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Abstract

In this paper we study the collaboration between municipal departments and how it demands
special attention from the administrative employees as well as managerial dedication and
diligence. For instance, in the transition from young to adult it’s important to consider the
youngsters general health and possibility for personal growth and education as well as their
capability and prospect for leading an independent adult life. At the same time, social legislation
efforts are dedicated to securing a minimum of dropouts and a linear educational path. These
different perspectives on social efforts offer an array of dilemmas in which social workers have to
navigate.

In our study we show how these different perspectives on social efforts accentuate the need for
collaboration between legislative departments, and we explore the dilemmas and risks of
miscommunication in this process.

In our study also the managerial role as culture carrier is highlighted. Management is met with an
obligation and expectation to create an environment of positive inclusion and meaningfulness for
the employee and case worker, but at the same time mid-level leaders face the everyday pressure
of living up to paradigmatic control systems and performance requirements. We examine the
prevalence of these New Public Management-inspired control tools and the move towards New
Public Governance, and how these leadership paradigms can co-exist with more democratic forms
of inclusion, involvement and transfer of responsibility to the case workers when it comes to
important decisions.

We conclude that the managerial ability to create a cultural environment where employees find
meaning in their work and know their colleagues across different departments, decrease the
number of cooperation difficulties and counteract the social workers’ experiences of dilemmas in

social work.



Leesevejledning

Vivil i det indledende afsnit beskrive problemfelt, praesentere vores problemformulering og case
samt udfolde eksisterende forskning pa omradet i en litteraturgennemgang. | kapitel 1 vil vi
praesentere vores videnskabsteoretiske perspektiv og forforstaelser, der danner rammen for
specialet. | Kapitel 2 vil vi gennemga vores metodiske overvejelser samt etiske refleksioner. | kapitel
3 vil vi gennemga vores analysestrategi og valg og fravalg af teori. | kapitel 4 vil vi beskrives vores
fund i de kvalitative interviews, referater fra overgangsmgder og observation af et overgangsmgde
i undersggelseskommunen. | kapitel 5 vil vi udfolde vores analyse 1: Dilemmaer i det tvaergdaende
samarbejde og Analysedel 2: Ledelsens betydning for det tvaergdende samarbejde, som bestar af i
alt fire underafsnit. | kapitel 6 vil vi praesentere vores metodekritiske refleksioner. | kapitel 7 vil vi
beskrive vores fund og sammenfatte det i en konklusion. | kapitel 8 vil vi perspektivere hvordan

vores fund kan relateres til det sociale arbejde.

Indledning

“(...) Voksenhandicap-afdelingen havde planer om at iveerksaette bostgtte, som hav-

de til formdl at hjeelpe den unge med at skabe struktur i sin hverdag, komme op om morgenen og
sd videre. Bostgtten var dog stadig ikke ivaerksat, hvilket ikke harmonerede med, at jobcenteret
samtidig stillede krav om, at den unge mgdte i et aktiveringstilbud i en virksomhed kl. 7 om

morgenen.” (Jessen, 2013, s. 9).

| det sociale arbejde samarbejdes der ofte pa tveers af afdelinger, faggrupper, forvaltninger og
organisationer omkring borgerne. Vores erfaring fra praksis er, at samarbejdet i kommunerne
omkring de unge primaert har foregaet, nar de unge fylder 18 ar og skal overga fra bgrneomradet
til voksenomradet. Den 1. januar 2022 tradte lovaendring af lov om social service i kraft, hvor det
preeciseres, at der skal pabegyndes forberedelse af overgangen til voksenlivet allerede ved det 16.
ar for unge med handicap. Sagsbehandlerne skal i forberedelsen overveje seks forhold omkring
den unge, foruden behovet for stgtte, geelder det blandt andet uddannelse, beskaftigelse og

forsgrgelsesgrundlag (Lov om Social Service (SEL) § 19a). Forberedelsen af overgangen for de unge



fordrer et samarbejde pa tvaers af organisationen i den kommunale forvaltning. Her mgdes ofte
forskellige lovgrundlag, mader at taenke om problemforstaelse, behovet for stgtte og indsatser, og
forskellige mader at organisere arbejdet pa. Samarbejdet pa tvaers kraever derfor en
sammenhangende organisering af samarbejdet, sa de forskellige faggrupper har et funderet

grundlag at mg@des pa (Johansen & Seemann, 2013).

Den Uvildige Konsulentordning pa Handicapomradet (DUKH), der repraesenterer borgere med
handicap og deres pargrende, oplever at den helhedsorienterede indsats er en udfordring i
kommunerne. Socialradgiver og socialfaglig konsulent, Mette Jessen, fra DUKH beskriver med
overordnede citat, hvordan manglende koordinering far konsekvenser for de unge. Sagsbehandlere
arbejder ud fra hver deres lovomrade, uden at have kendskab til muligheder pa andre
lovgivningsomrader, og den helhedsorienterede indsats bliver en udfordring, nar hver
sagsbehandler er specialist pa hvert sit omrade og ikke formar at sikre et helhedsorienteret

samarbejde pa tvaers (Jessen, 2013).

Flere rapporter om overgangen fra barn til voksen i det kommunale system (SFI, 2013,
Socialstyrelsen, 2021), har ogsa fokus pa, at der er ngdt til at veere en koordinerende indsats
saledes, at de unge gribes og hjelpes videre over i voksensystemet, ligesom de er tydelige p3, at

der skal veere en oprigtig opbakning til samarbejdet fra ledelsens side.

Der eksisterer altsa allerede et grundlaeggende kendskab til, hvordan det manglende
helhedsorienterede samarbejde kan have direkte konsekvenser for den unge og den unges sag,
hvorfor det er afggrende, at kommunerne lykkes med organiseringen af det tveergaende

samarbejde om unge.

Problemfelt

Der eksisterer mange snitflader i samarbejdet omkring unge i den kommunale forvaltning, for
eksempel nar en ung fylder 18 ar og skal overga fra bgrnefamilieomradet til voksenomradet, for
eksempel jobcenter herunder uddannelsesomradet og socialafdeling. Der sker selvsagt et skift fra

en afdeling til en eller flere andre afdelinger, fra en sagsbehandler til en anden, fra en made at



stille krav til en anden, og sa videre (Johansen & Seemann, 2013). Et andet vaesentligt tveergaende
samarbejde sker i den nye kommunale ungeindsats (KUI), hvor flere afdelinger samarbejder

omkring indsatsen til unge fra det 15. ar.

Disse overgange fordrer et helhedsorienteret samarbejde pa tveers af kommunens organisatoriske
snitflader, hvilket kan vise sig udfordrende pa flere mader. Dette er blandt andet undersggt af SFl i
2013, i forbindelse med en midtvejsevaluering af projekt Vejen til uddannelse og beskeaftigelse
(J@rgensen & Luckow, 2013), der handler om at skabe bedre overgange til voksenlivet for anbragte
og tidligere anbragte unge ved brug af Socialstyrelsens samarbejdsmodel fra 2011. Her fandt man
blandt andet barrierer i form af kultursammenstgd, hvor der hersker forskellige syn og opfattelser i
de kommunale systemer, for eksempel et “omsorgs- og tagen hand om-fokus” pa bgrneomradet og
et syn pa de unge i voksensystemet, hvor det i stgrre eller mindre omfang forventes, at de skal
kunne tage ansvar og handle selvsteendigt. Det italeszettes endvidere, at der ikke altid er enighed
om, hvad der er problemet, da de professionelle ser forskelligt pa de unge, ligesom de
professionelle mener, at der bgr sattes tidligere ind. En anden vasentlig pointe i SFIs
midtvejsevaluering (2013) er, at hvis det tvaerprofessionelle samarbejde skal lykkes, kraever det, at
ledelsen bakker op om, stgtter processen og ser samarbejdsmodellen som et vigtigt bidrag til det

tvaergaende samarbejde i forvaltningerne.

De forskellige afdelinger i kommunerne arbejder ud fra hver deres lovgrundlag, der praeciserer
formalet med det sociale arbejde, der udfgres (Jessen, 2013). De tre omrader, som vi har valgt at
fokusere p3a, har forskellige formalsbestemmelser fastsat ved lov, hvilket ggr, at deres kerneopgaver
og indsatser ikke ngdvendigvis har samme fokus. Bgrnefamilieafdelingens formalsbestemmelse
skiller sig ud fra beskaeftigelses- og uddannelsesomradet ved at fokusere pa bgrn og unges
muligheder for at leve et liv med samme mulighed for udvikling og trivsel som jeevnaldrende unge,
hvor formalsbestemmelserne pa de to andre omrader er mere tydelige i, at de unge skal uddanne

og beskeeftige sig, samt indsatserne ogsa skal bista arbejdsmarkedet og uddannelsesomradet.

Formalsbestemmelsen i servicelovens kapitel 11 (SEL), som Bgrnefamilieafdelingen arbejder ud fra
lyder, at bgrn og unge med seerlige behov skal stgttes til at leve et liv, hvor de opnar samme
muligheder for personlig udvikling, sundhed og et selvstaendigt voksenliv som deres jeevnaldrende

(SEL, kap. 11, § 46). De skal blandt andet sikres kontinuitet i opvaeksten og et trygt omsorgsmiljg,



de skal sikres udvikling og kompetencer til at indga i sociale relationer, ligesom de skal stgttes i
deres skolegang og muligheden for at gennemfgre en uddannelse samt leve et selvsteendigt

voksenliv (SEL, § 46, nr. 1-5).

Pa beskaeftigelsesomradet er formalsbestemmelsen i Lov om en Aktiv Beskaeftigelsesindsats (LAB),
overordnet at bidrage til et velfungerende arbejdsmarked. For de unge er der et saerskilt formal,
hvor de unge, der ikke har en erhvervskompetencegivende uddannelse, skal st@ttes via en
individuel og malrettet indsats saledes, at de kan gennemfgre en studie- eller

erhvervskompetencegivende uddannelse pa almindelige vilkar (LAB, § 1, nr. 4).

For uddannelsesvejlederne pa skolerne og uddannelsesvejledere i jobcentrene geelder det, at de
skal felge Bekendtggrelse af Lov om kommunal indsats for unge under 25 ar (LBK nr 1659 af
11/08/2021). Her er formalsbestemmelsen at bidrage til, at valg af uddannelse og erhverv bliver til
stgrst mulig gavn for den enkelte og for samfundet, herunder at alle unge gennemfgrer en
erhvervskompetencegivende uddannelse (lbid. § 1). Vejledningen skal endvidere sikre, at den
enkelte elev blandt andet opnar en realistisk forstaelse af forudsaetninger og krav i
uddannelsessystemet og pa arbejdsmarkedet. Ligesom det skal sikres, at frafald og omvalg af
uddannelse mindskes mest muligt. Ydermere skal vejledningen malrettes de unge, som uden netop
denne saerlige vejledningsindsats har eller vil fa vanskeligt ved at veelge, pabegynde eller

gennemfgre uddannelse eller vaelge et erhverv (lbid. § 1, nr. 1-7).

Disse forskellige specialiseringer, som beskrevet ovenfor har betydning for samarbejdet i snitflader,
idet medarbejderne ikke har samme udgangspunkt for det sociale arbejde. De har alle den unge i
fokus, men ud fra forskellige problemforstaelser, deres kerneopgaver er forskellige, og det vil pa
den made ogsa vaere vidt forskellige krav, der stilles til medarbejdere og de unge, samt forskellige
syn pa maden at yde stgtte. Der er endvidere forskellige gkonomiske grundlag og muligheder for

indsatser.

Kommunerne har kompetence til selv at organisere eksempelvis samarbejdet omkring overgangen
fra barn til voksen, og der er derfor ikke en one size fits all-model i tilrettelaeggelsen af
samarbejdet (LBK nr 47 af 15/01/2019). Dette kan blandt andet betyde, at kommunerne
tilrettelaegger og organiserer samarbejdet forskelligt, alt efter hvad den enkelte kommune finder

meningsfuldt. Det kan have den konsekvens, at den enkelte kommune derfor selv ma finde



Igsningen, nar samarbejdet ikke fungerer, og ikke ngdvendigvis kan treekke pa andre kommuners

erfaringer.

For at afhjaelpe dette har Socialstyrelsen for eksempel, i forbindelse med implementeringen af den
nye lov omkring overgangen fra barn til voksen for unge med handicap (SEL § 19a), udarbejdet et
inspirationsmateriale til, hvordan kommunerne kan organisere samarbejdet (Socialstyrelsen,
2021). Socialstyrelsen peger ligesom SFI (2013) blandt andet p3, at overgangen fra bgrne- til
voksenomradet er praeget af forandringer, og at det derfor har stor betydning, at overgangen
planlaegges i sa god tid som muligt, sa der sikres kontinuitet og tryghed for de unge. Det pointeres
derfor, at organiseringen af den helhedsorienterede tveergaende indsats er vaesentlig, og at der
skal sikres en falles retning pa tvaers af de involverede parter. Der skal i den forbindelse sikres
gode betingelser for Ipbende kommunikation og koordination (Socialstyrelsen, 2021). Det er blandt
andet denne samt en KL rapport (2018) omkring en sammenhangende ungeindsats, at
Socialstyrelsen har samlet samarbejdsmodeller som inspiration og konkrete redskaber til, hvordan

kommunerne kan organisere samarbejdet omkring overgangen fra barn til voksen.

Rapporterne fra SFI (2013) og Socialstyrelsen (2021) paviser, hvordan ledelsen har betydning for
samarbejdet i overgangen fra barn til voksen. Ledelsen har ansvaret for, hvordan samarbejdet
organiseres og for at skabe rammer for samarbejdsfora, hvilket rapporterne peger pa er vaesentligt
for, at det tvaergaende samarbejde skal lykkes. Det er ledelsen, der leder og fordeler arbejdet,
ligesom de skal seette rammerne for, hvordan der kan arbejdes mere helhedsorienteret pa tvaers i

snitflader i det tvaergdaende arbejde.

Der fremstar to vinkler i det tvaergaende samarbejde, der kan volde udfordringer. Der er pa den
ene side de organisatoriske rammer og snitflader, hvor der er stor forskel pa, hvordan omraderne
er organiseret, og der ses udfordringer i at sikre sammenhang og organisering af samarbejdet. Pa
den anden side er der de forskellige faglige kerneopgaver og logikker, der hersker hos de forskellige
afdelinger og fagprofessionelle. Dette har tilsammen stor betydning for det tveergaende

samarbejde omkring de unge.
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Problemformulering

Hvilke dilemmaer opstadr i samarbejdet i de organisatoriske snitflader omkring arbejdet med unge i
den kommunale forvaltning, og hvilken betydning spiller ledelsen i den forbindelse for

samarbejdet?

Uddybning af problemformulering
Arbejdsspgrgsmal:
e Hvad oplever medarbejdere og ledere vanskeligggr samarbejdet i de organisatoriske
snitflader?
e Hvad oplever medarbejdere og ledere fungerer i samarbejdet i de organisatoriske

snitflader?

e Hvordan oplever medarbejdere og ledelsen, ledelsens betydning for samarbejdet?

Vores arbejdsspgrgsmal vil seette retningen for vores interview, hvor det som vanskeligggr og det
som fungerer, i samarbejdet vil blive undersggt. Selvom vi har gje for, hvilke dilemmaer der opstar i
samarbejdet, vil vi i analysen ogsa have fokus pa hvilke muligheder, der ligger i det

helhedsorienterede arbejde.

Case

Vivil i det fglgende praesentere undersggelseskommunen, der danner grundlag for datamaterialet i
naervaerende speciale. Undersggelseskommunen er en mindre kommune med et indbyggertal pa
knap 42.000. Undersggelseskommunen arbejder aktivt pa at skabe gode betingelser for
samarbejdet om unge i snitfladerne mellem Bgrnefamilieafdelingen, Socialteamet,

uddannelsesomradet og Ungeenheden i jobcenteret.

Bgrnefamilieafdelingen, Socialteamet og Ungeenheden er i undersggelseskommunen forankret i
samme forvaltning i Social- og Sundhedsforvaltningen, hvor uddannelsesvejlederne fra

grundskolen og specialvejlederen er forankret i Bgrne- og Kulturforvaltningen. Det er pa tvaers af

11



og mellem disse forvaltninger og afdelinger, at samarbejdet omkring de unge foregar. Geografisk
har Bgrnefamilieafdelingen, Socialteamet og Ungeenheden altid vaeret placeret taet pa hinanden.
Uddannelsesvejledningen er lokaliseret pa de forskellige skoler i kommunen og har derfor

skiftende placeringer.

| undersggelseskommunen modtager Ungeenheden alle unge, uanset deres udfordringer.
Ungeenheden er organiseret i teams, der har inddelt indsatsen for de unge efter
beskaeftigelseslovgivningens malgrupper: uddannelsesparate, aktivitetsparate og er herunder
underopdelt efter, hvor langt den unge vurderes at vaere fra at kunne pabegynde uddannelse. De
forskellige teams kan derfor alle arbejde med unge, der er udfordret af forskellige psykiatriske
diagnoser, misbrug, kriminalitet med mere, idet der ses pa hvor teet pa eller langt veek, de er fra
uddannelse eller arbejde. | forbindelse KUl hjemtog undersggelseskommunen
vejledningsforpligtigelsen for de unge fra 15 - 25 ar, sddan at opgavevaretagelsen heraf ikke
lengere var forankret i UU vejledningen (Aftaleteksten, 2017). Der er derfor ansat to
ungevejledere i Ungeenheden, der varetager al uddannelsesvejledning for de unge mellem 15 — 25
ar. Grundet denne organisering i Ungeenheden, kan alle medarbejdere have samarbejde med

uddannelsesvejledere, Bgrnefamilieafdelingen og Socialteamet.

Bgrnefamilieafdelingen er opdelt i et visitationsteam og et bgrneungeteam, der er underopdelt i
handicapsager og sociale sager. De er altsa opdelt i forhold til type af problemstilling hos familien,
barnet eller den unge og ikke efter alder. Alle sagsbehandlere kan derfor have behov for at
samarbejde pa tvaers af organisationen omkring unge. Bgrnefamilieafdelingens medarbejdere har

ogsa samarbejde med uddannelsesvejledere, Socialteamet og Ungeenheden.

Uddannelsesvejlederne arbejder i grundskolen, Ungdomsskolen og specialvejledningen med alle
undersggelseskommunens unge. Uddannelsesvejlederne er samlet under samme ledelse, selvom
de er opdelt pa forskellige skoler. Uddannelsesvejlederne har et samarbejde med bade
ungevejledere og sagsbehandlere i Ungeenheden og Socialteamet, ligesom de samarbejder med

Bgrnefamilieafdelingen.

12



Det er i undersggelseskommunen besluttet, at sagsbehandlerne fra Bérnefamilieafdelingen skal
overlevere sager p3, alle unge der fylder 16 ar, pa et overgangsmgde, og altsa ikke kun
handicapsager jeevnfgr SEL § 19a. Undersggelseskommunen har i mange ar haft et manedligt
overleveringsmgde, der fgrst blev kaldt TVAERS og nu er blevet @ndret til overgangsmgde i
forbindelse med de nye tiltag jeevnfgr loveendringen. Undersggelseskommunen har desuden efter
en lang periode med COVID-19 faet gang i KUl samarbejdet og er meget optaget af, hvordan
samarbejdet pa tvaers af kommunens forvaltninger, omkring de unge borgere, kan udvikles og

optimeres.

Litteraturgennemgang af udvalgte studier

Som forstaelsesramme for vores speciale, tager vi afsaet i forskningen pa omradet og praesenterer
her udvalgte studier og artikler af overgangen fra barn til voksen i det kommunale system.
Socialstyrelsen udgav i 2011 en samarbejdsmodel, som havde til formal at lette overgangen fra
barn til voksen for psykiske syge unge, og ggre skiftet til de forskellige organisatoriske snitflader sa
smidige som muligt, samt skabe en tidligere og mere sammenhangende indsats. Dette med det
overordnede formal at stgtte de unge til at deltage i uddannelse og beskeeftigelse pa lige fod med
deres jaevnaldrende. Socialstyrelsen udgav i 2021 et inspirationsmateriale til brug for kommuner,
sagsbehandlere med videre vedrgrende overgangen fra barn til voksen for unge med handicap.
Ogsa her praesenterede Socialstyrelsen vigtigheden i en smidig overgang med fokus pa et
tveerfagligt og helhedsorienteret samarbejde til at ggre det trygt for de unge, ligesom en tidlig
indsats blev naevnt som en vigtig faktor. Det pointeres, at organiseringen er vaesentligt for at
understgtte samarbejdet, ligesom det skal vaere en prioritet for ledelsen at danne de bedste vilkar
og rammer for, at samarbejdet kan trives. KL udgav i 2018 et inspirationskatalog med forslag til tre
modeller til at organisere samarbejdet omkring overgangen fra barn til voksen. De tre modeller,
tveerfaglige netvaerksmgder, tvaergdende mgder, og en samlet organisering i et seerligt team
illustrerer forskellige mader at organisere samarbejdet, og indeholder forskellige barrierer og

fordele (KL, 2018).

Vivil i det fglgende gennemga en artikel og litteraturstudie mere dybdegaende; Unge i
organisatorisk greenseland - organisering, samarbejdsstrategier, tillid og ledelse af Marianne

Johansen og Janne Seemann (2013) og Fra ung til voksen med handicap — Et litteraturstudie af

13



Metodecentret, Center for innovation og Metodeudvikling (2019), der er et review af eksisterende
studier og anbefalinger heraf. Studierne viser blandt andet, at det er vanskeligt at arbejde med
overgangen fra bgrne- til voksenomradet i kommunerne, at det kraever koordinering pa tveers af
snitfladerne, og at de fagprofessionelle bgr have et bedre kendskab til hinanden og deres
respektive fagomrader. Derudover tydeligggr studierne vigtigheden i, at ledelsen bakker op om det

tvaergdende samarbejde og skaber rammerne for, at det kan lykkes.

Mariane Johansen & Janne Seemann (2013) beskriver, hvordan samarbejdet omkring de unge
forudsaetter en koordinering pa tvaers af politiske niveauer, afdelinger og faggrupper. De forskellige
omrader, der er involveret i overgangen, repraesenterer hver deres funktioner og
opgavevaretagelse samt forskellige organisations- og fagkulturer, hvilket tilsammen vanskeligggre
kommunikation, koordination og samarbejde. | og med hver organisation og afdeling har hver
deres kultur med vaerdier og normer, sa heemmes helhedstaenkningen som oftest, da solidariteten
for hinanden, ifglge forfatterne, ikke raekker ud over egne graenser, fordi der er skabt forskellige
udgangspunkter for at se pa og forsta de unge. Det er desuden en udfordring er, at organiseringen i
den kommunale forvaltning har medfgrt en specialisering for at fremme den bedste faglighed og
viden pa de enkelte omrader. Dette skaber en risiko for, at der skabes et gab afdelingerne imellem,
og der kan udvikles sub-fagligheder pa hvert omrade, hvilket medfgrer at de professionelle har
manglende kendskab og indsigt i hinanden lovgrundlag, vilkar, metoder og tilgange, som kan

vanskeligggre den faglige respekt og det smidige samarbejde (Johansen & Seemann, 2013, s. 16).

Et konstruktivt samarbejde omkring overgangene indebaerer blandt andet, at der skal etableres en
feelles tydelighed og accept af opgave og ansvarsplacering i de involverede afdelinger, ligesom der
skal vaere konsensus om faglige veerdier i kombination med et kvalificeret kendskab til hinandens
metoder, lovgivning og serviceniveau (Johansen & Seemann 2013, s. 18). En anden vaesentlig
forudsaetning for at samarbejdet pa tveers af organisationen bliver realiserbart er, at der skabes
tillid pa alle niveauer i organisationen, fra ledelse- til medarbejderniveau. Organisationen skal

skabe et samarbejdsklima, hvor parterne pa de involverede omrader har faelles normer og veerdier.

For at det tveergaende samarbejde i organisationen kan lykkes, er der behov for en styrkelse af den
tvaergdende ledelse for blandt andet at styrke sammenhang i de mange forskellige indsatser, som

indgar i opgavelgsningerne (Johansen & Seemann 2013, s. 19). Lederne er placeret i et
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spaendingsfelt mellem parterne i samarbejdet omkring overgangen fra barn til voksen, fordi de pa
den ene side skal reprasentere deres egen afdeling og pa den anden side ogsa skal repraesentere

de flere samarbejdspartneres krav og forventninger (Johansen & Seemann 2013, s. 20).

Litteraturstudiet fra Metodecentret (2019) beskriver, hvordan overgangen bgr ses som en proces,
der kraever tidligere planlaegning og rettidig information om de lovaendringer, som overgangen
medfgrer. Studier peger pa, at foraeldre mener, at processen med overgangen bgr starte allerede 3
ar for selve overgangen. Et amerikansk studie paviser, at tidligere indsats overfor unge med
handicap har gavnlige effekter for beskaeftigelsesfrekvensen, hvor arbejdet med overgangen
starter allerede ved det 14. og 16. ar. Der ses desuden et behov for kontinuitet i overgangssagerne,
grundet de organisatoriske skift og kontakt til nye afdelinger, ligesom overgangen kan fgles brat og
ukoordineret for de unge og deres pargrende. | trdd med Johansen & Seemanns (2013) artikel
finder Metodecentret, at der er vanskeligheder forbundet med organiseringen af overgangen,
hvilket blandt andet skyldes, at der er forskellige lovgrundlag, tankegange og prioriteringer i de
enkelte afdelinger og forvaltninger. Der kan opsta uenigheder, der er svaere at Igse pa
medarbejderniveau, hvorfor det findes vaesentligt, at der skabes faste procedurer, klare
retningslinjer og tydelig ansvarsfordeling, da de organisatoriske skift stiller hgje krav til
samarbejdet mellem de fagprofessionelle. Det pointeres, at medarbejderne skal have gode
betingelser for Isbende kommunikation, og en made hertil kan vaere samarbejdsmgder, hvor
tvaergaende uenigheder kan drgftes, hvilket ses som gavnlige, da der i det tveergdende samarbejde
sker forskellige prioriteringer, og diverse lovgrundlag giver anledning til uenigheder, der kan veere
vanskelig at I¢se pa medarbejderniveau. Det fremgar endvidere, at ledelsesprioritering er en
central faktor, for at strukturer og visioner kan understgtte det tvaergaende samarbejde. Et
vellykket samarbejde pa tvaers af siloer forudsaetter at samarbejdet prioriteres pa alle niveauer i
organisationen og det praeciseres, at for at det tvaergaende samarbejde skal lykkes, er det

ngdvendigt at ledelsen investerer og prioriterer det tvaergaende.

Studiernes relevans for naervaerende undersggelse

Den eksisterende forskning pa omradet, herunder szerligt Johansen & Seemanns artikel (2013) og
Metodecentrets litteraturstudie (2019), har mange ligheder. De beskriver begge, at snitfladerne i

samarbejdet om unge ikke er uden udfordringer, og hvordan der derfor stilles store krav til
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koordinering for at fa en sammenhangende indsats for de unge. Johansen & Seemann (2013)
pointerer, at der er sket en specialisering, hvilket skaber et gab imellem afdelinger og
professionelle, der vanskeligg@r det tvaergaende samarbejde. Metodecentret (2019) finder ogs3, at
specialiseringen skaber opdeling, og at det derfor kraever, at der skabes gode betingelser for

samarbejdet pa tvaers.

Derudover understreger begge ledelsens betydning, som en konkret faktor i samarbejdet om unge
pa tvaers af organisationen. Ledelsens prioritering af samarbejdet i snitfladerne og en prioritering
pa alle niveauer er en vigtig pointe i bade artiklen og litteraturstudiet. Johansen & Seemann (2013)
behandler ledelsesaspektet mere udfgrligt end metodecentret ggr, men trods dette er det dog
stadig uklart, hvilket betydning ledelsen helt konkret har for samarbejdet i snitfladerne.
Metodecentret (2019) konkluderer desuden, at ledelsens betydning for samarbejdet er

underbelyst.

Vi har valgt netop at saettes fokus pa ledelsens betydning fra bade medarbejder- og
ledelsesperspektiv, da der synes at vaere et videnshul. Vi vil derfor forsgge at belyse dilemmaerne
set i lyset af ledelsens betydning via en kvalitativ undersggelse af hvad der vanskeligggr

samarbejdet i snitfladerne, hvad der fungerer og hvilken betydning ledelsen spiller i praksis.

Kapitel 1: Videnskabsteoretiske refleksioner og forforstaelse

| det fglgende vil specialets videnskabsteoretiske refleksioner blive praesenteret og uddybet, for at
give indblik i hvilke overvejelser, som ligger til grund for specialets opbygning. Vi har et
hermeneutisk udgangspunkt i forhold til, hvordan vi forstar viden, og hvordan det er en
hermeneutiske opgave at udvikle en fortolkende forstaelse af den mening, der ligger gemt i
menneskelige udsagn og oplevelser (Juul, 2012). Vi vil beskrive, hvordan vi gar til emnet, hvordan

vi har indsamlet data, og pa hvilken made vi vil analysere datamaterialet.

Vores ontologiske udgangspunkt er, at vores forforstaelse udggr grundlaget for vores forstaelser og
dermed de handlinger og valg, som vi treeffer i forbindelse med udformningen af specialet. |
hermeneutikken er en forforstaelse en betingelse for det at veere menneske, hvorfor det ikke er
uden betydning at inddrage menneskers oplevelser og erfaringer, nar vi forsgger at forsta deres

adfeerd (Kristiansen, 2017).
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Vi vaelger at bringe vores forforstaelse aktivt i spil og beskrive den dabent og eksplicit, saledes at
laeseren er bevidst omkring vores blik pa problemstillingen. Vores forforstaelse udggr et kritisk
udgangspunkt for specialet, og herved laener vi os op af den kritiske hermeneutik, som netop
inddrager et kritisk perspektiv, som forskeren mgder sit felt med (Juul, 2012, s. 143). Vi har ikke et
normativt udgangspunkt for, hvordan vi teenker at praksis b@r veere. Vi vil begrunde og eksplicitere
vores kritiske perspektiv herunder vores forforstaelse, for at det kan anvendes aktivt og lade sig

udfordre i mgdet med nye erfaringer, sa andre kan forholde sig til preemisserne for undersggelsen.

Vores forforstaelse
Vores forforstaelse bestar bade af egne praksiserfaringer men ogsa en forskningsbaseret forstaelse

i kraft af den laering og information, vi har tilegnet os gennem eksisterende forskning pa omradet. |
det fglgende vil vores samlede forforstaelse blive praesenteret, og efterfglgende i specialet blot

blive refereret til som vores forforstdelse eller forforstdelsen.

Vores praksiserfaring med snitfladerne i det tvaergaende samarbejde i kommunalt regi var kimen
til, at vi startede forarbejdet til dette speciale. Vores forforstaelse er, at samarbejdet er vanskeligt,
og at de professionelle ikke har kendskab til hinandens praksis, hvilket kan besveerligggre
samarbejdet, idet man ikke forstar hinandens udgangspunkt. Vi har endvidere en forforstaelse af,
at ledelsen spiller en rolle i dette samarbejde, men er ikke fuldt ud bevidste om, hvad det konkret
betyder. Da forforstaelse er dynamisk og en del af os, @&ndrer den sig i takt med, at vi for eksempel
laeser en artikel, taler med en medarbejder og sa videre. Vores forforstaelse aendrer sig dermed i
takt med, at vi dykker dybere ned i problemstillingen. | forbindelse med, at vi har orienteret os i
forskningen omkring snitfladerne i samarbejdet om unge, er vores forforstaelse, at ledelsen har
betydning for samarbejdet ved at saette rammen for samarbejdet, ligesom det er af vaesentlig

karakter, at der sker en organisering af samarbejdet pa tvaers.

Vores forforstaelse er saledes funderet pa baggrund af andres forskning og egen praksiserfaring, og
vi forsgger, at arbejde videre med de pointer, som i forvejen er pa omradet, og vi gar derfor ikke

uoplyste til problemstillingen, men anvender vores forforstaelse aktivt i specialet.

Horisontsammensmeltning

Vi praesenterer ogsa vores forforstaelse og kritiske udgangspunkt for vores interviewpersoner, og

dermed lader vi vores forforstaelser mgde deres. Samtidig forholder vi os dbne for at udvide,
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kvalificere og reflektere over egen forforstaelse Igbende i processen med datatilvirkning og analyse
(Kristiansen 2017). Herved vil vores forforstaelse fa en abnende rolle, der kan hjzlpe os i
processen, mgde interviewpersonernes forforstaelser og skabe nye forstaelser af

problemstillingen.

Vi gnsker som sagt at eksplicitere og ggre vores forforstaelse og fordomme om emnet bevidst og
gennemsigtigt for laeseren. Vi vil gennem vidensindsamling og fortolkning udvide og bearbejde
vores forforstaelse, nar vores forforstaelser mgder informanternes, saledes at der til slut sker det,
som man indenfor hermeneutikken betegner som horisontsammensmeltning (Juul 2012). Der sker
altsd en sammensmeltning af vores forforstaelser, informanternes forforstaelser og den viden, vi
far igennem casens gvrige materiale, hvilket i sidste ende “smelter sammen” til en ny forstaelse af

problemstillingen.

Den hermeneutiske cirkel

Vi vil anvende den hermeneutiske cirkel som et analytisk redskab. Den hermeneutiske cirkel udggr

den epistemologiske ramme for en hermeneutisk undersggelse, der bestar i, at undersgge kilderne
for deres meningsindhold ved konstant at ggre sammenligninger mellem enkelte dele og helheden,
ved at grave endnu laengere ned i forstaelsen af de enkelte dele og ved at undersgge deres forhold

til hinanden (Juul, 2012). Vi tager udgangspunkt i denne metode og vores analyse tager derfor sin

begyndelse lige sa snart fgrste interview er udfgrt, hvilket vi vil udfolde i vores analysestrategi.

Den viden vi producerer og de resultater, vi i vores empiriindsamling og analyse, kommer frem til,
vil i kraft af vores videnskabsteoretiske udgangspunkt vaere baret af sandsynligheder, og ikke
fremga som lovmaessigheder. Vores tilgang er fortolkende, og ligesom ved alle andre fortolkninger,
er kvaliteten og validiteten et spgrgsmal om argumentationens styrke og overbevisningskraft (Juul,

2012).

Kapitel 2: Metode

| det fglgende afsnit vil specialets metodiske overvejelser, herunder refleksioner omkring

datatilvirkning, casestudie og interviewpersoner samt etiske refleksioner blive praesenteret og
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uddybet. Formalet er at give et indblik i vores arbejdsproces og de forskellige valg, fravalg og

overvejelser, vi har gjort os i forbindelse med udformningen af specialet.

Casestudie
Vi anvender casestudie som designform, idet vi gnsker at beskrive en konkret forskningsgenstand:

en kommunal forvaltning. Casestudiet karakteriseres ofte ved at vaere kompleks i den forstand, at
man er optaget af de komplekse sammenhange inden for den afgreensede forskningsgenstand
(Frederiksen, 2018, s. 99-100). Dette betyder i vores tilfaelde, at vi har fokus pa de sammenhange
og snitflader, der er i undersggelseskommunen. Den kommunale forvaltning kan forstas som
kompleks, idet mange forskellige organisatoriske forhold kan ggre sig geeldende og have betydning

for samarbejdet internt pa tveers af afdelinger.

Vores case er ikke repraesentativ for alle danske kommunale forvaltninger, idet alle kommuner er
forskellige i forhold til stgrrelse, borgersammenszetning og geografisk placering.
Undersggelseskommunen er organiseret pa den made, at de to afdelinger, Barnefamilieafdelingen
og Ungeenheden befinder sig i samme forvaltning med samme direktion og dermed samme
overordnede ledelse. Uddannelsesomradet er forankret i Bgrne- og Kulturforvaltning, og der
samarbejdes med de to andre afdelinger bade pa tveers i et overgangsmgde samt i KUI
samarbejdet. Undersggelseskommunen er en forholdsvis lille kommune, hvor lederne har vaeret
ansat i mange ar og derfor et godt kendskab til hinanden, hvilket ogsa gor sig geeldende generelt
set for afdelingerne og medarbejderne imellem. Det faktum, at snitfladerne omkring unge i
undersggelseskommunen til dels foregar pa tvaers af samme forvaltning, bidrager til specialet med
et andet informationsgrundlag, end hvis valget var faldet pa en kommune, hvor samarbejdet

foregar pa tveers af mange forvaltninger.

Undersggelseskommunen er fgrst og fremmest valgt, fordi der er et kommunalt fokus pa det
tveergdende samarbejde omkring unge bade via KUl og overgangsmgdet. Desuden samarbejder
Bgrnefamilieafdelingen og Ungeenheden indenfor sammen forvaltning, men begge afdelinger

samarbejder ogsa pa tveers af forvaltninger, nar de samarbejder med uddannelsesomradet. Derfor
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kan denne case rumme videnspotentialer omkring snitflader bade internt i en forvaltning og pa

tveers af forvaltninger.

Casens materiale
Vores case udggr, som sagt, en bestemt kommunal organisation, som bestar af flere forskellige

afdelinger, som varetager diverse opgaver i forhold til forskellige slags udsatte grupper i samfundet.
Der anvendes ofte flere typer af data og dataindsamlingsmetoder i et casestudie, i forsgget pa at
afdaekke de komplekse sammenhaenge (Frederiksen, 2018). Datamaterialet i denne case bestar
primaert af kvalitative interview med henholdsvis tre ledere og seks medarbejdere, herunder bade
sagsbehandlere og uddannelsesvejledere. Disse kvalitative interview vil vaere vores primaere
datakilde. Derudover har vi faet adgang til interne dokumenter, som beskriver arbejdsgange og
organiseringen i forhold til samarbejdet omkring unge, referater fra tre overgangsmgder
vedrgrende unge og sa har vi faet lov til at observere et overgangsmgde. Disse interne dokumenter
og observationen af overgangsmgdet vil vaere specialets sekundeere datakilde, og vil blive anvendt

til at understgtte de pointer, som udledes af de kvalitative interview.

Datatilvirkning
| kraft af vores videnskabsteoretiske tilgang til feltet vil vores forforstaelse have en afggrende rolle

for det datamateriale, som vi oparbejder. Vi vil have en aktiv og medskabende funktion i
indsamlingen af empiri, og specialet vil derfor bygge pa en styrende tilgang af datatilvirkningen. Vi
har vaeret styrende for datatilvirkningen i den forstand, at vi har sat rammerne for, hvad der bliver
til data via udformning af interviewguide og spgrgsmal, som vi har stillet i de kvalitative interview.
Dette har dog ikke haft indflydelse pa indholdet af data (Monrad, 2018). En faldgrube ved den
styrende tilgang kan vaere, at vi ikke ser ud over vores forforstaelse og dermed ikke far gje pa noget
nyt i undersggelsen (lbid.). Dette vil vi forsgge at imgdekomme ved, at vi i vores dataindsamling og
efterfglgende kodning og analyse heraf vil lede efter udsagn, som nuancerer og udfordrer vores

forforstdelse, saledes at vi opnar ny viden og indsigt.

Kvalitative interview
Vi gnsker i specialet at opna viden om lederne og medarbejderes beskrivelser og forstaelser af

snitfladerne i samarbejdet omkring unge, og undersgge hvad der har betydning for samarbejdet
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om unge i snitfladerne, og hvilken rolle ledelsen spiller i den forbindelse. Derfor er det kvalitative
interview velegnet, da vi ved at fa en indsigt i deres livsverden kan beskrive og forsta de temaer,
som de oplever (Brinkmann & Kvale, 2015). Kvalitative interviews er ikke en neutral gengivelse af
virkeligheden, da vi har den styrende rolle og dermed er medskabere af data (Ibid.). Vi er derfor
opmarksomme p3a, at vores kvalitative interview ikke er neutrale, men pavirket af vores
forforstaelse. Ligesom at informanterne heller ikke mg@der os upavirket af konteksten, hvorfor vi
ogsa har taget et aktivt valg om at skabe gennemsigtighed ved, at vi i begyndelsen af hvert
interview har praesenteret vores forforstaelse for dem (Ibid.). Dette valg indebaerer en risiko for, at
de bliver pavirkede af vores forforstaelse, og at deres udsagn derfor vil laene sig op ad netop vores
forudindtagede holdninger til feltet. Valget er dog truffet, idet vi gnsker at saette vores
forforstaelse aktivt i spil i vidensproduktionen for at undersgge, hvorvidt denne forforstaelse

stemmer overens med virkeligheden (lbid.).

| de afholdte kvalitative interview har vi vekslet mellem at indtage positionen som
opinionsinterviewer, undersgger og deltager (Ibid.). | begyndelsen af hvert interview har vi
indtaget en position, hvor vi primaert har interesseret os for informantens meninger og holdninger,
og ikke udfordret vedkommendes synspunkter. Eksempelvis er der spurgt abent ind til, hvilke
udfordringer, de enkelte informanter har oplevet i snitfladerne i samarbejdet omkring unge internt
i den kommunale organisation.

| interviewene er der ligeledes anvendt en mere undersggende tilgang til det sagte, hvor vi har
forspgt at komme ind under overfladen og udforske dybere lag af informanten oplevelser. Her er
der spurgt ind til konkrete eksempler pa udfordringer i snitfladerne, og hvad dette har betydet for
samarbejdet og for den unges sag. Eksempelvis anvender vi en undersggende tilgang i interview
med ungevejlederen fra Ungeenheden, hvor vi forsgger at undersgge, hvad arsagerne er til, at en
ung pige har veeret hjemme i to ar, uden at fa hjaelp til hverken uddannelse eller sociale forhold.
Her vaelger vi at spgrge meget konkret ind til, hvad netop ungevejlederen oplever, der vanskeligggr
denne sag.

Endvidere er der ogsa tilfaelde, hvor vi som interviewere har ageret som aktiv deltager i
udformningen af interviewet. Dette er tilfaeldet, hvor samtalen er faldet pa meget bestemte dele af

de konkrete samarbejdsflader, hvor vi begge i kraft af vores erfaring med omradet, har budt ind
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med refleksioner og tanker, som har bidraget til, at vi i samarbejde med informanterne er kommet
frem til spaendende pointer. Eksempelvis har vi begge aktivt deltaget i refleksioner omkring,
hvordan uddannelsesomradet ofte glemmes i samarbejdet, og hvad det betyder for en ungs sag i
kommunen. Disse forskellige positioner har naturligvis en betydning for datamaterialet, og er

vigtigt at have for gje i forhold til de konkluderende elementer i specialet.

Semistrukturerede interview
| specialet har vi valgt at anvende semistrukturerede interview, hvor vi har forberedt temaer og

spgrgsmal, men har forholdt os abent til interviewets forlgb. Vi har udarbejdet en interviewguide
for henholdsvis interview med ledere og medarbejdere for at sikre, at vi i interviewene far belyst
alle tre arbejdsspgrgsmal. Vi har dog fra interview til interview korrigeret i temaer og spgrgsmal i
kraft af, at vi blev klogere og opnaet ny indsigt i feltet. Denne proces beskrives naermere i afsnittet
om analysestrategien.

Det semistrukturerede interview giver anledning til en relativ abenhed og mulighed for at stille
spgrgsmal i den raekkefglge og med den ordlyd, som forekommer mest relevant i det konkrete
interview, hvilket giver os som interviewere mulighed for at have opmaerksomhed pa uforudsete
temaer og vigtige nuancer (Brinkmann & Kvale, 2015). Eksempelvis kom der hurtigt et tema frem
ombkring, hvordan uddannelsesdelen blev glemt eller udeladt i samarbejdet, hvilket var et tema, vi
ikke pa forhand var forberedte pa at spgrge ind til. Den semistrukturerede interviewform gav os

mulighed for at spgrge nuanceret ind til dette omrade.

Adgang til feltet
Adgangen til feltet og den konkrete undersggelseskommune er kommet i stand ved at, den ene af

os har og stadig arbejder i den pageldende kommune, og vi derigennem har faet adgang til data.
Udfordringen ved dette er, at der kan veere en risiko for, at vi med vores kendskab kommer til at
pavirke datamaterialet, og at vi kommer til at sammenblande vores relation og kendskab til nogle
af medarbejderne i kommunen, med vores rolle som undersggere og interviewere (Monrad, 2018).
Denne faldgrube har vi vaeret yderst opmaerksomme pa og forsggt at imgdekomme ved, at uddele
de enkelte interview, sdledes at den af os, som har en relation til undersggelseskommunen, ikke
interviewer personer, hun i forvejen har en relation til. Vi indtager derfor ikke en neutral rolle i

feltet grundet vores kendskab.
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Udvaelgelse af informanter
Der er sket en malrettet udvaelgelse af informanter, hvor vi i kraft af vores erfaring pa omradet og

forforstaelse af de snitflader, som er til stede i samarbejdet omkring unge, har udvalgt informanter
fra tre forskellige afdelinger. Dette fordi vi fra begyndelsen var bevidste om, at snitfladerne mellem
disse tre afdelinger er interessante at undersgge naermere. Vi har derfor malrettet gaet efter at
interviewe medarbejdere fra bade Ungeenheden, Bgrnefamilieafdelingen og uddannelsesomradet.
Derudover har vi valgt ogsa at interviewe ledere fra de tre omrader, idet vi er klar over, at ledelsens
betydning er underbelyst, og netop derfor gnsker vi at inddrage ledelsesperspektivet i
problemstillingen. Vi har altsa udvalgt informanter, som kan bidrage med forskellige perspektiver
pa, hvilke dilemmaer og muligheder i samarbejdet, der kan veere til stede i snitfladerne omkring
unge og hvilken betydning ledelsen spiller i den forbindelse. Vi mener, at lige netop de udvalgte

informanter kan hjaelpe os med at besvare problemformuleringen.

Informanter
Der er afholdt ni kvalitative interview, hvoraf tre er med ledere og seks er med medarbejdere,

herunder sagsbehandlere eller uddannelsesvejledere. Ud af de ni informanter er sagsbehandlerne
og lederen fra Bgrnefamilieafdelingen, sagsbehandleren og lederen fra Ungeenheden uddannet
socialradgivere. De andre informanter er uddannet henholdsvis paedagog, leerer, og fra humaniora
fra Universitetet.

Nar alle neevnes som samlet helhed vil de blive kaldt informanter. De tre ledere udggr henholdsvis
leder af uddannelsesomradet, leder af Bgrnefamilieafdelingen og leder af Ungeenheden i
jobcentret. | specialet vil de, nar de benaevnes som samlet helhed, kaldes ledere, men nar de
naevnes enkeltvis, vil de betegnes som henholdsvis leder af uddannelsesomradet, leder af
Barnefamilieafdelingen og leder af Ungeenheden.

De seks medarbejdere vil blive kaldt medarbejdere, men nar de enkeltvis naevnes, vil de blive kaldt;
Sagsbehandler A i Barnefamilieafdelingen, Sagsbehandlinger B i Barnefamilieafdelingen,
Sagsbehandler i Ungeenheden, Specialvejleder, Ungevejleder i Ungeenheden og
Grundskolevejleder. Nar vi neevner de informanter, der udelukkende arbejder med

uddannelsesvejledning, vil de blive naevnt som uddannelsesvejledere.
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Interview via Teams
Vi udfgrte ét af interviewene via Microsoft Teams, idet lederen af uddannelsesomradet ikke havde

mulighed for at mg@des fysisk. Ifglge lacono, V.L, Brown, D.HK. & Symonds, P. (2016) kan Microsoft
Teams betegnes som en VolP-teknologi, idet denne teknologi beskrives som et system, der via
internettet sender lyd og video i realtid. Dette muligggr, at vi har kunnet udfgre et kvalitativt
interview uden tidsmaessige forskydelser eller via korrespondance via e-mail (lacono et. al. 2016).
Grunden til at vi valgte netop Microsoft Teams og ikke andre VolP-teknologier sasom Skype eller
Zoom er, at hele undersggelseskommunen har anvendt Microsoft Teams siden Covid-19, og
lederen af uddannelsesomradet dermed var tryg ved det. Ligesom Aalborg Universitet anvender
det til undervisning og vejledning, og vi derfor nemt kunne sende en invitation via mail med link til

dato og tidspunkt, hvor vi kunne mgdes.

En fordel ved at indsamle data via VolP-teknologi er helt klart, at informanterne ikke er begraenset
geografisk, og alle slipper for logistiske udfordringer, hvilket er hovedformalet med arsagen til,

hvorfor vi valgte denne metode (lbid.).

En ulempe kan vaere tekniske udfordringer, der kan medfgre et tab af intimitet. Det kan vaere
sveert at komme videre efter et brud pa forbindelsen (lbid.). Vi oplevede selv tekniske
vanskeligheder et par gange i Igbet af interviewet, hvor der enten blev talt i munden pa hinanden,
eller der skete noget med lyden, sa det ved transskriberingen var svaerere at hgre, hvad der blev
sagt. Men udover dette oplevede vi ikke tekniske problemer, der havde konsekvenser for
interviewet. En anden udfordring kan veaere, at det forhold og den kontakt, man skaber ved et fysisk
interview, ikke kan lade sig ggére pa samme made ved VolP-teknologi, og noget derfor kan ga tabt,
da det ikke er muligt at se hinanden i gjnene samt aflaese kropssprog (Ibid.). Forfatterne
argumenterer dog, at det i realiteten afhaenger af undersggelsesemnet og personligheden hos
deltageren og intervieweren (lbid.). Vi oplevede dog heller ikke, at det var svaert at opbygge tillid.
Det kan have noget at ggre med, at det er et “ufarligt” emne, men det virkede ogsa til, at bade
informant og interviewer, efter sa lang en periode med mgder via Microsoft Teams grundet

Covid-19, befandt sig godt med situationen.
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Afgraensning

Snitflader
Vi gik ind til specialet med den forventning, at vores genstandsfelt ville vaere samarbejdsfladen

omkring unge, der fylder 18 ar og derfor overgar fra Bgrnefamilieafdelingen til Ungeenheden og
voksenomradet. | vores interviewproces er det dog blevet tydeligt for os, at samarbejdet omkring
udsatte unge foregar i flere forskellige snitflader mellem Bgrnefamilieafdelingen, Ungeenheden og
uddannelsesomradet. Derfor har vi valgt at anlaegge et mere bredt perspektiv pa snitflader i
samarbejdet om unge, hvor vi ikke fokuserer pa én bestemt samarbejdsflade, men anskuer
snitflader pa et overordnet plan, hvor der eksisterer mange forskellige samarbejdsfora. Det kan
blandt andet vaere KUl samarbejdet, overgangsmgdet, mgder mellem uddannelsesvejledere og
unge, netvaerksmegder, samtaler i Bgrnefamilieafdelingen med de unge, der fylder 18 ar og skal

vejledes omkring uddannelseshjzlp fra jobcentret, med videre.

Unge
Specialet omhandler samarbejdet i snitflader omkring unge. Unge skal forstas i bred forstand,

saledes at der ikke differentieres mellem unge med udfordringer af psykosocial karakter eller unge
med handicap af enten fysisk eller psykisk karakter. Samarbejdet omkring unge anskues derfor som
en helhed, idet fokus er pa de snitflader, hvor samarbejdet foregar, og ikke pa sagens individuelle

problemstillinger.

Socialteamet
Vi har valgt at fokusere pa Bgrnefamilieafdelingen, Ungeenheden og Uddannelsesomradet, men

har samtidig vaeret bevidste om, at en fjerde medspiller deltager i det tveergaende samarbejde,
nemlig Socialteamet, som varetager servicelovens bestemmelser for voksne. Dette valg er truffet
pa baggrund af bade et ressourcemaessige spgrgsmal, men ogsa fordi flere rapporter pa omradet
tager udgangspunkt i netop overgangen og samarbejdet med voksenomradet, og vi fandt at et
fokus pa samarbejdet de andre tre afdelinger imellem vil bidrage med et anderledes og nyt
perspektiv. Vi erkender dog samtidig, at dette valg har bidraget med, at vi ikke har Socialteamets
perspektiv medinddraget, og en bevidsthed om, at de eventuelt ville have kunnet bidrage med

andre spaendende vinkler pa det tvaergaende samarbejde.
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Etiske refleksioner

Vi har valgt at tage udgangspunkt i Line Thoft Carlsens (2018) formidling af de etiske retningslinjer
for god samfundsvidenskabelig forskning. Vi vil i det fglgende udfolde nogle af principperne for god
forskningsetik, der synes szerligt relevante for specialet; hensyntagen til de personer, der kan blive
bergrt af undersggelsen, anonymisering og samtykke (lbid). Som naevnt kender vi
undersggelseskommunen, hvilket har medvirket til, at vi har gjort os flere refleksioner omkring
blandt andet indhentning af datamateriale og anonymisering samt omkring undersggelsens

resultater.

Informanterne har fundet vores problemstilling interessant og relevant og har derfor gnsket at
medvirke, da samarbejdet om unge i snitfladerne for tiden har et stort fokus i
undersggelseskommunen. Undersggelseskommunen har ikke selv bedt om at fa undersggelsen
foretaget, men har gnsket at deltage for at vaere med til at fa dbnet mere op for problemstillingen.
Der har saledes ikke veeret et decideret afhaengighedsforhold mellem os, men
undersggelseskommunen vil veere interesseret i at vide, hvad vi er kommet frem til i vores
undersggelse, da de ogsa har interesse i at udvikle deres praksis (Ibid.). Undersggelseskommunen
har vaeret informeret om vores kritiske tilgang til problemstillingen, og specialets resultater har et
generelt kritisk syn pa praksis i undersggelseskommunen. Til trods for at informanterne er bevidste
om vores kritiske tilgang, kan det veere vanskeligt at laese om sig selv pa en made, som de maske
ikke er forberedt pa (Ibid). Desuden kan vores kritiske perspektiv bidrage til, at medarbejdernes
egne oplevelser af dilemmaer i det tvaergaende samarbejde forstaerkes, og eventuelt fremgar mere

sat pa spidsen, end det reelt er tilfeeldet.

Informanterne har alle deltaget i interview med informeret samtykke og har mundtligt accepteret,
ligesom de alle har faet tilsendt transskriberingen af deres interview og faet mulighed for at
kommentere pa, hvis der er ytringer, som de ikke gnsker at blive citeret for (Ibid). Vi har i
begyndelsen af alle interview oplyst alle informanterne om, at de ville blive anonymiseret. Da det
er en mindre arbejdsplads, er det kendt blandt nogle af medarbejderne, at der har vaeret foretaget
interview, og hvem der har deltaget, ligesom at nogle af informanterne selv fortalte kolleger, hvem

vi var, da vi ankom for at interviewe. Det kan derfor vaere sveert at garantere en intern
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anonymisering inden for undersggelseskommunenes involverede afdelinger (lbid). Vi har ogsa
valgt at anonymisere, hvilken kommune vi har udfgrt vores interview i, og derfor vil leesere, der

ikke kender undersggelseskommunen, ikke kunne genkende informanterne (lbid).

Vi har pa baggrund af kendskabet til en af os, reflekteret over om savel ledere som medarbejdere
har turde vaere rlige eller direkte i deres udtalelser omkring det tveergaende samarbejde. For
eksempel har medarbejdere vidst, at vi har interviewet ledelsen efter interview med dem, hvilket
kan have gjort, at nogle maske ikke har haft lyst til at vaere 100 % zerlige, direkte eller ligefrem
kritiske. Vi har sat tanker igang hos informanterne ved at spgrge ind til samarbejdet samt veeret
abne om vores forforstaelse, selvom vi har spurgt ind til bade fordele og ulemper. Vi har derfor
teenkt over, om vi har vaeret med til at forsteerke den fremmedhed overfor hinanden, der ssettes

ord pdiinterviewene.

Vi har altsa gjort os en raekke etiske overvejelser i forhold til indhentning og bearbejdning af data,

som vi har fundet relevant at praesentere for laeseren i det ovenstaende.

Kapitel 3: Analysestrategi

Analysestrategien, herunder bade dataindsamling, kodning og selve analysen af de fremtreedende
centrale temaer, vil i det fglgende blive praesenteret og udfoldet med udgangspunkt i en
hermeneutiske tilgang til feltet. Vi har haft en induktiv tilgang til vores analyse, hvor vi har taget
udgangspunkt i vores empiri for derefter at anvende teori. Dele af analyse vil derfor fremstd, som
en empirinaer analyse, hvor vi inddrager vaesentlige begreber, teori og eksisterende empiri, for at

undersgge de udvalgte temaer sa grundigt som muligt, nar vi finder det relevant.

Vores analyse vil vaere konkret i sin beskrivelse af de detaljer og aspekter, som er med til at skabe
forstaelse for det undersggte genstandsfelt (Kristiansen, S. 2017). Vi vil derfor fgre laeseren
gennem den hermeneutiske cirkel, der danner grundlaget for vores analysedesign og strategi, og

viser, hvordan vi analytisk er gaet til vaerks.
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Den cirkulzere proces har dannet grundlag allerede fra begyndelsen, hvorfor vi i det fglgende vil
tage leeseren med trin for trin i specialets analyseproces og beskrive de analytiske greb, vi har

anvendt, og vi vil nedenfor starte med at beskrive interviewprocessen.

Interviewproces
| trad med den hermeneutiske tilgang begyndte vores analyseproces allerede i forbindelse med

dataindsamlingen, hvorfor den del af processen i det fglgende beskrives og laegges aben for

laeseren.

Vi lod problemformuleringens arbejdsspgrgsmal veere styrende for udviklingen af interviewguiden,
og har saledes opstillet spgrgsmal til henholdsvis ledere og medarbejdere ud fra hver enkelt
arbejdsspgrgsmal. Pa den made sikrede vi, at problemstillingen blev afdeekket bredt, og nuanceret
i forhold til at kunne besvare specialets problemformulering (Kvale og Brinkmann, 2015, s.

157-159).

Cirkelstrukturen og vekselvirkningen mellem helhed og dele danner overordnet set grundlag for
vores arbejde med at indhente datamateriale. Ved at interviewe medarbejdere og ledere fik vi
indblik i bade problemstillingens dele, men ogsa helheden, forstdet pa den made, at vi bade fik
konkrete eksempler pa, hvilke dele af samarbejdet der fungerer eller opleves som en barriere, men
ogsa blik for, hvordan den overordnede organisering af samarbejdet opleves, og hvordan disse to
aspekter pavirker hinanden i en cirkulaer vekselvirkning (Kristiansen S., 2017, s.160). En vigtig
opdagelse i den forbindelse er, at det var medarbejderne som primaert udtrykte konkrete
eksempler pa aspekter af det tveergdende samarbejde, som enten fungerede eller var en barriere,
hvorimod ledelsen bidrog med de mere overordnede tanker omkring samarbejdet. Sagsbehandler
B i Bérnefamilieafdelingen beskriver eksempelvis meget konkret, hvordan det manglende kendskab
pa tvaers af afdelingerne til tider kan have en negativ effekt pa samarbejdet om unge, hvor lederen
af bade Ungeenheden og Bgrnefamilieafdelingen gav os indblik i, hvordan de som organisation

forsgger at skabe et kendskab pa tvaers.

| hermeneutiske undersggelser starter analysen som sagt allerede ved de fgrste indsamlede data,
hvilket betyder, at vores fgrste interview var med til at kvalificere vores forstaelse. Dette gav os en

ny viden om det tvaergdende samarbejde, der gjorde os opmaerksomme pa nye vinkler pa

28



problemstillingen, som vi ikke havde overvejet, og som helt konkret havde en betydning for
2ndringer i interviewguiden (Ibid.). Vi har derfor Isbende analyseret vores datamateriale i takt
med, at vi har indsamlet den. Nedenfor beskrives de refleksioner hvert interview gav anledning til,

og hvilke nye forstaelser, der bidrog til nye spgrgsmal til interviewguiden.

Refleksioner i interviewproces

Efter hvert interview reflekterede vi over samtalen og de nye forstaelser, som det havde bragt med
sig. Pa den made resulterede det i, at vi efter hvert interview pa baggrund af forforstaelsen,
2ndrede strategien en smule i forhold til det naeste interview, fordi vi var blevet klogere pa, hvad

der gav mening at fa udfoldet ved det efterfglgende interview.

Efter fgrste interview med sagsbehandler fra Ungeenheden fandt vi ud af, at det ikke stod
fuldsteendig klart, hvad retningslinjerne omkring overgangene er, hvilket fik os til at spgrge mere
specifikt ind til dette ved de efterfglgende interview. Vi blev endvidere klogere pa, at det lader til at
medarbejdere og ledere ser forskelligt pa samarbejdet. For medarbejderne handler det mere om
det konkrete samarbejde; hyppige mgder, sagerne pabegyndes i god tid, at den enkelte
sagsbehandler ikke er for presset og derfor skubber opgaver fra sig. Lederne har mere fokus pa de
overordnede linjer i samarbejdet, og at medarbejderne skal prioritere samarbejdet omkring
overgangsmgderne. Vi fandt endvidere ud af, at uddannelsesvejledere ikke altid sidder med til

mgdet, hvilket vi blev enige om at ville udforske mere ved de naeste interview.

Vi spurgte mere indgaende ind til ovenstaende opdagelser, da vi hver iszer interviewede
ungevejlederen fra Ungeenheden og grundskolevejlederen. Her blev vi opmaerksomme p3, at
samarbejdet og eventuelle udfordringer starter langt tidligere end overgangen i forbindelse med
det 18. ar, og at vi derfor ville spgrge bredere ind til samarbejdet ved de naste interview.
Silotaenkning blev beskrevet i de to interview, og der blev talt om vigtigheden i, at der skal
anlaegges et helhedssyn pa den unge og dennes udfordringer. En anden vigtig erkendelse vi tog

med os fra de to interview, var, at de begge fortalte, at der ikke er kendskab til hinanden pa tvaers.

| interview med sagsbehandlerne fra Bgrne familieafdelingen opdagede vi en ny vinkel pa vores

problemfelt; sagsbehandlerne fgler sig ikke inddraget i udarbejdelsen af arbejdsgangen for
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overgangsmgderne. Vi gjorde os desuden en interessant opdagelse omkring, at sagsbehandlerne
ikke altid kan se mening med de arbejdsopgaver, de skal udfgre i forbindelse med overgangsmgdet.
Begge sagsbehandlere fra Bgrnefamilieafdelingen var tydelige pa, at det er et lederstyret initiativ
og ansvar at fa medarbejderne til at leere hinanden at kende. En positiv tilkendegivelse var, at

arbejdsgangen er blevet meget mere struktureret efter ny lovgivning.

| interviewet med lederen fra Ungeenheden erfarede vi, at det var tydeligt, at det er anderledes at
interviewe en leder frem for en medarbejder. Vi reflekterede over, at det er som om, en leder har
et andet perspektiv eller positionerer sig anderledes i forhold til problemstillingen. Vi gjorde os den
erkendelse, at svarene var diplomatiske i forhold til de problemstillinger der blev forelagt, som
medarbejderne havde papeget. Denne erfaring blev vi enige om at vaere opmaerksom pa, om ogsa
er geldende i de to andre leder-interview.

Vi erfarede, at lederen af uddannelsesomradet ogsa virkede meget diplomatisk, det hele virkede
positivt, og samarbejdet pa tvaers af ledelsen blev beskrevet til at kgre uden problemer. Vi gjorde
os den opdagelse, at nar det blev fortalt om udfordringer, var det kun retrospektivt.

Interviewet med lederen fra Bgrnefamilieafdelingen oplevede vi meget anderledes end interviewet
med de andre ledere. Der var en oplevelse af en mere direkte made at udtale sig op, og der blev
sat ord pa udfordringerne. Der blev dog ogsa talt meget om, at de er pa vej et godt sted hen. Vi
blev gjort opmaerksomme p3, at fokusset pa det tveergdende samarbejde om unge er kommet fra

direktgrniveau.

Til vores interview med specialvejlederen spurgte vi, qua de andre interview, mere indgaende ind
til hans rolle i overgangsmgdet og hans egne refleksioner om dette. Specialvejlederen satte ogsa
ord pa vigtigheden i at kende hinandens omrader. Specialvejlederen fik italesat meget af det

samme som de andre medarbejdere, og at der er Igsninger pa ve;j.

Refleksionsgvelserne efter hvert interview hjalp os med at kvalificere de naeste interview, og
sammenlagt gjorde det, at vi blev mere bevidste om temaerne, der eventuelt kunne opsta i

kodningen af datamaterialet.

Kodningsproces

Da alle ni interview var transskriberet, stod vi med et datamateriale, som gik i mange retninger,
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forstaet pa den made, at der viste sig mange forskellige aspekter af, hvad der vanskeligggr og

fordrer et tvaergaende samarbejde om unge.

Vi gik derfor systematisk til veerks og tog udgangspunkt i de tre arbejdsspgrgsmal og lavede en

aben kodning ud fra henholdsvis:

® Hvad oplever medarbejdere og ledere vanskeligg@gr samarbejdet i de organisatoriske
snitflader? (76 koder)
® Hvad oplever medarbejdere og ledere fungerer i samarbejdet i de organisatoriske

snitflader? (45 koder)

e Hvordan oplever medarbejdere og ledelsen, ledelsens betydning for samarbejdet? (28

koder)

Pa baggrund af den abne kodning valgte vi at udfgre en lukket kodning af tre overordnede temaer
(Bjernholt & Jakobsen, 2020). Vi startede med at underkode det overordnede tema hvad
vanskeligggr, og skabte underkoderne ud fra, hvilke mgnstre der viste sig i datamaterialet.
Underkoderne er empiridrevne, hvilket vil sige, at vi ikke, i denne del af processen, anvendte teori,
men blot anskuede empirien og samlede citater, der lignede hinanden. Eksempelvis daekker
underkoden arbejdsgange over alle de citater og eksempler fra datamaterialet, hvor medarbejdere
eller ledere siger noget om de interne arbejdsgange pa omradet. Nogle citater er kodet under flere

forskellige underkoder, fordi de bergrer flere forskellige temaer.

Underkoderne til hvad vanskeliggar udger fglgende:

Arbejdsgange

® Ingen gjorde noget
e Kendskab

e Mening

e Tidligere indsats

e Tidsperspektiv

e Travlhed

e Uddannelse bliver glemt
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| den proces blev det tydeligt for os, at det gav mening at anvende de samme otte temaer til
underkodningen af det overordnede tema, hvad fungerer. Emnerne, som underkoderne afspejler
beskrives nemlig af informanterne i bade et negativt og et positivt lys. Ved at anvende de samme
underkoder, gav det os ligeledes mulighed for at anskue og analysere de mest fremtraedende
mgnstre i datamaterialet mere nuanceret, og sammenligne det negative og det positive aspekt af
samme tema. For eksempel hvordan et manglende kendskab giver anledning til udfordringer, men

nar kendskabet pa tvaers er til stede, skaber dette et velfungerende samarbejde.

Efter at datamaterialet havde gennemgaet ovenstaende kodningsproces, blev temaerne
gennemgaet i forhold til at undersgge, hvilke der fyldte mest og var mest fremtraedende i
datamaterialet. Det blev i den forbindelse hurtigt tydeligt for os, at fglgende to temaer giver

anledning til videre analyse:

e Kendskab

® Mening

Temaet kendskab deekker over, hvordan informanterne giver udtryk for, at et manglende kendskab
pa tvaers af organisationen skaber en udfordring for samarbejdet om unge. Det daekker ogsa over
eksempler pa et godt og velfungerende samarbejde, nar medarbejdere i snitfladerne har det
ngdvendige kendskab til hinanden og hinandens handlerum. Dette tema vaelger vi skal danne
grundlag for en videre analyse, da udfordringerne med netop kendskabet ogsa fungerede som en
vaesentlig del af vores forforstaelse, og vi er dermed blevet bekraeftet i, at dette tema er

interessant at dykke nsermere ned i.

Temaet mening daekker over, hvordan informanterne tildeler det tvaergaende samarbejde om unge
i undersggelseskommunen mening, og hvad de oplever meningsfuldt i deres arbejde. Temaet
mening var ikke en del af vores forforstaelse, men en ny opdagelse, som var med til at udfordre og
udfolde vores forforstaelse. Det var et yderst interessant fund fra vores perspektiv, idet vi ikke var
bevidste om, at dette kunne udggre en udfordring og bidrage til et dilemma i det tvaergaende
samarbejde. Derfor valgte vi at det skulle vaere et tema for analyse. Disse to undertemaer vil derfor
danne grundlag for analysedel 1; Dilemmaer i det tvaeergdende samarbejde, og de to temaer vil

blive analyseret ud fra bade materiale omkring, hvad der vanskeligggr, og hvad der fungerer.
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Underkoden arbejdsgange vil blive inddraget i flere af analysedelene, da udsagn herom er med til
at belyse mening i arbejdet, i og omkring overgangsmgdet ligesom der er udsagn, der relaterer sig

til ledelsens betydning.

Underkodningen af det sidste overordnede tema, ledelsens betydning, gav ikke mening ud fra de
samme underkoder som hvad vanskeligg@r og hvad fungerer. Vi valgte derfor at ga til vaerks pa
samme made, som beskrevet ovenfor, hvor vi empiridrevet anskuede datamaterialet, og
underkodede i temaer ud fra, hvilke mgnstre, der viste sig. Vi samlede derfor udsagn og eksempler

som lignede hinanden, hvilket skabte fglgende fire underkoder:

® Ledelsens prioritering
e Ledelsensrolle
e Politisk styring og direktionen

e Syn pa arbejdsgange

Denne kodning gav pa det pageeldende tidspunkt mening for vores proces, men da vi gik i gang
med at analysere citaterne fandt vi, at der ogsa viste sig et mgnster, hvor kultur og ledelsesmaessig
styring viste sig som to yderligere temaer til kodningen. Disse to temaer valgte vi skulle danne for

analysedel 2; Ledelsens betydning for det tvaergdende samarbejde.

Vores analyse bestar derfor af to dele, analyse del 1, der indeholder analysen af temaerne

kendskab og mening, og analysedel 2, der indeholder analyse af temaerne kultur og styring.

Valg og fravalg af teori i analyseprocessen

| det fglgende vil vi beskrive vores analyseproces, hvor vi vil uddybe hvilke til og fravalg af teori, vi
har gjort os Igbende i processen. | specialets indledende proces, hvor vi orienterede os pa feltet,
kvalificerede vi vores forforstaelse ved blandt andet at dykke ned i teori, som vi pa davaerende
tidspunkt, fandt relevant. Det var blandt andet teori om menneskesyn i socialt arbejde,
tveerprofessionelt samarbejde herunder de professionelles faglighed samt Street-Level
bureaucracy. Disse teoretiske bidrag fik dog efterfglgende ikke nogen afggrende funktion, da vi
valgte at ga empiridrevet til vaerks i forhold til kodning af datamaterialet. Vores analyse er derfor

udarbejdet empirinaert, og ved at dykke ned i empirien er vi Igbende blevet klogere pa, hvilke
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teoretiske bidrag, det har givet mening at inddrage, for at belyse problemstillingen, hvilket vil blive

prasenteret her.

Analysedel 1: Dilemmaer i det tvaergaende samarbejde er underopdelt i delanalyser: Kendskab som
forudsaetning for et godt samarbejde og Det meningsfulde arbejde. Denne analysedel skal hjzlpe
os med at besvare fgrste del af problemformuleringen: Hvilke dilemmaer opstdr i samarbejdet i de

organisatoriske snitflader omkring arbejdet med unge i den kommunale forvaltning.

| analysedelen Kendskab som forudsaetning for et godt samarbejde, har vi blandt andet valgt at
inddrage Niklas A. Andersen og Karen Nielsen Breidahls (2022) kapitel om organisatorisk
helhedsorientering og de dilemmaer og potentialer, der ligger heri, for at belyse den
helhedsorienterede indsats i undersggelseskommunen. For at forsta hvordan problematikken
omkring den helhedsorienterede indsats sammenholdt med en specialiseret organisering udfolder
sig i datamaterialet, anvendes Merete Monrad (2021) og Merete Monrad & Sophie Danneris
(2021), da de beskzeftiger sig med netop dette dilemma. For afslutningsvist kort at bergre det
manglende kendskab forstaet ind i en socialpolitisk ramme, vil styringsparadigmerne New Public
Management og New Public Governance blive beskrevet. Denne styringsmaessige forstaelse af
vores overordnede problemstilling vil ogsa blive anvendt i analysedel 2 omkring den

ledelsesmaessige styring.

| analysedelen Det meningsfulde arbejde har vi valgt at anvende |Ib Ravns (2008) teoretiske
forstaelse af begrebet mening samt selvbestemmelsesteoriens begreb autonomi, ogsa formidlet af
Ravn (2021), da disse hjzlper os med at at analysere medarbejdernes oplevelse af mening i

arbejdet i og omkring overgangsmgderne.

Analysedel 2, Ledelsens betydning for det tvaergdende samarbejde, skal hjelpe os med at besvare
problemformuleringens anden del hvilken betydning spiller ledelsen i den forbindelse for
samarbejdet?, og indeholder temaerne omkring kultur og styring under overskrifterne Ledelsen

som kulturbaerer og Den styrende ledelse.

| analysedelen Ledelsen som kulturbeerer vil vi anvende teori og pointer om ledelse og ledelsesgreb
i en organisation fra Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsvik (2014), og anvende Edgar Henry Scheins
(1994) teori om kultur, for at analysere pa de fund i vores datamateriale, vi har fundet, som

handler om ledelsens betydning fra et kulturperspektiv, hvor ledelsen anskues som kulturbaerer.
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| analysedelen Den styrende ledelse vil vi anvende begreberne autoritzer leder og demokratisk leder
formidlet af Jacobsen & Thorsvik (2014) for at beskrive ledelsens ledelsesstile, og vi vil som
beskrevet ovenfor bergre styringsregimerne New Public Management og New Public Governance,
der ligger til grund for ledelses styring af medarbejderne i det tvaergaende samarbejde. Vi vil
desuden anvende John Brehm & Scott Gates’ (1997) begreber dissent-shirk og sabotage for at

belyse medarbejdernes reaktion pa den direkte ledelse.

Vores analyse er altsa opdelt i to overordnede dele som tilsammen skal give svar pa, hvilke
dilemmaer opstar i samarbejdet i de organisatoriske snitflader omkring arbejdet med unge i den

kommunale forvaltning og hvilken betydning spiller ledelsen i den forbindelse for samarbejdet.

Kapitel 4: Vores fund

| det fglgende vil de fund, som er kommet frem i forbindelse med bearbejdning af data blive
praesenteret, og de fund, som vil blive genstand for analyse, vil blive fremhaevet. Derudover vil
vores fund fra henholdsvis observation af overgangsmgde og de interne dokumenter fra

undersggelseskommunen blive fremlagt.

Interne dokumenter fra undersggelseskommunen
For at forsta de forskellige snitflader i undersggelseskommunen har vi faet indblik i en reekke af

undersggelseskommunens interne dokumenter. Disse dokumenter bestar af arbejdsgange,
organisationsdiagrammer og vejvisere, der alle er tilgeengelige for undersggelseskommunens

medarbejdere, der arbejder med unge.

De interne dokumenter bestar af to arbejdsgange, hvor arbejdsgangen om Koordineret
sammenheangende ungeindsats, er udarbejdet i forbindelse med den nye kommunale ungeindsat.
Undersggelseskommunens anden arbejdsgang omhandler Overgange fra voksenlivet for unge med
handicap - undersggelseskommunen’s koordinerede ungeindsats, der indeholder en udfegrlig
beskrivelse af arbejdsgangen vedrgrende unge med handicap, som skal overga fra bgrne- til

voksenomradet. Vi bliver dog oplyst i interviewene med undersggelseskommunens ledere og
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medarbejdere, at denne arbejdsgang ogsa geaelder for unge med andre udfordringer end handicap,
fra det fyldte 16. ar. Vi har faet ogsa faet adgang til organisationsdiagrammer, der viser om hvordan
undersggelseskommunen overordnet er er organiseret og et overblik af de forskellige afdelinger,

der arbejder med de unge i undersggelseskommunen.

De interne dokumenter har samlet set givet os indblik i nogle af de forskellige snitflader, som
eksisterer i undersggelseskommunen, nar der skal samarbejdes pa tvaers af organisationen om en
helhedsorienteret indsats for unge. De interne dokumenter er et udtryk for, hvordan
undersggelseskommunen forsgger at effektuere den lovgivning, der er pa omradet, og et udtryk
for, hvordan de forsgger at organisere samarbejdet pa en made, sa det opleves gnidningsfrit for

bade de unge i kommunen og medarbejdere og ledere.

Vi har ogsa faet adgang til tre referater fra det tvaergdende samarbejde mellem
Bgrnefamilieafdelingen, Ungeenheden, Socialteamet og uddannelsesvejledere, der er organiseret i
det, de kalder overgangsmgde. De tre referater, er skrevet af lederen af Bgrnefamilieafdelingen og
kan kategoriseres som beslutningsreferater. Der fremgar et kort oprids af den unge og dennes
udfordringer, problemstillinger, eventuelle diagnoser, og hvad der er blevet drgftet i forhold til
mulige indsatser. Desuden star der, hvad der er blevet aftalt i forhold til, hvem sagsbehandleren fra
Bgrnefamilieafdelingen skal henvende sig til i Ungeenheden vedrgrende et netvaerksmgde nar den
unge fylder 18 ar og kan sgge uddannelseshjlp. Desuden fremgar det, hvem der kan kontaktes i
Socialteamet og eventuelt specialvejlederen. Referaterne viser os, hvordan ledelsen forsgger at
strukturere samarbejdet ved at fa nedskrevet, hvad der bliver drgftet til mgderne, sa der ikke
bagefter opstar tvivl hos medarbejderne. Ligesom de kan vende tilbage til referaterne, hvis der gar
lengere tid f@r, der skal handles i sagerne. Pa den made skal sagerne ikke drgftes pa
overgangsmgdet igen, men der kan henvises til hvilke beslutninger og aftaler, der blev indgaet. For
eksempel, at lederen af Ungeenheden har godkendt, at Ungeenheden betaler sidste halvdel af et

efterskoleforlgb, fordi den unges eftervaern ophgrer midt i skolearet.
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Vores fund fra interview med medarbejdere og ledere
Vivil i det fglgende praesentere de fund, som vi ikke har valgt at undersgge videre i vores analyse,

men som alligevel fortjener at blive praesenteret her. Dernaest vil vi preesentere de fund, som vil

veere genstand for vores analyse.

| forhold til vores fund ingen gjorde noget fandt vi eksempler pa sager, hvor ingen handlede og tog
ansvar for en ungs sag, hvorfor det endte med at have store konsekvenser for den unge og
samarbejdet om den unge. Tidligere indsats omhandler perspektiver fra medarbejderne om,
hvordan en tidligere indsats eventuelt ville kunne afhjelpe nogle af de udfordringer, som der kan
opsta i samarbejdet om de unge. Fundet omkring tidsperspektivet er lidt i trad med tidligere
indsats, idet tiden kan blive en udfordring for, at de unge hjelpes godt pa vej. Her menes der
seerligt, hvordan sagsbehandlingen kan traekke ud, og have en konsekvens for den unge. Bade
medarbejdere og ledere beskrev, hvordan travihed i de forskellige afdelinger kan sta i vejen for, at
samarbejdet bliver prioriteret, og at der tages et feelles ansvar for, at samarbejdet om unge i
snitfladerne fungerer. At uddannelse bliver glemt, fremgar i vores fund som eksempler pa
forglemmelsen samt tanker omkring, hvad det betyder for samarbejdet i snitfladerne, at
uddannelsesomradet ofte bliver glemt, nar der skal samarbejdet om de unge pa tvaers af
organisationen. Vores fund om syn pd arbejdsgange handler om ledelsens perspektiver pa de

udarbejdede interne retningslinjer og arbejdsgange.

Vivil i det naeste prasentere de centrale fund, arbejdsgange, kendskab og mening, som vi veelger
at ga videre med og analysere i analysedel 1 og 2. Dette fordi de kan vise nogle mere generelle
tendenser som maske vil kunne findes i andre kommuner i Danmark, hvor der arbejdes i snitflader

i forvaltningerne omkring de unge.

Vi fandt at arbejdsgange er et centralt tema for medarbejderne, hvor der er meget klare
arbejdsgange og retningslinjer omkring, at Bgrnefamileafdelingens sagsbehandlere skal udfylde et
overleveringsskema med detaljer om den unges situation, hvem der deltager i overgangsmegder
internt i forvaltningen og hvor mange sager, der skal fremlaegges pa hvert mgde. Grunden til, at
det bliver et interessant fund som vi gnsker at undersgge naermere er, at flere af medarbejderne

giver udtryk for, at de ikke fgler sig involveret i udarbejdelsen af arbejdsgangene og ikke forstar
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formalet med dem. De oplever en ledelsesdefineret arbejdsgang, som ikke altid giver mening for
dem i daglige arbejde, og der kan opsta situationer, hvor arbejdsgangen som konsekvens heraf ikke
bliver fulgt. Vores fund omkring kendskab handler bade om det relationelle kendskab, men ogsa
kendskabet til hinandens fagomrader og handlerum pa tveaers af organisationen. Der er eksempler
pa, hvilke konsekvenser det manglende kendskab til hinanden har for samarbejdet og dermed de
unges sag. Der er dog ogsa eksempler pa, hvilken positiv indvirken kendskabet til hinanden har for
samarbejdet og sagsbehandlingen, og hvordan dette skaber et helhedsorienteret tveergaende
samarbejde i det daglige arbejde, til gavn for de unge. Fundet omkring mening bestar af oplevelser
og eksempler p3, hvordan det at finde mening i arbejdsopgaverne og selve samarbejdet pa tveers
af organisationen har afggrende betydning for, at medarbejderne prioriterer netop samarbejdet i

snitfladerne.

De fglgende fire fund omhandler ledelsens betydning for det tvaergaende samarbejde, hvor vi
fandt at ledelsens prioriteringer herunder udtalelser omkring, hvordan de gnsker at prioritere
samarbejdet i snitfladerne, opleves som vigtige for medarbejdere. Savel ledere som medarbejdere
giver udtryk for, at ledelsens rolle i det tveergaende samarbejde er vigtig, da det sender signaler til
medarbejderne om, at samarbejdet pa tveers skal prioriteres. For eksempel mener ledelsen, at
deres aktive deltagelse i overgangsmgderne er af veesentlig karakter og sender et signal til
medarbejderne om, at mgderne er vigtige og skal prioriteres. Vores fund, som vi kalder politisk
styring og direktionen handler om, hvorledes den gverste ledelse i undersggelseskommunen spiller

en rolle i den politiske styring og har indflydelse pa, samarbejdet mellem de tre afdelinger.

Observation af overgangsmegde
Vi fik mulighed for at deltage i et overgangsmgde, hvor de tre afdelinger, henholdsvis

Bgrnefamilieafdelingen, Ungeenheden og Uddannelsesomradet deltog sammen med en
repraesentant fra Socialteamet. Vi har ikke lavet et egentlig observationsstudie i klassisk forstand,
men blot observeret mg@dets gang, for at anvende observationerne til at underbygge de fund, vi
ellers har lokaliseret i vores primaere datakilde. Overgangsmgderne foregar online via Microsoft
Teams, hvilket blev indfgrt under Covid-19 og er fortsat herefter, idet ledelsen finder det god

megdeform, der passer godt ind i en travl hverdag for bade dem og medarbejderne. Det skaber luft
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i kalenderen og arbejdsdagen, at deltagerne i mgdet, ikke skal bruge tid pa transport men bare kan
logge pa fra deres kontorer. Til det pagaeldende overgangsmgde var der kun én enkelt sag til
drgftelse, men vi fik indtryk af, at dette ikke var normen, og at der som oftest var en handfuld

sager til drgftelse, men at der er truffet beslutning om, at der skal otte sager pa.

Der var en tydelig ledelsesmaessige styring af mgdet, hvor lederen af Bgrnefamilieafdelingen var
ordstyrer og samlede op pa aftaler Igbende igennem mgdet. Den pageeldende sag, som til mgdet
blev drgftet, var en sag, hvor der ikke herskede tvivl om, at den var genstand for samarbejde pa
tveers af afdelingerne. Der var altsa ikke uenigheder omkring, hvorvidt den unge var i malgruppen
for stgtte. Derfor blev der til mgdet forholdsvis hurtigt og nemt indgaet aftaler omkring, hvem der
skulle ggre hvad og hvorfor, og hvordan det videre forlgb skulle forega. Enigheden blandt
deltagerne pa mgdet medfgrte, at sagen blev hurtigt drgftet, og det var en kort mgde. Generelt fik
vi indtryk af en gruppe medarbejdere og ledere, som til mgdet udviste villighed og lyst til
samarbejdet pa tvaers. Det er dog vigtigt at se dette i lyset af, at sagen ogsa gnidningsfrit blev
drgftet og der blev lavet en plan, som alle var enige i gav mening. Det havde varet interessant, hvis
der ikke havde vaeret enighed om, hvem der skulle ggr hvad, og hvorfor, sa havde outputtet af

vores observationer muligvis vaeret et andet.

Kapitel 5: Analyse

Analyse del 1: Dilemmaer i det tvaergdende samarbejde

Denne analysedel er opdelt i to afsnit, hvor vi i det fgrste behandler medarbejdernes kendskab til
hinanden pa tveers af organisationen, og i andet afsnit belyser vi medarbejdernes oplevelser af
mening i arbejdet. Analysedel 1 behandler altsa overordnet set medarbejdernes oplevelser af,

hvilke dilemmaer, som viser sig i det tveergaende samarbejde.

Vi vil altsa behandle vores fund omkring kendskab og mening. Vi vil desuden traekke pa fund
omkring arbejdsgangene, for at eksemplificere medarbejdernes pointerne omkring et manglende

kendskab og mening i arbejdet. Ydermere vil vi inddrage ledelsens udsagn om samme

39



problematikker for at supplere med et ledelsesperspektiv. Ligesom vi vil nuancere dilemmaerne

med udsagn om hvad der fungerer i det tveergaende samarbejde.

Kendskab som forudsaetning for et godt samarbejde

| vores dataindsamling og efterfglgende kodning af materialet har der vist sig et mgnster, hvor
vores informanter pa forskellige mader beskriver og problematiserer det tema, som vi har valgt at
kalde kendskab. Dette tema vil blive udfoldet ved hjzelp af den indsamlede empiri, og vil
efterfglgende blive analyseret ud fra geeldende lovgivning om helhedsorienteret indsats og anskuet

ud fra den overordnede udvikling i velfaerdsstaten med saerligt fokus pa specialisering.

Da dette afsnit vil vaere en empirinaer analyse, vil den tage udgangspunkt i vores empiriske fund
med inddragelse af veesentlige pointer, der kan bidrage til at belyse udsagnene omkring
kendskabet. Vi vil anvende Andersen & Breidahls (2022) kapitel om organisatorisk
helhedsorientering og de dilemmaer og potentialer, der ligger heri, for at belyse den
helhedsorienterede indsats, som vores informanter ogsa er ansat til at udfgre i det tveergaende
samarbejde. Vi anvender desuden pointer fra bade Monrad (2021) og Monrad & Danneris (2021)
for belyse, hvordan problematikken omkring den specialiserede organisering og den
helhedsorienterede indsats og det deraf manglende kendskab pa tveers kan forstas i en
socialpolitisk ramme.

Torfing & Kphler (2016) anvendes for at beskrive styringsparadigmet New Public Management
(NPM) og styringsparadigmet New Public Governance (NPG). NPM afspejler en styringslogik, hvor
ledelse skal have fokus pa effektivitet, og skal styre medarbejderne og indsatser strategisk via mal-
og rammestyring, samt en lgbende opggrelse af resultater (ibid). NPM har haft nogle utilsigtede
negative konsekvenser i form af et gget dokumentationskrav, der kan vaere demotiverende for
medarbejderne og opleves kontrollerende. Specialiseringen skaber et stort behov for et
tvaergaende samarbejde og koordination heraf (ibid). Disse konsekvenser samt kritikken af NPM
har skabt en gget interesse for styringsparadigmet NPG, der har fokus pa at samskabelse, hvor der

koordineres tvaergdende samarbejder blandt de fagprofessionelle med henblik pa blandt andet
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helhedsorienterede Igsninger (Ibid). Styringslogikken er tillidsbaseret ledelse, der skal sikre

inddragelse af medarbejderne herunder styrke deres kompetencer og engagement (lbid).

Det mulighedsgivende kendskab
Temaet kendskab daekker i datamaterialet over flere forskellige udsagn om kendskab til hinanden.

Vi har valgt at forsta vores fund omkring kendskabet ud fra et relationelt kendskab til hinanden pa
tveers af organisationen, men ogsa et fagligt kendskab til hinandens handlerum, fagligheder og
hvilke mulighedsrum, som befinder sig i graensefladen. Det relationelle og det faglige kendskab er
altsa vores bud pa, hvordan man i denne sammenhaeng kan forsta udsagnene omkring
kendskabet.

Disse forskellige eksempler pa betydningen af kendskabet kan i datamaterialet bade forefindes
som en udfordring eller som et element, som fordrer et velfungerende samarbejde. Derfor vil vi i
det fglgende beskrive begge aspekter.

Leder i Bgrnefamilieafdelingen:

”(...) Der er sket noget henover de sidste to mdneder, at jeg kan hgre, “ved du hvad, lad os ga op
og sparge X (sagsbehandler i socialteamet)”. SG i og med at det er de faste, der er med pad
mgderne, sd ved man lige pludselig, hvem er det man kan tage fat i, nGr man har brug for sparring
nede hos X (Socialteamet pd voksenomrddet), hvem er det man kan fa sparring hos nede hos X
(Lederen i jobcentret). Jeg har sammen med X (Leder pa uddannelsesomrddet) holdt sadan nogle,
hvor vi mg@des og leerer hinanden at kende-mgder pa X (Ungecentret), sG de fik ligesom, et billede
pd, hvem hinanden er, og fik skabt en connection seerligt i forhold til uddannelsesvejlederne, for det
er noget, der seerligt har haltet her, det er det der uddannelsesperspektiv, vi skal huske at have

med, ndr de bliver 14-15 dr (...)”

Lederen af Bgrnefamilieafdelingen taler her ind i det relationelle kendskab, som hun oplever, at
hendes medarbejdere stille og roligt er ved at fa til andre afdelinger, og at dette kendskab
medfgrer, at de nemmere tager kontakt til hinanden for sparring. Det interessante er, at lederen af
Barnefamilieafdelingen mener, at det at kende hinanden personligt fremmer, at medarbejderne
fagligt reekker ud efter hinanden. Det relationelle kendskab er altsa afggrende for, at det faglige
blomstrer. Dette relationelle kendskab til szerligt uddannelsesvejlederne bliver af lederen

fremhaevet som vaesentligt, og hun siger implicit, at kendskabet og inddragelsen af

41



uddannelsesomradet tidligere har manglet. Bérnefamilieafdelingen har ikke haft
uddannelsesperspektivet for gje i deres sagsbehandling eller inddraget uddannelse i deres
forstaelse af den helhedsorienterede indsats, hvilket lederen mener, at de vil ggre i fremtiden.
Denne positive tilkendegivelse af, at samarbejdet gar bedre, og at de er naet et godt stykke vej, er
en del af lederens generelle fortelling om organisationens positive udvikling pa omradet, hvilket vi

vil udfolde i analysedel 2 omkring Ledelsens betydning for det tveergdende samarbejde.

Det relationelle kendskab pa tveers af undersggelseskommunen beskrives ogsa af sagsbehandler B i
Bgrnefamilieafdelingen, som oplever en lettere tilgeengelighed i kontakten med en kendt kollega,
og at dette smitter direkte af pa samarbejdet i snitfladerne:

”(...) Jeg tror ogsd bare det der med, at man har et ansigt pd hinanden og man ved, hvem
hinanden er, det gar nogle gange, at det er lidt nemmere at ringe en kollega op eller skrive en mail.
Altsa det tror jeg virkelig meget pa, at hvis man kender hinanden i kommunen indbyrdes, sG sker
der bare (...)” Senere i samme interview tilfgjer sagsbehandleren:

”(...) Jeg ved ihvertfald, altsd de gode samarbejder jeg har, det er faktisk fordi, sG kender man
hinanden, og man ved, hvad hinanden kan, og ikke kan”

Sagsbehandler B er ligesom sin leder tydelig omkring, at det relationelle kendskab, men ogsa
kendskabet til hinandens fagomrader og handlerum er vigtigt. Hun kaeder disse to elementer
sammen, saledes at det relationelle kendskab netop vil skabe et stgrre kendskab til

mulighedsrummet pa tvaers af forvaltningen.

Dette perspektiv om, at kendskabet til hinanden fordrer et bedre samarbejde, er noget samtlige
informanter tilkendegiver som vigtigt, men sagsbehandler B fra Bgrnefamilieafdelingen er mest
tydelig pa, hvor vigtigt, hun synes, det er:

”(...) Altsd jeg har ogsa haft gode samarbejder med jobcentret, men de gange, hvor jeg egentlig
har syntes, det var sveert, jeg tror det handler om, at jeg ikke rigtig ved, hvad de har af muligheder.
Jeg tror ikke, vi kender hinanden nok. Sa nogle af de radgivere, jeg har samarbejdet med, som jeg
kender godt, der sker bare noget andet. Det er bare nogle forlgb, man kgrer pa en helt anden
madde, synes jeg. Sa det jeg 0gsa savner, det er, hvad er der egentlig af muligheder ovre i jobcentret,

sd ndr vi laver den her overgang fra barn til voksen, hvad kan vi sa forvente, at der sker med vores
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unge. For jeg tror nogle gange, sa taenker vi, ej det er ogsad bedst, at vores unge bliver her, for vi har
mdske nogle flere muligheder, og det er jo ikke altid sddan det er, men ndr man ikke kender de

muligheder, der er, sa...”

Kendskabet til hinandens handlerum og tilbud problematiseres her, og konsekvenserne bliver
ifglge sagsbehandleren, at hun beholder den unge, nar hun ikke har kendskab til det faglige
mulighedsrum i snitfladen. Det sagsbehandleren her giver udtryk for, er en manglende tro pa og en
tiltro til, at hendes kollegaer kan tage hand om sagen og har tilbud til den unge, som er hjelpsomt.
Dette kan taenkes at handle om det manglende kendskab til hinanden og hinandens faglige
handlerum, og kan have den konsekvens, at den unge ikke bliver hjulpet godt nok og i trdd med en
mere helhedsorienteret indsats. Dette taler altsa ind i diskrepansen mellem intentionerne om en
helhedsorienteret indsats, og hvad der reelt sker i det daglige arbejde.

Den problemforstaelse, som sagsbehandleren i dette tilfeelde giver udtryk for, er specialiseringens
udfordringer. Nar den faglige indsats for bgrn og unge under 18 ar foregar i separate afdelinger end
indsatsen for voksne, er det en specialisering, der skal fremme den bedste faglighed og viden pa
det specifikke omrade, men det skaber samtidig en risiko for, at de forskellige faglige forstaelser
internt i en organisation skaber gab til andre afdelinger (Seemann & Johansen, 2013, s. 16).
Udfordringer med subfagligheder er netop det som sagsbehandleren saetter ord pa i ovenstaende
citat, og at disse separate fagligheder medfgrer manglende kendskab og indsigt i hinandens
omrader. Sagsbehandleren mangler helt konkret viden om, hvilke tilbud de unge kan fa i jobcentret

for at kunne vejlede den unge korrekt og hjelpe den unge videre i systemet.

Det faglige kendskab til hinandens handlerum, i form af for eksempel mulige indsatser, kan altsa
skabe nogle dilemmaer og udfordringer i det daglige arbejde. Det relationelle kendskab pa tveers er

ligeledes mangel som kan have betydning for det tvaergdende samarbejde.

En nuance i forhold til det relationelle kendskab, som ogsa beskrives af vores informanter, er fysisk
adskillelse. To af vores informanter beskriver, hvorledes det manglende relationelle kendskab
hanger sammen med, at afdelingerne ligger fysisk adskilte, og at man derfor ikke lige kan ga ned af

gangen og drgfte en sag, eller tage den unge under armen og ga ned til en kollega. Der tales

43



hermed ind i en forstdelse af, at et tvaergaende samarbejde er afhaengigt af, at de fagprofessionelle
har gode betingelser for Igbende kommunikation og samarbejde (Hgstrup m.fl., 2019). Det
manglende kendskabs konsekvenser problematiseres ogsa af ungevejlederen i Ungeenheden:
”(...) Og man kan sige, det er naesten der, hvor det kan vaere svaerest, fordi der sidder vi heroppe i
jobcentret, Barnefamilieafdelingen glemmer os tit som en vigtig medspiller, ikke, eller forstdr ikke
helt vores rolle, eller hvor vi hele tiden igen og igen ma g@re opmaerksom pd, at det er vigtigt, at vi

bliver inviteret med (...)".

Det manglende kendskab kobles her sammen med den konsekvens, at de pa uddannelsesomradet
ikke inviteres med ind i samarbejdet, eller at kollegaer ikke forstar deres rolle eller opgave ind i
snitfladerne. Konsekvensen ved ikke at teenke helhedsorienteret pa tvaers af forvaltningen, hvor
uddannelsesomradet glemmes i samarbejdet, kan vaere, at den unge ikke far
uddannelsesvejledning. Den del af den unges liv, som omhandler uddannelse, bliver der ikke taget
hand om. Ungevejlederen tilfgjer senere i samme interview:

”(...) For vi bliver glemt meget. Det bliver nogle gange sddan en overraskelse, ndr jeg skriver til
dem; “Hey jeg kan se, at den unge ikke er i gang, og jeg kan ogsad se, at hun har en sag i
Bagrnefamilieafdelingen, men jeg vil egentlig godt lige hgre noget her”, fordi jeg har ogsd noget jeg
ligesom, jeg er ngdt til at sGdan at retferdiggare, og “Nd gud”, ikke. Det kan man godt blive lidt
overrasket over, at de kan blive ved med at blive overraskede ikke, efter jeg har vaeret her i 7

ar(...)".

Ungevejlederen taler ind i, at det seaerligt er fra Bgrnefamilieafdelingens side, som ogsa oftest har
den koordinerende funktion i sagerne, at de decideret glemmer uddannelsesdelen i forbindelse
med at sikre en helhedsorienteret indsats omkring en ung. Hun undrer sig over, at der ikke
efterhanden er skabt det kendskab pa tveers, i og med at hun har vaeret der i sa mange ar. Det
interessante er, at Bgrnefamilieafdelingen synes at glemme at inddrage uddannelsesvejlederne i
samarbejdet omkring de unge. Men det er er ogsa interessant, at ungevejlederen oplever, at
Bgrnefamilieafdelingen har et stgrre ansvar i at skabe relationen pa tveers, end hun selv har.
Ungevejlederen oplever, at hun tager kontakt til dem i konkrete sager men det bliver ikke tydeligt,

hvordan hun sgger at skabe relationen og kendskabet pa tveers uden om den konkrete sag.
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Der viser sig altsa i datamaterialet et gennemgaende mgnster, hvor stgrstedelen af informanterne
italesaetter, fremhaver og problematiserer et manglende kendskab pa tveers af organisationen,
bade det relationelle kendskab, men ogsa det faglige kendskab til hinandens fagomrader,

muligheder og handlerum.

Konsekvenserne for det manglende kendskab kan som beskrevet tidligere blive, at sagsbehandlere
i Bernefamilieafdelingen beholder sagen i stedet for at overlevere til Ungeenheden og
Socialteamet. Dette far de konsekvenser, at de unge ikke altid far tilstreekkelig vejledning om den
hjzelp og st@tte, de andre afdelinger kan tilbyde. Det manglende kendskab bliver en forhindring i
samarbejdet pa tvaers af organisationen, og vil i sidste ende have konsekvenser for den unge og
den unges sag. Eksempelvis beskriver ungevejlederen og sagsbehandleren fra Ungeenheden en sag
hvor en psykisk syg ung pige, ikke havde modtaget stgtte fra det kommunale i to ar. Sagen lider
under, at der ikke var blik for, hvilke indsatser andre afdelinger kunne tilbyde, og sagen var blevet
lukket, uden at de andre fagprofessionelle med kendskab til den unge pige, blev involveret og der
blev skabt den rette indsats for hende. Dette eksempel er interessant, fordi det viser den yderste
konsekvens, nar det tveergdende samarbejde ikke fungerer. Det er ikke afggrende, hvem der gjorde
hvad, eller hvor fejlen ligger, men det at organisationen som helhed ikke fik skabt et samarbejde pa

tvaers til gavn for den unge pige bliver her problematisk.

Det opleves altsa som afggrende, at der er et relationelt kendskab og et kendskab til hinandens
fagomrader og handlemuligheder i det tveergaende samarbejde, da det har konsekvenser for de
unge, safremt det ikke er til stede. Dette kan forklares med den specialisering af fagomrader, der er

sket i den kommunale forvaltning, hvilket vi vil belyse i det fglgende afsnit.

Dilemmaet mellem specialisering og helhedsorienteret indsats
Problematikken omkring kendskab kan som sagt tale ind i en diskussion af specialiseringen pa den

ene side og den helhedsorienterede indsats pa den anden.

Forvaltninger er oprettet ud fra logikken om, at lovgivning og malsaetninger varierer pa tvaers af

afdelinger, hvorfor der er behov for specifikke former for fagligheder pa de forskellige omrader
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(Andersen & Breidahl, 2022, s. 107). Som tidligere beskrevet er Bgrnefamilieafdelingen,
Ungeenheden og Uddannelsesomradet forankret i hver sin lovgivning, og medarbejderne har
dermed forskellige udgangspunkter for at stgtte og hjeelpe de unge, og deres faglige indsatser
retter sig derefter. Denne specialisering kommer blandt andet af et gget fokus p3, at
velfaerdsstaten skal veere i stand til at handtere komplekse problemer hos borgere, hvilket har
betydet specialisering af omrader for at impdekomme dette behov, men det er ogsa et udtryk for
den styring, som har pavirket omradet. New Public Management bliver ofte tillagt betydning for
den siloopdelte offentlige sektor, hvor faggrupper opdeles i siloer specialiseret pa hvert sit omrade,
hvor det kraever et velfungerende tvaergaende samarbejde for at imgdekomme den
helhedsorienterede indsats (Andersen & Breidahl, 2022). Styringsparadigmerne og betydningen

derfra vil blive behandlet saerskilt i naeste analyseafsnit.

Specialiseringen ngdvendigger inddragelse af flere instanser og afdelinger i mange forskellige
snitflader og samarbejdsflader, hvor der er et gget behov for et smidigt samarbejde og
koordinering pa tvaers internt i kommunerne (Andersen & Breidahl, 2022, s. 92). Som tidligere
beskrevet har specialiseringen medfgrt, at medarbejderne i undersggelseskommunen ikke altid
oplever at have et tilstraekkeligt kendskab til hinanden og hinandens handlemuligheder, hvilket til
tider spander ben samarbejdet. Som Johansen & Seemann (2013) papeger, kan netop
specialiseringen fgre til, at der sker et gab afdelinger imellem og netop resultere i et manglende
kendskab til hinandens omrader, hvilket ogsa viser sig i vores datamateriale. Grundskolevejlederen
seetter ord pa gabet imellem afdelingerne, i dette eksempel pa, hvordan hun ikke fgler sig

informeret og inddraget:

“Det kan veere en elev, som ... nu er det ikke nogen konkret elev, men det kan vaere en elev, som har
haft nogle udfordringer og madske bliver en familiesag eller et eller andet, som gar til en familie...
og sd sidder jeg her i skolen sammen med laererne, og laererne siger, “jamen vi ved ikke hvad der
foregdr ... vianer det ikke ... hvad skal vi ggre ... hvordan... hvad skal vi forholde os til?”. Hvor vi
mangler og fa feedback fra Barnefamilieafdelingen, fra sagsbehandleren, der sidder oppe i

kommunen. Vi sidder bare her ... nd, hvad skal vi... er der nogle ting vi skal ggre?”
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Dette eksempel er et udtryk for, hvordan specialiseringen spander ben for hendes arbejde, da hun
oplever det vaesentligt for at opfylde sine kerneopgaver, at hun har kendskab til, hvilke tiltag der
iveerksaettes i kommunalt regi. Med specialiseringen sker der ogsa det, at de forskellige afdelinger
ikke uden videre ma kommunikere med hinanden omkring de unge uden samtykke, og uden at der
er en gyldig grund hertil. Det interessante er, at grundskolevejlederen ikke har kendskab til, hvad.
Bgrnefamilieafdelingens lovgrundlag tillader, og far den konsekvens, at hun fgler, at det spaender
ben for hendes faglige arbejde og skaber en frustration hos hende fremfor, at hun har tiltro til, at

Barnefamilieafdelingen ivaerksaetter relevant stgtte til den unge.

En loveendring i Serviceloven beskriver, hvordan man internt i kommunerne skal forberede unge
med handicap pa overgangen til voksenlivet, og hvordan samarbejdet skal forega i forbindelse med
denne overgang, og det pointeres i loveendringen, at forberedelsen skal veere tvaergaende og
helhedsorienteret (SEL § 19a). Ligeledes har KUl ogsa en helhedsorienteret indsats som
malsaetning, og det beskrives om denne, at formalet er, at den unge og den unges foraeldre mgder
kommunen som én samlet instans pa tveers af de mange bagvedliggende kommunale kompetencer
og opgaver (Aftaleteksten, 2017). Disse har direkte indflydelse pa samarbejdet mellem
Bgrnefamilieafdelingen, Ungeenheden og uddannelsesomradet, og den gverste ledelse i
undersggelseskommunen har et gget fokus pa dette, hvilket alle lederne er tydelige pa og bevidste
omkring i deres daglige ledelsesarbejde. Den direkte ledelse, og hvordan de ggr i praksis, vil vi

behandle i analysedelen omkring ledelsens betydning.

Helhedsorientering indebaerer en vis begrebslig uklarhed alt efter, hvilket perspektiv, der anlaegges,
for eksempel om det anskues fra et borgerperspektiv eller om det anskues fra de professionelles
perspektiv. Vi vil i denne sammenhang se pa helhedsorienteringen i et system- og
organisationsperspektiv i forhold til snitflader og greenseflader (Andersen & Breidahl, 2022). Den
helhedsorienterede indsats, som medarbejderne i undersggelseskommunen skal orientere sig
mod, skal ske pa trods af den specialiserede organisering, som kommunerne er underlagt, hvilket
kan skabe nogle sveere vilkar, med specialiseringen pa den ene side og den helhedsorienterede
indsats pa den anden (Torfing & Kghler, 2016). Dette er altsa udtryk for, hvordan NPM og NPG

sameksisterer og kan sta overfor hinanden og skabe svaere vilkar for det tvaergdende samarbejde.
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Denne problematik er pa spil i undersggelseskommunen, hvor informanterne i deres
problematisering af det manglende kendskab til hinanden, dermed ogsa problematiserer den
specialiserede organisering, idet det manglende kendskab netop kan vaere affgdt af
specialiseringen. Denne opdeling af fagligheder i mindre enheder kan vaere en af arsagerne til, at
koordineringen pa tvaers kan opleves udfordrende. Man kan sige, at der sker en siloopdeling af
faglighederne, og nar en ung, med bopzl i undersggelseskommunen, har behov for en indsats fra
flere forskellige afdelinger. Derfor har brug for, at den samlede indsats er koordineret og
helhedsorienteret, hvilket saetter nogle krav til vores informanter, som kan vaere sveere at indfri pa
grund af den made forvaltningen er organiseret pa. Denne siloopdeling satter
grundskolevejlederen ord pa:

”(...) Der er jo lavet denne her nye lovgivning, KUI lovgivning, den kommunale ungeindsats, der
blev iveerksat i 2019. Det viser bare, at den virker jo ikke, fordi man kigger jo pa KUl som om at det
kun er uddannelsesvejlederne, den silo. Hvad med de andre siloer? Graenserne er ikke brudt ned. Vi
mangler simpelthen at fa brudt de graenser ned og fa etableret mgder.”

Interviewer: “sG man glemmer simpelthen at kigge pd helheden taenker du?”

“ja, det ggr man faktisk”.

Grundskolevejlederen satter her ord pa netop problematikken omkring, at specialiseringen og den
deraf siloopdelte organisering skaber nogle graeenseflader afdelingerne imellem, som skal brydes
ned, for at samarbejdet omkring unge i undersggelseskommunen kan fungere ud fra en
helhedsorienteret indsats. Hun kommer med et konkret eksempel p3, hvordan der ved at skabe
mulighed for mgder pa tvaers af organisationen, kan etableres et tvaergaende kendskab og dermed
veere med til at nedbryde udfordringerne ved siloopdelingen. Grundskolevejlederen er den eneste
informant, som tydeligt italesatter siloopdelingens udfordringer, men stgrstedelen af de andre
informanter saetter ord pa, pa anden vis, hvor de beskriver, hvorledes det manglende kendskab kan

vaere en udfordring for det tveergdende samarbejde.
Udover at siloopdelingen og den specialiserede opdeling af praksis skaber udfordringer i

samarbejdet pa tvaers, viser vores datamateriale ogsa en asymmetri i forhold til, hvor vigtig den

helhedsorienterede indsats er for de enkelte afdelinger, og hvordan de forstar helheden. Selvom
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lovgivningen saetter rammerne for, at undersggelseskommunen skal arbejde helhedsorienteret
viser der sig i vores datamateriale, at medarbejderne ikke tilleegger den helhedsorienterede indsats
lige stor veerdi eller mening. Dette vil blive udfoldet yderligere i naeste analysedel omkring

mening.

Styringens konsekvenser for det helhedsorienterede arbejde
Dilemmaet mellem specialiseringen pa den ene side og den helhedsorienterede indsats pa den

anden er interessant at lgfte op i en socialpolitisk ramme og anskue problematikken i lyset af
udviklingen af velfaerdsstaten og den styringslogik, som ligger deri.

New public management har preeget den offentlige sektor de seneste 40 ar, og den styringslogik
har medfgrt netop den specialiserede organisering, hvor der er skabt opdeling i sektorer og mindre
enheder med hver sit fagomrade (Monrad & Danneris, 2021, s. 61-63). Alle kommuner er derfor
underlagt denne styringslogik, hvor fagligheder er opdelte og derfor, for at imgdekomme unges
komplekse problemstillinger, er ngdsaget til at samarbejde pa tvaers for at sikre en

helhedsorienteret indsats.

Styringen pa omradet kommer helt konkret til udtryk i undersggelseskommunen nar
sagsbehandler A i Bgrnefamilieafdelingen beskriver:

“(...) Det er nok ikke det, at vi som sagsbehandlere her tenker, at det er den vigtigste opgave for os,
for at Igfte vores kerneopgave... (...) der er jo en eller anden form for indlejret i os om, at omkring
ndr et barn bliver 18 eller 18+ sd pa et eller andet tidspunkt, sG er ansvaret ikke leengere vores... Vi
gnsker alle sammen det bedste for de her unge, og at de kommer godt videre, men vi er jo
fokuseret pa at opfylde vores kerneopgave... ndr der sd er andre ting der braender pa eller er
vigtige, sa ... altsd skal-opgaverne som at udfylde handleplaner og holde opfalgningsmgder i en vis
kadance og sddan noget. S er det det der kommer fgrst, end at det er rart for jobcenteret at have

en advis pd, at der kommer en ung, ikke? (...)”

Rettidigheden og opfyldelsen af kerneopgaver gar altsa forud for det tveergdende
helhedsorienterede samarbejde, og opfyldelsen af de opgaver, som de konkret males pa fra
lovgivningsmaessig side bliver prioriteret her og nu frem for det langsigtede sagsarbejde, som

kommer kollegaer i eksempelvis Ungeenheden til gavn. Det er interessant, hvordan medarbejderne
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lader ledernes direkte maling af deres arbejde komme forud for deres faglighed og det
helhedsorienterede arbejde. Den styringsmaessige pavirkning italesaettes altsa her som havende
konsekvenser i forhold til det tvaergaende samarbejde internt i organisationen. Dette medfgrer, at
medarbejderne kan vaere ngdsaget til at nedprioritere samarbejdet eller presse ekstra meget pa
hos hinanden. For eksempel er det betydningsfuldt for sagsbehandleren i Ungeenheden at fa
overleveret sagerne fra Bgrnefamilieafdelingen i god tid, da hun bliver malt pa rettidighed i forhold
til ivaerksaettelse af tilbud og antal samtaler pr ar. Uddannelsesvejlederne beskriver, hvordan de
bliver malt pa uddannelsesparathedsvurderinger, der skal udfgres to gange arligt, og hvordan de
har vejledningsforpligtigelsen samt. Der stilles desuden krav til uddannelsesvejlederne i
Ungeenheden om at de skal veere opsggende over for de unge og sikrer sig, at de er i uddannelse.
Den overordnede styringslogik spiller altsa en vaesentlig rolle for, hvad der prioriteres i hver
afdeling, og det virker som om, at de opgaver, som konkret males pa fra ledelsesmaessig side, ogsa
er de opgaver, som kommer i fgrste raekke. Der stilles ikke ekstra ressourcer til radighed til det
tvaergaende samarbejde, og medarbejderne oplever ikke, at ledelsen satter nogle rammer for,
hvad de skal nedprioritere i deres samlede opgaveportefglje. Det tveergaende samarbejde om unge

falder altsa ikke ind under en konkret maling, hvorfor det derfor nedprioriteres.

De dilemmaer som medarbejderne altsa beskriver, kan vaere et udtryk for, hvordan de to
styringsparadigmer, NPM og NPG, eksisterer side om side og pavirker det sociale arbejde i den

kommunale forvaltning pa forskellig vis.

| forskningen om styringen af den offentlige sektor peges der pa, at nye styringsformer laegges
ovenpa eksisterende styringsformer. Sa nar der fra socialpolitisk side besluttes lovgivningsmaessige
indsatser, som har til formal, at arbejdet i kommunerne sker helhedsorienteret, sa laegges der i
virkeligheden nye arbejdsgange ovenpa den eksisterende opdelte praksis (Monrad, 2021, s. 62).
Dette dilemma imellem specialiseringen og den helhedsorienterede indsats, som vi har fundet i
vores datamateriale, kan altsa anskues som en naturlig effekt af den styringslogik, som der udgves
pa omradet. De oplevelser vores informanter har omkring vigtigheden af kendskabet til hinanden
og den udfordring, det kan vaere, hvis kendskabet mangler, kan derfor iagttages ud fra den

socialpolitiske ramme. Ansvaret for om vores informanter lykkes med et helhedsorienteret
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samarbejde omkring unge, kan derfor ikke tillaegges dem alene, men man ma rette en
opmaerksomhed pa de styringsredskaber, som eksisterer pa omradet og den organisering, som
undersggelseskommunen ogsa er underlagt. De styringsmaessige udfordringer for det tvaergaende
samarbejdet vil blive udfoldet yderligere i analysedel 2 om Ledelsens betydning for det

tvaergdende samarbejde.

Delkonklusion
Det relationelle kendskab og kendskabet til hinandens fagligheder, fagomrader og handlerum har

en betydning for, at det tvaergaende samarbejde mellem tre afdelinger fungerer. Nar dette
kendskab er til stede, sikrer det en helhedsorienteret indsats, men hvis kendskabet mangler, har
det en negativ pavirkning pa netop det helhedsorienterede samarbejde.

Arsagerne til det manglende kendskab kan findes i den siloopdelte og speciliserede organisering,
som er et produkt af velfeerdsstatens udvikling og den styringslogik, som hersker pa omradet.
Denne specialisering og den siloopdelte praksis og deraf manglende kendskab til hinanden skaber
sveere vilkar for den helhedsorienterede indsats, som lovgivningen understreger, skal dominere i
det tvaergaende samarbejde om unge pa tveers af organisationen.

Styringen har ogsa konsekvenser helt konkret i det tvaergaende samarbejde, hvor rettidighed og
opfyldelse af kerneopgaver gar forud for det langsigtede sagsarbejde og samarbejde, som kommer
kollegaer til gavn. Derudover laegges den helhedsorienterede indsats blot ovenpa den i forvejen
specialiserede organisering, uden at skabe vilkar og rammer for undersggelseskommunens

medarbejdere, saledes at de kan imgdekomme lovgivningens krav til helhedsorientering.

Det meningsfulde arbejde

Vores dataindsamling viser, at det som medarbejderne vaegter betydning i organiseringen af det
tveergaende samarbejde, omhandler deres oplevede mening af arbejdsopgaver i forbindelse med
eksempelvis overgangsmgderne samt en overordnet forstaelse og mening med selve samarbejdet
pa tvaers. Der viser sig endvidere et billede af, at medarbejderne kan have forskellige
problemforstaelser, hvilket taler ind i, hvad de ser som deres kerneopgaver, og dermed hvad de

tildeler mening i deres arbejde. Vi vil derfor i det fglgende behandle udsagn fra medarbejderne
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herom i en vekselvirkning mellem udtalelser om hvad der vanskeligggr samarbejdet og hvad der

fungerer, for at tegne et nuanceret billede af det meningsfulde arbejde.

Vi vil anvende Ib Ravns begrebsligggrelse og definition af begrebet mening (2013), ligesom vi vil
anvende selvbestemmelsesteoriens begreb autonomi formidlet af Ravn (2021). Mening i
arbejdslivet dannes af fire faktorer; styrkerealisering, der handler om at bruge sig selv og sine
styrker samt omsaette sine potentialer i arbejdet. Vaerdiskabelse refererer til, at det giver mening i
ens arbejdsliv, nar man arbejder for en organisation, der forsgger at stgtte borgerne til at opna det,
de gerne vil i livet. Det giver desuden mening, nar medarbejdere oplever, at de yder et vigtigt
bidrag, og at deres evner bliver anvendt og veerdsat. Den sidste faktor det produktive faellesskab er
selve rammen, hvori medarbejdernes bidrag kombineres, sa de tilsammen skaber vaerdi for
organisationen (Ravn 2008, s. 67-69). Tilsammen betyder de fire faktorer, at det giver mening i
arbejdslivet, nar man i faellesskab med andre bruger sig selv til at yde et bidrag til mennesker, der
har brug for det (Ravn 2008, s. 71). Vi vil i det nedenstdende Ipbende anvende og udfolde de fire
faktorer, og begrebet autonomi, at belyse medarbejdernes udtalelser omkring deres rolle i

samarbejdet.

Hvad er egentlig meningen?
Medarbejderne i undersggelseskommunen varetager forskellige funktioner i samarbejdet i og

omkring overgangsmgdet, og der er en asymmetri i forhold til, hvordan de hver iseer vaegter
vigtigheden i det tveergaende samarbejde. Bgrnefamiliemedarbejderne baerer en stor del af
ansvaret, da det er dem, der skal levere sagerne. Uddannelsesvejlederne star overordnet til
radighed med viden omkring uddannelsesomradet. Ungeenheden deltager primaert i
overgangsmgderne med sparring og for at fa leveret sagerne. Umiddelbart har Ungeenheden og
uddannelsesvejlederne har derfor ikke saerlig meget ansvar i overgangsmgderne, men de er
afhaengige af, at Bgrnefamilieafdelingen overholder deadlines, og aflevere sagsakter og
overleveringsskemaer, inden overgangsmgdet. Dette for at de kan udfgre deres kerneopgaver og

leve op til det, de bliver malt pa af deres ledelse.
Ifglge Ravn (2013) sa skal vi kunne, hvordan noget enten indgar eller kan komme til at indga i en

stgrre helhed for, at det giver mening for os. Nar vi ikke kan se, hvordan det, vi arbejder med,

indgar i en stgrre kontekst, og hvordan det er relevant heri, vil vi opleve det som meningslgst, da

52



det fremstar isoleret fra det verdensbillede vi opererer ud fra (Ravn 2008). Medarbejderne fra
Bgrnefamilieafdelingen naevner begge en stor frustration, fra dem og deres kolleger, i forhold til
overleveringsskemaet, der er et dokument som Bgrnefamilieafdelingen skal udfylde med
oplysninger om den unge. De forstar ikke formalet med det, hvorfor netop de oplysninger er
vigtige, og hvem de gavner. Her beskriver sagsbehandler B fra Bgrnefamilieafdelingen sin

frustration over overleveringsskemaet, til overgangsmgdet, og som alle deltagere modtager:

“Men altsd, noget af det som jeg ser er udfordringen, i alt det her, det er, at jeg oplever lidt, det er
nogle procedurer, og sagssystemer...sagsfremgange, som er lavet lidt pd gverste plan uden nogen
inddragelse af os herfra, og jeg tror heller ikke nogen af rddgiverne fra jobcentret er indover. Sa jeg
oplever sadan lidt, nogle gange kan man ogsd, altsd, ndr man ikke faler at det sadan helt giver
mening, sd synes jeg bare, at sa bliver det svaert. Ogsd nogle af de skemaer, vi skal udfylde kan virke
sddan lidt, altsa, jeg synes det er lidt aergerligt, at der ikke er spurgt til, hvad vi synes er vigtigt i

forhold til overlevering af de unge, vi kender.”

Ved at der ikke har veeret inddraget medarbejdere i udformningen af arbejdsgangen og
overleveringsskemaet, har sagsbehandler B fra Bgrnefamilieafdelingen en fglelse af, at hun
arbejder ud fra ledelsesdefinerede procedurer, der ikke har rod i eller forstaelse for praksis. Ifglge
Ravn (2013) handler styrkerealisering om, at man som medarbejder far brug sin faglighed og sine
kompetencer for at skabe mening i sit arbejdsliv. Hvis vi sammenholder dette med udtalelsen, sa
har sagsbehandleren altsa ikke en oplevelse af, at hun bruger sine styrker som medarbejder eller
bliver inddraget i udformningen af arbejdsgange. Hun far derfor ikke mulighed for at realisere sit
faglige potentiale, hvilket ggr, at hun ikke kan se meningen i arbejdet ved at skulle udfylde et

overleveringsskema og sidder tilbage med en frustration over arbejdsgangene (Ravn 2008).

Sagsbehandler B fra Bgrnefamilieafdelingen beskriver endvidere, hvordan hun mangler at forsta
det overordnede formal med overgangsmgdet, hvilket hun fortaeller, er en generel oplevelse for
hendes kolleger i Bgrnefamilieafdelingen. Hun fortzeller, hvordan de ikke er i tvivl om, at ledelsen
vil have, at de skal prioritere mgderne, men hun beskriver, at de trods dette er i tvivl om meningen

med det, og hvem det skal gavne:
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“(...) Men jeg ved bare ogsd, at, altsd jeg harer jo ogsd bare ledelsen sige, at de gerne vil have, at
vi bruger det mere, altsG de her mgder. Nogle gange siger de ogsa bare som orienteringsmgder.
Men der tror jeg bare, at der har man brug for, at det giver mening, for at ggre det, ikke. Altsa jeg
ved hvertfald, ogsd fra mine kollegaer, vi har veeret sédan meget omkring de her mgder. Altsa
sddan var det i hvert fald far, hvorndr skal vi have vores unge pd, og giver det mening, ndr vi
fastholder vores unge her, skal de sa alligevel pd tveers (overgangsmgdet)? Hvor jeg ved, at

jobcentret har haft sadan en holdning om, at de gerne vil have at alle skal veere pa.”

Citatet viser, hvordan sagsbehandleren fgler, at hun ikke har ejerskab over sine handlinger, og
dermed kan handle efter eget valg og beslutning. Hun fgler sig snarere presset til at skulle fgre
sager til et overgangsmgde uden at have nogen indflydelse herpa. Hendes oplevelse af autonomi, i
denne del af organiseringen af samarbejdet, er derfor ikke til stede, da hun er underlagt et pres og
kontrol i forhold til, at ledelsen har besluttet, at medarbejderne skal bruge overgangsmgdet aktivt.
Safremt hun blev involveret i processen omkring, hvad der skyldes, at ledelsen prioriterer mgderne
hgjt, samt hvilken faglig begrundelse der ligger for, at hendes kolleger i jobcenteret har brug for at
fa overleveret sagerne, ville hun formentlig bedre kunne acceptere kravet og dermed fgle sig
autonom og i hgjere grad prioritere mgderne (Ravn 2021). Det interessante er derudover, at
asymmetrien i det helhedsorienterede arbejde kommer til udtryk, ved at sagsbehandler B
beskriver, hvordan det er vigtigere for Ungeenheden, at de unges sag bliver forelagt
overgangsmgdet, end hun det er for hende. Der eksisterer altsa en skaevhed i, at
Bgrnefamilieafdelingen har et stgrre ansvar i overgangsmgdet, men ikke kan se meningen med

det.

Sagsbehandler A fra Bgrnefamilieafdelingen tilslutter sig sagsbehandler B og kollegerne i
Bgrnefamilieafdelingen og oplever heller ikke, at det altid giver mening for hende at deltage i

overgangsmgderne:

“Sa gar man ligesom ind i sGdan et lokale og fremlaegger en sag, og sa skulle man gé ud igen, nej,
sd drgftede man sagen... og sd fik man et referat efterfaslgende men nogle gange kunne man fa

fornemmelsen af, at “hvorfor skulle jeg...hvad skulle det... hvad fdr jeg egentlig med mig ud

54



herfra?”. Det var nok mere det der med, at det var vigtigt, at voksenafdelingen blev adviseret

omkring, at der er den her ung som kan have brug for hjeelp {(...).”

Sagsbehandler A sidder altsa med en fglelse af, at hun laver et stykke arbejde for andre og blot skal
orientere om en sag snarere end, at der sker en faglig drgftelse, hvor hun kan bidrage med sin
faglighed i et m@de, hvor hendes ressourcer bliver sat i spil, fordi der er behov for dem. Fra hendes
perspektiv forsvinder meningen derfor, og hun kan ikke se, hvordan det er et samarbejde. Hun far
ikke mulighed for at anvende og bidrage med sin faglighed til den stgrre sammenhaeng, hvor de
andre medarbejdere kan bruge det til deres videre arbejde. Hun oplever derfor, at hun ikke altid er
til nytte, og det kommer derfor til ikke at give mening til hendes arbejdsliv at deltage i
overgangsmgderne (Ravn 2008). Asymmetrien viser sig igen ved, at medarbejderne fra
Bgrnefamilieafdelingen fgler, at overgangsmgdet til tider kun er en advisering og ikke et reelt

gensidigt samarbejde.

Fzelles for de to bgrnefamiliesagsbehandlere og deres kolleger er, at de har svaert ved at fa gje p3,
hvordan deres forberedende arbejde til overgangsmgderne bidrager til den stgrre sammenhaeng.
Ligesom selve overgangsmgdet ogsa til tider opleves meningslgst, da de oplever, at der ikke sker et
samarbejde, og de dermed ikke forstar, hvad deres bidrag til den stgrre sammenhaeng er. De
oplever ikke faellesskabet som berigende ved, at de sammen med deres kolleger g@r sig umage og
skaber et samarbejde omkring sagerne (Ravn 2008, s. 71). De kan altsa ikke fa gje pa, at det bidrag,
de yder, g@r nytte. De har ikke en forstaelse for, hvorfor netop deres bidrag er vigtigt, og det ender

derfor med, at de ikke kan se meningen med overgangsmgderne (Ravn 2008).

Som beskrevet danner overgangsmgdet rammen for, at medarbejderne mgdes og drgfter
ungesager. Her kommer specialiseringen igen til udtryk i form forskellige blik pa de unge og

funktioner i samarbejdet.

Medarbejderne har forskellige funktioner i samarbejdet, og der eksisterer altsa en tvivl om, hvorfor
arbejdsgangen er, som den er, og pa hvilken made bidragene fra Bgrnefamilieafdelingen er nyttige
for modtagerne. Sagsbehandleren fra Ungeenheden er dog ikke i tvivl om, at hun er den

modtagende part i samarbejdet pa overgangsmgderne. Hun bevidst om, at arbejdsgangen lyder, at

55



Bernefamilieafdelingen skal fremfgre sager pa overgangsmgdet, men beskriver samtidig, hvordan

hun oplever, at det er en proces at fa samarbejdet rigtigt i gang:

“Vi havde sdadan et mgde i gdr, hvor to af sagerne var naesten 19 dr og der var en der var 18, altsa
sd der ... vierved at Igbe det i gang vil jeg sige (...) meningen er, at de skal pd, helt ned fra 16 dr,
altsd ogsa qua den nye lovgivning

I: Hvad ville det ggre for sagen, hvis den kom pa sa tidligt?

S: Jeg taenker, at det at den kom pa sa tidligt vil betyde at man i Barnefamilieafdelingen fik .... at
man maske fik gjnene lidt mere op for den del (uddannelse og beskaeftigelse.red) men jeg tror, at
hvis vi kom ind over allerede dér, sG ville man dbne den del op og fa et mere sddan bredt syn pd ...
den sidste del af den unges tid i Barnefamilieafdelingen. Tror jeg. Og inddrage os lidt mere, fa os
med i tankegangen... altsd og nu ved jeg godt, at det er lidt strengt det jeg sidder og siger ... vi skal
jo ogsd taenke indad, hvordan kan vi ggre det bedre. Det er mdske ogsa UU vejlederne der skal
indover der lidt...ja men jeg tror, at man i Bgrnefamilieafdelingen har meget fokus pa sadan, det
neere for den unge... familien og .... Bolig og... sGdan nogle ting, og mdske ikke sG meget den

fremtidig forsgrgelse.”

Det er et spaendende citat, fordi det viser, hvordan sagsbehandleren har sveert ved at veere kritisk
overfor samarbejdet, idet hun har forstaelse for Bgrnefamilieafdelingens blik pa bgrnene og de
unge, og at dette er forskelligt fra Ungeenhedens. Informanterne har generelt sveert ved at give
tydelige beskrivelser af udfordringerne i samarbejdet, da de grundlaeggende gerne vil hinanden og
samarbejdet, og har et godt kollegialt faellesskab.

Det er endvidere interessant, hvordan de forskellige perspektiver kommer til udtryk, ved at
sagsbehandleren beskriver, hvordan hun alligevel ville gnske, at sagerne blev overdraget tidligere,
da det pa sigt har betydning for hendes arbejde med de unge. Sagsbehandleren er dog bevidst om,
at alle i samarbejdet skal bidrage, og at uddannelsesvejlederne muligvis kunne inddrages noget
mere. | og med Ungeenheden skal modtage sagerne, kan det vaere svaert at fa gje pa, hvad deres
bidrag i overgangsmgdet helt praecist skal veere. Citatet viser, at sagsbehandleren har svaert ved at
vaere kritisk over for, at sagerne ikke altid kommer tids nok pa. Dette forstar vi, som et udtryk for, at
det er ubehageligt for hende at rette en direkte kritik over for en bestemt afdeling, da hun godt

ved at de har et andet fokus og er dem, der skal levere sager i en presset hverdag. Det er derfor
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sveert for hende at komme med et bud p3, hvordan hun kan vaere med i Igsningen, idet hun blot

skal modtage sagerne.

Disse vanskeligheder med at se meningen og dilemmaerne, som medarbejderne i
Barnefamilieafdelingen italeszetter ledelsen bevidst om. Lederen fra Bgrnefamilieafdelingen
fortzeller, at hun er godt klar over, at hendes medarbejdere ikke kan se meningen med
overgangsmgdet, men fortzeller samtidig, hvordan hun oplever, at mgderne og samarbejdet er pa

rette vej:

“Sa hvem betaler hvad, altsa jeg tror, hvis du havde spurgt mig for et ar siden, sG havde jeg synes,
at det var mega besveerligt, og jeg tror ogsa at mine medarbejdere, altsG de hadede de her tveers
mgder (overgangsmgdet). For der var aldrig en oplevelse af, at der var nogen, der greb de her unge
mennesker. Der blev stillet spgrgsmdlstegn til, hvorfor vi ikke havde truffet afggrelse om eftervaern,
sd man skulle sidde og forklare sig hver gang. Den taenker jeg, at vi har naesten fdet lagt ned, men
det gar jo, at det ikke var fedt at sidde til de her mgder. Der var en oplevelse af, at de ikke ville have
sagerne, sd det havde veaeret sveaert at aflevere dem. Det taenker jeg stille og roligt er sket nogle fa
andringer med, og der er ogsd sket nogle gode samarbejder, hvor de faktisk, saerligt nede i
Socialteamet har indgdet i et samarbejde og har overtaget nogle unge, som vi har haft i eftervaern,
og som vi 0ogsd ikke har vurderet i malgruppen for eftervaern, hvor vi har holdt nogle gode

overleveringsmgder.”

Lederen fra Bgrnefamilieafdelingen taler her om et godt samarbejde. Det er interessant, at hun ser
det som om et godt samarbejde, nar Socialteamet tager over pa opgaven og ressourcerne, som
Bgrnefamilieafdelingen sa ikke leengere skal varetage, snarere end at der sker et gensidigt
samarbejde, hvor alle bidrager til faellesskabet og pa den made skaber vaerdi for de unge (Ravn
2008). Citatet viser ogsa, hvordan lederen af Bgrnefamilieafdelingen anerkender, at hendes
medarbejdere har en oplevelse af overgangsmgderne som et ekstraarbejde. Der er altsa en
udfordring i, at medarbejderne ikke kan se, at deres kompetencer bliver brugt pa en ordentlig
made, og de derfor til tider fgler sig undermineret ved at skulle argumentere for faglige

vurderinger, samt de ikke kan se, hvordan deres bidrag til feellesskabet bliver anvendt (Ravn 2008).

Det er igjnefaldende, at lederen skaber en selvrepraesentation, hvor der italessettes en positiv

udvikling af samarbejdet og en proces, hvor de er i gang med at skabe et bedre kendskab til
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hinanden. Dette kan dog skygge for de udfordringer, der alligevel eksisterer i samarbejdet i
overgangsmgdet, hvor sagsbehandlerne fra Bgrnefamilieafdelingen ikke altid fgler en tiltro til, at
deres kolleger griber de unge. Det er dog ikke kun lederen af Bgrnefamilieafdelingen, der oplever
at samarbejdet gar bedre. Flere af medarbejderne, foruden sagsbehandleren fra Ungeenheden,
forteeller ogsa, hvordan de oplever, at samarbejdet har udvikle sig til det bedre, og at der sker en
positiv udvikling i samarbejdet pa overgangsmgderne. Det interessante er dog, at de alle oplever,
at det begynder at ga bedre, fordi sagerne bliver taget tidligere op og at andre tager over pa
opgaver og med ressourcer, og ikke de har mgdt hinanden i en feelles faglig forstaelse eller, at de

har udarbejdet et faelles vaerdigrundlag for overgangsmgdets formal.

Hvad med vardierne?
Ifglge Ravn (2008), skabes der mening i medarbejders arbejdsliv, nar de arbejder for en

organisation, der skaber veerdi for eksempelvis unge ved at skabe muligheder for at de kan
realisere deres gnsker for deres liv og fremtid. Alle medarbejderne og lederne fortzeller uden
undtagelse, at de er glade for at arbejde i undersggelseskommunen og netop med deres
fagomrade. Vi ma derfor forsta det som om, at undersggelseskommunen har formaet at skabe
veerdi for de unge ved at have skabt en ungeindsats i alle tre afdelinger, der imgdekommer de
unges behov og stgtter dem pa en sddan made, at de realiserer deres drgmme. Dette er med til, at
medarbejderne fra de tre afdelinger finder mening i deres arbejdsliv, med at arbejde netop der.
Alle medarbejderne kan klart og tydeligt definere deres kerneopgaver, der er centreret omkring de
unge, men til trods for dette synes samarbejdet i overgangsmgdet vanskeligt. Vi vil i det fglgende
udfolde, hvordan de faelles veerdier kommer til udtryk i datamaterialet, og forklare, hvordan dette

kan fremsta modsaetningsfyldt.

Grundskolevejlederen fortaeller, hvordan hun mener, at skolen har en stor betydning for de unges
trivsel, og dermed ogsa stor betydning for at veere med til at Igse udfordringer for de unge, der er i
mistrivsel. Medarbejderne i Bgrnefamilieafdelingen har fokus pa b@rn og unges trivsel og udvikling.
Kerneopgaverne i Ungeenheden er bundet op pa at skulle hjaelpe de unge med at finde fodfaeste i
uddannelsessystemet eller pa arbejdsmarkedet. Uddannelsesvejleder i Ungeenheden beskriver,
hvordan hun har opsggende arbejde, som en del af hendes opgaver, og det er en vigtig del af

hendes arbejde og vaegtes meget hgjt, at de unge skal have en uddannelse.
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Alle medarbejderne har altsa klart definerede kerneopgaver og et tydeligt formal med deres
arbejde, hvilket gar i trad med arbejdspladsens veerdi, og de finder alle mening med deres arbejde.
De beskriver alle, hvordan de har de unge i centrum, og hvordan deres kerneopgave er at stgtte og
hjelpe de unge godt pa vej i livet. Det interessante er, at overgangsmgderne til trods for disse
ligheder i malgruppe, kerneopgaver og vaerdier, er modsatningsfyldt, nar samarbejdet i
overgangsmegderne pa samme tid kan beskrives som vaerende godt og mindre fungerende i nogle
henseender. Det kan skyldes, at der ikke er skabt en faelles og overordnet veerdi med
overgangsmgderne, og det kan derfor opleves som om, at medarbejderne ikke har samme

perspektiv pa vigtigheden af det helhedsorienterede samarbejde.

Lederen i Bgrnefamilieafdelingen beskriver, at de i ledelsen er kommet teettere pa at skabe en
feelles veerdi i forhold til det nye og teettere samarbejde, et positivt narrativ i forhold til eksempler

pa gode samarbejder, samt at der er kommet en tydeligere enighed om at gribe de unge:

“Der er kommet det rigtige hold ind, som byder ind, altsa der er et andet engagement. Det er i
hvert fald en fglelse af, at nu gar man ud med en plan omkring et samarbejde omkring en ung, man
gdr ikke ud og taenker, det var lige godt satans, det er faktisk ikke sket, og det er fremgang. Ja sG
der er en anden bevdagenhed og opmaerksomhed pa det, og i og med at der ogsd er nogle nye
narrativer om, hvordan de her mgder gdr, sG gar snakken ogsd pa en anden mdde ned af gangen.
Altsa det betyder jo mega meget, at, hov, der er altsd nogen, som har fdet mega meget godt ud af

det{(...)
I: Ja sa det der lidt taettere samarbejde

L: Ja, og en anden forstdelse i at vi godt kan, sa ma vi lige yde og gare noget, for at sikre, at den
unge bliver grebet, og har en fidus med, hvad der skal ske for deres liv. SG det er da hvertfald noget

af de positive, og det er noget, der smitter af for radgiverne.”

Lederen har altsa en oplevelse af, at der er skabt et faelles vaerdigrundlag ved, at de i ledelsen har
sammensat et nyt hold af medarbejdere, der fast sidder med pa overgangsmgderne. Desuden et
nyt narrativ, omkring det positive, som man som sagsbehandler kan fa ud af det

helhedsorienterede samarbejde. Lederen beskriver her, hvordan et reelt samarbejde om de unge
er begyndt at spire, og der er skabt en dybere mening med, hvad overgangsmgdet kan bruges til.

Hun henviser til, at der er en ledelsesmaessig enighed om, at alle ma give lidt for, at de unge bliver
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grebet, og at denne holdning er begyndt at smitte af pa medarbejderne. Denne
selvrepraesentation aendrer dog ikke ved, at medarbejderne trods de nye narrativer om et godt
fagligt udbytte pa selve overgangsmgdet, stadig ikke kan se meningen med det store forarbejde, de
skal ggre op til overgangsmgdet. Til trods for at afdelingerne har det samme veerdiszet i forhold til
at hjaelpe de unge pa vej, sa er det faelles vaerdigrundlag for samarbejdet i overgangsmgdet ikke
kommet helt pa plads. Det kan skyldes, at ledelsen og medarbejderne ikke har haft en drgftelse i
plenum om, hvilken veerdi samarbejdet pa overgangsmgderne hviler pa. For eksempel hvad er
formalet med mgderne, hvad kan de hver iszer bidrage med, og hvilke muligheder for indsatser har
de forskellige afdelinger. Uklarhed om dette resulterer i, at medarbejderne ender med at have en
oplevelse af, at samarbejdet ikke altid giver mening, og de kan betvivle hinanden og ikke stole pa,

at de andre griber de unge.

Hvad med samarbejdet?
Ravn (2008) beskriver, hvordan det produktive faellesskab danner rammen for relationer,

samarbejde, organisering og ledelse, hvori medarbejdernes ressourcer saettes i spil, hvor der er
behov for dem. Savel medarbejderne fra Bgrnefamilieafdelingen som i Ungeenheden har undret
sig over den manglende deltagelse fra en uddannelsesvejleder i overgangsmgderne.
Ungevejlederen i Ungeenheden beskriver, hvordan hun skal kunne se en mening med at veere med
til overleveringsmegdet i form af, at hun skal bruges til at kunne bidrage direkte og specifikt til en

sag:

“Overlevering er superfint, ogsa tveers (overgangsmgdet), og der fdr vi sGdan en liste hver gang, sd
kan vi se om det det giver mening, at vi er der, vi har faktisk lige lavet proceduren om for en méned
siden.

I: Sa | er ikke selvskrevne?

U: Nej, sa vi ikke bruger masser af tid pa at sidde til de der mader, hvis det ikke er noget der har

relevans for 0s.”

Lederen af Ungeenheden har givet uddannelsesvejlederne ansvaret for selv at vurdere om det
giver mening for dem, at de deltager pa overgangsmgdet. Ungevejlederen ser pa

megdeindkaldelsen om, det er unge, der er i deres umiddelbare malgruppe, og deltager dermed
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ikke, hvis hun ikke finder relevans herfor. Ungevejlederne har altsa autonomi til at handle
selvstandigt, og fgler ikke ligesom bgrnefamiliesagsbehandlerne, at hun er underlagt et pres eller
en kontrol ved samarbejdet omkring overgangsmgderne (Ravn 2021). Ungevejlederen har altsa
faet tildelt en frihed i samarbejdet, hvor de ud fra egne refleksioner omkring sagerne pa

mgdeindkaldelsen selv kan bestemme, om hun deltager i mgdet (Ravn 2021).

Grundet asymmetrien i ansvar og funktioner til overgangsmadet er der forskellige krav til
medarbejderne. Uddannelsesvejlederne har i hgjere grad selvbestemmelse til at vurdere om, de
skal deltage i mgderne, mens medarbejderne i Bgrnefamilieafdelingen og sagsbehandleren i
Ungeenheden skal deltage hver gang for henholdsvis at levere og modtage sager. Der er ikke en
samlet opfordring fra ledelsen til, at medarbejderne skal deltage i m@derne for at kunne bidrage
med deres faglige viden, uagtet at de maske far noget med sig retur. Bidraget til det produktive
feellesskab handler ikke kun om, hvad man selv far ud af det, men ogsa i hgj grad om, hvad andre
kan bruge bidraget til (Ravn 2008). Der synes ikke at veere en erkendelse af, at de styrker af for
eksempel faglig viden, som medarbejderne bidrager med til mgdet, ogsa er til for, at de andre
deltagere kan tage det med sig videre og anvende det. At der ikke er samme opfattelse af
vigtigheden af det helhedsorienterede samarbejde kan skyldes den specialiserede og
funktionsopdelte organisering, der ggr, at de ikke er orienteret imod faelles mal, men mod deres

egne kerneopgaver.

Bgrnefamilieafdelingens leder giver som naevnt udtryk for, at der engang var en manglende tiltro
til, at kollegaer i andre afdelinger ville gribe de unge. Her giver specialvejlederen et eksempel p3,
hvordan han ser en todelt forklaring pa sine kollegers afsavn af den manglende deltagelse fra

uddannelsesvejlederne pa overgangsmgderne, som blandt andet ogsa taler ind i den manglende

tiltro:

“Jeg tror lidt, at man havde en... at ... at... man fra min ledelses side og min (...) som
specialvejleder, kunne veere lidt bekymret for at pilen nemt kan komme til at pege pd STU
vejlederen (Seerlig Tilrettelagt Uddannelse), nér vi har med en ung at ggre som vi ikke ved, hvad vi
skal ggre med (...) Man kan altid fG en STU ikke? Og derfor ville et samarbejde ind i det fordre
nogle... yderligere arbejdsopgaver ift. at jeg, ndr... jeg bliver ngdt til, nar jeg har en kollega, det

kan vaere nogen fra jobcenter eller Barnefamilieafdelingen, der ringer og siger, at denne her unge,
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hvad ift. STU? Sd bliver jeg jo ngdt til... sa er der nogle arbejdsgange i det for mig at se. Jeg skal
have noget samtykke, jeg bliver ngdt til at laese den unges sagsakter igennem, i nogle tilfaelde, skal
jeg mgde unge, i nogle tilfeelde kan jeg ud fra sagsakterne eller den aktuelle situation. Jeg kan fa en
status fra sagsbehandler sige, at nej men hvis eleven pd nuvarende tidspunkt, f.eks. far
hjemmeundervisning pa det nuvaerende sted, jamen s er der langt fra hiemmeundervisning til du
skal mgde 21 timer pd et STU tilbud. Det er sadan... sd der jo det her med. For mig handler det

0gsd om at STUen ikke mad blive en skraldespand.”

Det interessante ved dette citat er, at der er en bekymring fra ledelsens side om, at
specialvejlederen vil fa mere arbejde med sig fra overgangsmgderne, og det derfor kan vaere et
spgrgsmal om ressourcer at han ikke deltager fast pa mgdet. Der er ligeledes en bekymring om, at
der hersker en, maske uudtalt, holdning til, at de unge altid kan fa en Seerlig Tilrettelagt
Uddannelse (STU) safremt det ellers ikke vides, hvad der skal stilles op med den unge. Der viser sig
altsa ogsa en manglende tiltro til, at der ved overgangsmgderne sker en faglig sparring, frem for at

der bliver skubbet opgaver hen til hinanden.

Specialvejlederen forklarer ogsa, hvordan han skal ggre et grundigt stykke arbejde for at vurdere
om en ung er i malgruppen for STU. S3, nar en kollega tager fat i ham omkring en ung, er han
forpligtet til at lave et ordentligt stykke arbejde for at sikre, at STU’en ikke bliver en skraldespand
for den unge, men en grundig faglig vurdering. Det skal give mening for ham at anvende sin
faglighed som styrke og dermed bidrage til det produktive faellesskab (Ravn 2008). Dette er altsa
ogsa et udtryk for, hvordan styringen pa omradet spaender ben for det direkte samarbejde, hvor

lovbestemte krav til malgruppevurderinger, tager fokus fra det direkte og Igbende samarbejde.

Det hele er dog ikke kun negativt og alle informanter naevner gode samarbejder, hvor de fgler, at
det hele er gdet op i en hgjere enhed. Her giver sagsbehandler fra Ungeenheden et eksempel pa,
hvordan alle medarbejdere indgik i et produktivt faellesskab omkring en ung og bidrog med hver

deres kompetencer:

“Ja, hvad gjorde samarbejdet godt? ... Det tror jeg... egentlig var det, at vi .... alle sammen var sd
tydelige pd, at denne her pige havde behov for hjaelp. Pa en eller anden mdde, at det var sé ... ja...

vi var mange om hende og vi... ja... ja det ved jeg ikke, jo, vi var mange om hende og vi var enige
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om at der var behov for hjaelpen. Og der var behov for hjelpen pd alle omrdderne kan man sige.

Der er bdde noget med noget bolig, SKP ... ja.”

Ifglge Ravn (2008) er det produktive i det produktive faellesskab, hvordan det opleves som
berigende, at man sammen med andre ggr sig umage med opgaven og skaber et produkt, man
synes er vigtigt (Ravn 2008, s.70). Sagsbehandleren beskriver, hvordan det fgltes som om, at alle
rykkede sammen om den unge og bidrog til at hjeelpe med at fa landet situationen bedst muligt.
Det produktive feellesskab rummer altsa mange aspekter, men nar det gar op i en hgjere enhed, og
alle fgler sig set og hgrt i samarbejdet, sa vil det fgles som en succes og et godt eksempel pa, hvad
det helhedsorienterede samarbejde omkring overgangene kan. Dette har Sagsbehandler B fra

Bgrnefamilieafdelingen ogsa et eksempel pa:

“Vi havde pa et tidspunkt en dreng, som skulle overleveres til jobcentret, sG havde vi et
farstegangsmgde og efter det, s havde jeg et mgde med den unge dreng, og
uddannelsesvejlederen. Jobcentret, de ville saette noget igang i forhold til noget praktik til ham, og
Uddannelsesvejlederen var i gang med at kigge pd nogle skoler til ham (...) men jeg var sadan, jeg
skal nok ga ud og kigge pa nogle skoler med ham, og sG madte han aldrig op, altsd, og sa sov han
over sig og sa kunne han ikke alligevel, eller sadan noget, og sa kom vi faktisk aldrig i gang. Og sd
vidste jeg sd heller ikke, altsa sa skrev jeg sa, fordi nu jeg sG hende sagsbehandleren fra jobcentret,
sd skrev jeg til hende, nogle gange, for at fa en tilbagemelding om hvordan det gik. Det synes jeg

egentlig var meget rart, det der med at lige sadan, fordi jeg kunne jo ikke fa fat pa den unge.”

Det interessante ved disse to eksempler pa det gode samarbejde er, at de ikke er sket i selve
overgangsmgdet, men i det sociale arbejde som medarbejderne udfgrer i praksis efter mgdet, hvor
de koordinerer deres arbejde og samarbejder. Det produktive feellesskab handler i hgj grad ogsa
om teamand, og at man i feellesskab kan arbejde pa ting, som samtidig opfattes vigtigt (Ravn 2008,
s. 70). Der synes ikke at vaere manglende tiltro til, at de unge bliver grebet i disse to eksempler, og
det kan maske skyldes, at medarbejderne far syn for sagen og oplever, at hinanden aktivt tager
over. Det drejer sig ikke om en faglig sparring til et administrativt mgde men om et regulzert

samarbejde, hvor de mgdes med og om den unge.
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Delkonklusion
Datamaterialet viser tydeligt, hvordan det at se mening i arbejdet og samarbejdet pa tveers og det

feelles vaerdigrundlag spiller en vaesentlig rolle for vores informanters fortaelling om samarbejdet.
De tre afdelinger har forskellige funktioner i samarbejdet og stgrstedelen af ansvaret ligger hos
Barnefamilieafdelingen, som ikke kan se meningen med, hvordan overgangsmgdet bidrager til det
helhedsorienterede samarbejde. Der opstar derfor en diskrepans i, at det er

Bgrnefamilieafdelingen, der har ansvaret for overleveringen, men ikke oplever det meningsfuldt.

Fra ledelsens side er der forsggt at skabe et felles vaerdigrundlag for samarbejdet i
overgangsmgdet, men der synes at mangle en grundlaeggende faglig drgftelse om, hvad
medarbejderne hver iszer kan og skal bidrage med, og hvordan det er nyttigt for faellesskabet og

det feelles veerdigrundlag.

Der viser sig overordnet en asymmetri mellem, hvordan de forskellige informanter forstar
helheden og hvor vigtigt det helhedsorienterede samarbejde pa tveers er, og nar der ikke hersker
en enighed herom, skaber det en diskrepans, som skaber dilemmaer, der pavirker oplevelsen af
samarbejdet. Det skaber altsa nogle dilemmaer, nar medarbejderne ikke kan se mening i deres
roller og arbejde ind i overgangsmgdet. Dog kan medarbejderne godt se meningen med det
tvaergaende samarbejder, nar det sker i det daglige arbejde og nar sagerne kalder pa det
ngdvendige samarbejde pa tvaers. | det daglige arbejde er derfor en velvilje til samarbejdet pa
tvaers og det opleves meningsfuldt. Asymmetrien kommer derimod til udtryk i det palagte

samarbejde i form af overgangsmgdet.

Analysedel 2: Ledelsens betydning for det tveergdende samarbejde

Denne analysedel er ligeledes opdelt i to afsnit, hvor vi i det f@rste behandler ledelsens betydning,
som beerer af kultur og i andet afsnit belyser ledelsens styring af det tveergaende samarbejde.

Analysedel 2 behandler altsa ledelsens betydning for det tveergaende samarbejde.

Vi vil derfor behandle vores fund omkring kultur og styring. Vi vil desuden traekke pa fund omkring
arbejdsgangene, for at eksemplificere medarbejdernes pointerne omkring et manglende kendskab

og mening i arbejdet. Ydermere vil vi inddrage medarbejdernes udsagn om, hvordan de opfatter
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ledelsens betydning for det tveergdende samarbejder. Ligesom vi vil nuancere dilemmaerne med

udsagn om, hvad der fungerer i det tvaergdende samarbejde.

Ledelsen som kulturbaerer
Vi vil i det fglgende anlaegge et kulturelt perspektiv pa ledelsens betydning for samarbejdet om

unge i snitfladerne. Vi vil ikke udfgre en reel kulturanalyse af hele organisationen, idet dette ikke
har veeret hensigten med specialets undersggelse. Dog vil vi anskue ledelsens betydning ud fra et
kulturelt teoretisk perspektiv, da det fremgar i datamaterialet, at bade ledelsens selv, men ogsa

medarbejderne beskriver ledelsens rolle som kulturbzerer.

Vi vil med hjzelp fra Scheins (1994) begreb grundlaeggende antagelser, og Jacobsen & Thorsviks
(2014) begreber direkte og indirekte ledelse og deres pointer omkring tillid i relation til kultur,
anlaegge et kulturelt perspektiv pa ledelsens betydning for det tveergdende samarbejde. Scheins
begreb om grundlaeggende antagelser handler om nogle kulturmaessige selvfglgeligheder og
opfattelser i en organisation, som hverken udfordres eller debatteres, men blot efterleves uden
problemer af medarbejderne (Schein, 1994, s. 28-29). Jacobsen & Thorsviks (2014) begreb om
indirekte ledelse omhandler de ledelsesmaessige greb, som handler om at udvikle kultur, og styrke
vaerdier og normer blandt medarbejdere eller forsgge at andre dem (lbid., s. 378). Direkte ledelse
handler om ledelsens direkte kommunikation og interaktion med medarbejderne, som er med til
at @ndre deres adfaerd og taenkning (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Jacobsen & Thorsvik (2014)
beskriver desuden, hvordan tillid som element kan keedes sammen med kultur, hvilket vi ogsa vil
inddrage for at belyse, hvordan de ledelsesmaessige greb i samarbejdet pa tveers i
undersggelseskommunen kan forstas i en kulturel ramme. Afslutningsvist vil vi beskrive, hvordan

ledelsens refleksioner om at vaere kulturbaerer ogsa er et udtryk for deres made at lede pa.

Prioritering af det tveergdende samarbejde
Eksisterende empiri pa omradet viser, at prioritering fra ledelsens side og en prioritering pa alle

niveauer i en organisation er helt centralt i forhold til at sikre, at et tvaergaende samarbejde lykkes,
og at der skabes fzelles tillid, vaerdier og normer i samarbejdet pa tveers (Hgstrup m.fl., 2019 og
Seemann & Johansen, 2013). Vores fund i dataindsamlingen leegger sig i fin relation til disse

pointer, hvilket vi i det fglgende vil uddybe.
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Her beskriver lederen af uddannelsesomradet, hvilken betydning ledelsen har for samarbejdet pa

tveers:

“Direktgrerne skal snakke sammen, cheferne skal snakke sammen, lederne ... og lederne af alle
stederne skal snakke sammen, og kendskab til hinanden. Det ggr alting meget meget nemmere, at
man ved hvem hinanden er. (...) Man skal ggre alt hvad man kan for at skabe en kultur eller skabe
en made at arbejde pd, hvor det bliver indgroet i folk, at det er et feelles ansvar lige meget, hvilken

forvaltning de kommer fra.”

Lederen taler her ind i, at ledelsen pa alle niveauer skal samarbejde og prioritere netop
samarbejdet for at skabe et feelles ansvar og en fxlles retning. Det interessante i lederens udtalelse
er, hvor stor en betydning, hun tillaegger sin egen rolle, og vaegtningen af eget ansvar for, at der
bliver skabt en kultur pa tvaers af organisationen, hvor samarbejdet om unge i snitfladerne
prioriteres. At lederen taler om en indgroet kultur viser, hvordan hun tilleegger det at skabe en
kultur, at der skabes en selvfglgelighed hos medarbejderne i undersggelseskommunen om, at
samarbejdet pa tvaers skal prioriteres, nar de ser ledelsen mg@des pa tveers. Lederens hab er, at det
tvaergdende samarbejde skal blive til en indgroet kultur hos medarbejderne, hvilket Schein (1994)
kalder for en grundlaeggende antagelse, idet samarbejdet og vigtigheden af samarbejdet derfor

ville blive taget for givet, og ikke vaere element for diskussion.

Denne grundlaeggende antagelse er altsa vaesentlig set fra denne leders perspektiv, men i vores
data viser der sig, som beskrevet tidligere, ikke en indgroet grundlaeggende antagelse hos
medarbejdere, om at dette tvaergaende samarbejde er vigtigt. Andre opgaver far fgrsteprioritet, og
de kan ikke se mening med arbejdet. Pa trods af dette, er alle tre ledere enige om, at netop en
tydelig prioritering fra ledelsens side, vil smitte af pa medarbejdere, og at malet er, at
medarbejderne ogsa forstar meningen og prioriterer det i deres daglige opgaver. Lederen i

Ungecentret henviser netop til signalveerdien af denne prioritering:

“Jeg taenker ogsad det, at bdde X (leder i Barne familieafdelingen) og jeg sidder pd mgderne. For jeg
teenker faktisk, at de mgder, kunne... medarbejderne er ret kompetente, de ville godt kunne kgre
dem uden. De kgrer andre mgder, som er mindst lige sa vigtige, uden ledelse. Men det et signal, at

det her det vigtigt.”
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Ledelsen har taget et aktivt valg om fysisk at vaere til stede til alle overgangsmgder for at sende et
signal om, at samarbejdet er vigtigt, og dermed bidrage til en kultur, hvor overgangsmgderne
prioriteres. Det interessante i dette citat er dog den dobbelthed, som viser sig, nar lederen
pointerer, at hendes medarbejdere egentlig er dygtige og kompetente nok til selv at styre
mgderne, men alligevel fgler hun et ledelsesmaessigt behov for at styre mgderne, og sikre at de
har en hgj prioritet hos medarbejderne. Desuden er det interessant, hvordan lederen anvender sin
tilstedevaerelse som en bevidst made at lede pa, der skal have den effekt, at medarbejderne vil
prioritere overgangsmgderne. Det fremgar dog ikke, at der er sket en kulturaendring, hvor
medarbejderne prioritere mgderne, fordi der er skabt en grundlaeggende antagelse om, at
overgangsmegderne er vigtige for det tvaergaende samarbejde. Tvaertimod synes nogle af

medarbejderne ikke at synes, at overgangsmgderne er vigtige.

Den dobbeltsidige kultur
Udover at veere synlig pa overgangsmgderne beskriver bade ledere og medarbejdere i

undersggelseskommunen, hvordan det er en ledelsesmaessig opgave at udarbejde arbejdsgange og
ogsa have et generelt fokus pa, at samarbejdet om unge i snitfladerne er vigtigt. Lederen pa

uddannelsesomradet fortzeller her, hvordan hun saetter fokus:

“Jeg har en ... rolle i forhold til og legge rammen og ...ja saette retningen for det. Den
formaliserede del af det (...) og der ser jeg det som vores opgave og holde fast i det, vi har aftalt
og... altsa vi leegger rammen og saetter retningen for det. Og sG handler det rigtig meget om tillid
til at... at folk selvfglgelig ga@r det, vi har aftalt og er man i tvivl om noget, sa spgrger man ogsd, og

sadan oplever jeg altsd ogsad, at det er”

Lederen henviser hertil, hvordan ledelsens rolle er at saette rammerne for samarbejdet bade
formaliseret i nedskrevne retningslinjer, men ogsa szette retningen og dermed saette fokus for det
tvaergdende samarbejde, saledes at hendes medarbejdere vil tage samme fokus. Hun henviser til,
hvordan dette ogsa omhandler tillid til hinanden pa tveers af organisationen. Derved saetter hun
ord pa Jacobsen & Thorsviks (2014) pointe omkring, at jo staerkere kulturen er i en organisation,
desto stgrre tillid vil der vaere mellem ledelse og ansatte og mellem ansatte i forskellige afdelinger
(Ibid. s. 116). Citatet viser dog ogsa dobbeltheden, som anvist tidligere, i at, ledelsen pa den ene

side har tillid til at medarbejderne er stand til at samarbejde pa tveers, men samtidig beskriver et
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direkte ledelsesmaessigt behov for at veere tydelige pa formaliserede arbejdsgange, med

retningslinjer for, hvordan en medarbejder skal agere i bestemte situationer.

Et andet udtryk for dobbeltheden viser lederen fra Ungeenheden med dette citat, hvor der pa den
ene side beskrives gnsket om en kultur, hvor de unge szettes i centrum over for en mere

konsekvent direkte ledelse:

“Jeg teenker at vi, dels er det os der har ansvaret for at sgrge for, at der ligger en preecis
arbejdsgang, og at medarbejderne kender den, men vi er ogsd med til at saette dagsorden for en
kultur i forhold til, hvordan vil vi gerne have, at vi skal samarbejde, og hvem er det, der er vigtigst i
det her. | X (undersggelseskommunen) i de seneste fem dr, har der kgrt mange projekter, (navn
udtaget) hvor vi skal prgve at tage borgerens perspektiv. Det taenker jeg, at man som leder hele
tiden vaelger og tale ind i det perspektiv ogsa, s medarbejderen kommer til og hele tiden at have
fokus pa, hvad er bedst for borgeren, hvad vej er det vi skal gd, fremfor og sidde og kigge pa alt
muligt fnidder fnadder, som mdske ikke fungerer, det taenker jeg, at man som ledelsen faktisk kan
skabe.”

Denne beskrivelse af at satte dagsorden for en kultur taler ind i den indirekte ledelse, som de tre
ledere alle szetter ord pa i datamaterialet. Det interessante i citatet er, hvordan lederen bekraefter
sine lederkollegaer i, at deres rolle er baerer af kultur, og at de tydeligt til deres medarbejdere skal
kommunikere mal og prioriteringer. Denne pointe finder vi ogsa hos Schein (1994) der siger, at hvis

mal og prioriteringer ikke konsekvent tydeligggres, vil medarbejdere i stedet traekke pa erfaringer.

Vi kan her drage en parallel til, hvordan medarbejderne traekker pa egne erfaringer med
manglende kendskab og mangel pa mening i det tvaergaende samarbejde om unge, frem for at de
laener sig op af ledelsens fokus pa at have borgeren i centrum. Der viser sig altsa en diskrepans i, at
ledelsen oplever, at de er tydelige omkring deres prioriteringer, men det har endnu ikke faet den
fulde effekt. Det har ikke bredt sig som en grundlaeggende antagelse og ledelsens intention om en
generel og feelles kultur for det tvaergaende samarbejde er endnu ikke internaliseret til fulde hos

medarbejderne.
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Det er desuden interessant, hvordan lederens rolle, som den positive kulturbeaerer overskygger for,
at medarbejderne oplever nogle reelle udfordringer i det tvaergdende samarbejde, ved at hun ser
fokus pa hvad der ikke virker, som fnidder fnadder. Lederen kommer til at negligere, hvordan
udfordringerne i samarbejdet, som for eksempel hvad det manglende kendskab til hinanden og

meningen med det tvaergaende samarbejde, kan skabe darlige forudsaetninger for samarbejdet.

Kulturfokus pa flere niveauer
Fokusset fra ledelsens side om at prioritere samarbejdet er ikke gaet medarbejderne ramt forbi.

Datamaterialet viser, hvordan medarbejderne er bevidste om, at ledelsen vil have at samarbejdet
pa tvaers skal prioriteres, og de gentager fortallingen om, at ledelsens fokus og prioritering er
vigtigt for, at samarbejdet fungerer. Sagsbehandleren fra Ungeenheden fortzeller her, hvordan hun

er bevidst om ledelsens prioritering:

“Jamen jeg taenker, at ledelsen har jo keempe betydning for det her samarbejde for det er jo

ledelsen, der beder os om at holde fokus pd.”

Det interessante ved citatet er, at sagsbehandleren ikke er i tvivl om, at det er en arbejdsopgave,
som ledelsen vil have, at hun skal prioritere for at opfylde ledelsens mal fordi og ikke fordi det er
en grundlaeggende antagelse om, at det tvaergaende samarbejde er vigtigt. Der viser sig altsa et
styringsmaessigt behov fra ledelsens side om at bede medarbejderne holde fokus og prioritere
samarbejdet, hvilket der i vores datamateriale viser sig en generel bevidsthed om hos
medarbejderne. Alle medarbejderne fortzeller i interviewene, at ledelsens betydning og rolle i

samarbejdet blandt andet er at prioritere det og saette fokus pa samarbejdet om unge.

Visionen om at det tvaergaende samarbejde omkring de unge skal optimeres og prioriteres foregar
pa alle ledelsesniveauer i undersggelseskommunen. Lederen fra Bgrnefamilieafdelingen fortzeller

her, hvordan de tre ledere er palagt et fokus pa det tvaergdende samarbejde oppefra:

“Ja det taenker jeg, og vi har jo ogsa skullet finde hinanden, nu har de to damer jo vaeret her en
menneskealder, og jeg kommer ind som hende den nye, der stiller nogle spgrgsmdl pG noget, som

de har gjort i hundrede dr og en madpakke, og undrer mig. Sa det er jo ikke, det har da ikke altid
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veeret helt nemt, men jeg taenker, at vi har landet det, det er ogsa os der er blevet bedt om at seette
0s sammen og lave en arbejdsgang, sG pa den madde, der har vi jo ogsa fdet filet en hael og hakket

en td, og hvad der ellers er.”

Det tvaergaende samarbejde foregar altsa ogsa de tre ledere imellem, og de er blevet palagt af den
gverste ledelse at prioritere det tvaergdende samarbejde og fa det til at fungere i praksis. Til forskel
fra medarbejderne, har de dog faet muligheden for at seette sig ned sammen og drgfte, hvordan de
synes samarbejdet skal veere, og hvad der er det vigtige. Men det er naturligvis ogsa deres opgave
gua deres rolle som ledere, idet organisationskultur skabes delvis af ledere, og en af de vigtigste

ledelsesmaessige opgaver er at skabe, lede og undertiden endog nedbryde kulturer (Schein 1994).

Denne aktive ledelse, som her kommer til udtryk og det styringsmaessige perspektiv af ledelsens

betydning for det tveergaende samarbejde vil vi belyse i de fglgende afsnit.

Delkonklusion
Ledelsen og medarbejdere er enige om, at ledelsens rolle i hgj grad er at vaere kulturskabende,

hvilket giver god mening, da dette ogsa er en ledelsesmaessig opgave. Der viser sig dog ikke et
entydigt billede af en grundlaeggende antagelse, om at det tvaergaende samarbejde er vigtigt er
internaliseret hos medarbejdere. Den positive fortaelling hos medarbejdere og ledere, om at
ledelsen er kulturbzerere kan dog skygge for de udfordringer, som der fremgar i det tvaergaende
samarbejde omkring blandt andet kendskab, specialisering og at se meningen med arbejdet.
Kulturen er altsa ikke gennemsyret i hele organisationen, idet der viser sig manglende tiltro fra
ledelse til medarbejdere, og medarbejdere imellem, og der er ikke skabt en grundlaeggende kultur

for den faelles retning og prioritering af det tvaergaende samarbejde.

Den styrende ledelse
Vi vil i dette afsnit belyse, hvordan dobbeltheden viser sig i forhold til hvordan medarbejderne

ledes, og hvilken betydning dette har for det tvaergdende samarbejde i og omkring

overgangsmgderne.

70



Til dette vil vi anvende dele af den meget omfattende ledelseslitteratur, hvor vi vil anskue ledelsen
ud fra de to ledelsesstile autoritaer leder og demokratisk leder formidlet af Jacobsen & Thorsvik
(2014), og her belyse de modsatninger, der opstar ved pa samme tid at vaere styrende og
kulturbzerer, og indgyde til inddragelse af medarbejderne i opgavelgsningen. Den autoritzere
ledelse med fokus pa opgaver og den demokratiske ledelse med fokus pa relationer og inddragelse
af medarbejderne i beslutninger relateret til arbejdet, er ikke gensidigt udelukkende men kan
kombineres (Jacobsen & Thorsvik 2014). Vi vil udfolde de to ledelsesstile Ipbende i denne del af
analysen ved at belyse, hvordan der bade ses behov for den tydelige autoritere leder, men
samtidig er et behov for, at medarbejdernes indflydelse gges pa nogle omrader, og dermed giver
dem mere handlefri (Ibid). Vi vil med hjaelp fra styringsparadigmer New Public Management (NPM)
og New Public Governance (NPG) ogsa belyse denne dobbelthed i ledelse. Vi vil endvidere anvende
Brehm & Gates’ (1997) begreber dissent-shirk og sabotage for at belyse medarbejdernes reaktion
pa den direkte ledelse. Dissent-Shirk er beslutningen om ikke at fglge en ordre, der udspringer af
en principiel uenighed, som ofte er en modstand mod en specifik politik eller regel og dens output.
Sabotage er nar der decideret modarbejdes, at en specifik politik eller regel implementeres. En
medarbejder, der er uenig i en bestemt regel, kan derfor beslutte sig for ikke at fglge ordren og ikke

udfgre arbejdet, der vil fgre til det gnskede output (Brehm & Gates, 1997).

Der skelnes ofte mellem administration og ledelse, men vi vil kombinere det to, idet vi ud fra
datamaterialet ser, at ledelsen rummer begge aspekter. Ledelsen i henholdsvis
Bgrnefamilieafdelingen og Ungeenheden har bade fokus pa produktionen, for eksempel
planlaegning af samarbejdet og hvor mange sager, der kommer pa overgangsmgdet, og de har
fokus pa bade at kontrollere arbejdet samt at I@se problemer, og pa hvilken made dette ggres
effektivt. De vejleder, stgtter og har fokus pa de daglige aktiviteter i afdelingerne (Jacobsen &
Thorsvik 2014). De har samtidig ogsa fokus pa visionerne for undersggelseskommunen, hvordan de
kommunikerer og, hvordan de kan skabe mening med arbejdet ved at inspirere i form af for
eksempel at vaere kulturbzerer, ligesom de laver retningslinjer for, hvordan samarbejdet omkring

de unge kan udvikles (ibid).

Ledelse pa flere niveauer
At ledelsen har en vigtig betydning for det tvaergaende samarbejde, er ikke unikt fund for vores

speciale, men er ligeledes en pointe, som (Hgstrup m.fl., 2019) har fundet.
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For at lykkes med samarbejde pa tvaers af organisationer skal dette prioriteres pa alle niveauer i en
organisation, samtidig med at det er af veesentlig karakter, at ledelsen investerer i og ikke mindst
prioriterer det tveergaende samarbejde (Ibid.). Datamaterialet viser, hvordan det tvaergaende
samarbejde prioriteres fra centralt hold i undersggelseskommunens kommunalbestyrelse og

direktion.

Undersggelseskommunen har i mange ar samarbejdet omkring overgangen fra
Bgrnefamilieafdelingen til voksenomradet i det samarbejdsforum, som de kaldte TVAERS, hvor
Bgrnefamilieafldelingen overleverede sager til voksenomradet. Der er dog kommet et gget fokus
fra direktionen om, at samarbejdet om overgangen skal optimeres. Her fortaeller lederen af
Bgrnefamilieafdelingen, hvordan det er politisk defineret oppefra, at der skal samarbejdes og

koordineres bedre omkring de unge:

“Det er der ogsd ret stor bevdgning pd, med tilbagemelding fra direktionen og op til politikerne, far
vi overholdt og sadan noget. Sa pd den made er det jo en indsats, der bliver prioriteret ret hgjt her,
det skal vi komme i hus med (...) Sd jeg er egentlig meget fortr@stningsfuld, jeg teenker at det nok
skal...men jeg taenker at det ogsa er fordi, at vi har bade lederen fra Ungeenheden og lederen af
Socialteamet og jeg, vi har en afrapportering til vores direktgr, om hvordan vi ggr det, sé vi er ogsa
ngdt til at ga i arbejdstgjet. Sa for at vende lidt tilbage til dit sp@rgsmal, sG er vi som ledelse ngdt til
at stille de her krav og falge op pd, far i nu sat de her sager pd, nu skal i huske de her sager skal

-y

pa.

Dette citat viser, hvordan den autoriteere ledelse ved at anvende klare og tydelige mal for
samarbejdet er et klart udtryk for styringsparadigmet i NPM, hvor der blandt andet er fokus pa en
klar fastsaettelse af mal og malopfyldelse (Hood 1991). Dette viser sig ved, at ledelsen fgler sig
ngdsaget til at opstille mal og krav, for at de kan rapportere tilbage til den gverste ledelse om,
hvordan de forventer at opfylde malene. Lederne er altsa underlagt et krav om at skulle give en
tilbagemelding om, hvad de ggr for at udbrede visionen om et bedre optimeret samarbejde
ligesom hvilke konkrete tiltag, de ggr sig. Dette har resulteret i en ny arbejdsgang og et gget fokus
pa, at sagerne skal prioriteres at blive forelagt pa overgangsmgdet. Det interessante er her, at det

ikke kun er medarbejderne, der er underlagt krav om malopfyldelse, men at det gennemsyrer
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underspggelseskommunen fra gverste led til det udfgrende, at de er underlagt et gget fokus og det

derfor “drypper” ned pa deres medarbejdere.

Lederen af Ungeenheden beskriver ogsa, hvordan det ggede fokus fra direktionen har gjort, at de i
ledelsen har vaeret ngdsaget til at seette nogle konkrete malsaetninger for overgangsmgdet:

“Der har vaeret problemer med at vide, hvem var det egentlig, der skulle pad, eller fa det prioriteret,
og derfor er der rigtig mange unge, der ikke er kommet pd, pa de mader her, og ndar de sa kommer
pd, altsa faktisk har det kun vaeret mellem tre og fire tror jeg pd hvert mgde. Sa vi har manglet det
fulde overblik over, hvor mange er der egentlig, sG hvor mange skal der pd, pa hvert mgde, det har
veeret sveert (...) Vores chefgruppe har lavet en evaluering, hvor det sé har vist sig, at der ikke har
veeret s mange pd, som der skulle have veeret pd. Og der har lederen af Barnefamilieafdelingen og
jeg anbefalet, at vi mdske skulle prgve at sige otte pd, om ugen (der menes pr. overgangsmgde.red)

i stedet for, og det teenker jeg, at der sd forhabentlig kommer pd, pad det naeste magde.”

Det fremgar ikke, hvem der synes, at der ikke kommer sager nok pa til overgangsmgderne, eller
hvor disse tal kommer fra. Men der sker en direkte styring for at gge antallet af sager pa mgdet,
idet det besluttes, at der skal otte sager pa hvert mgde. Denne direkte malstyring taler igen ind i
NPM, hvor der ledes gennem fastsaettelse af mal som redskab for, at det tvaergdende samarbejde
prioriteres. Dette star i kontrast til deres selvrepraesentation i at vaere kulturbzerer og italeszette at
samarbejdet skal prioriteres, hvilket som styringsredskab i st@rre grad taler ind i NPG, hvor
tillidsbaseret styring skal sikre en helhedsorienteret indsats pa tveers af organisationen (Torfing &

Kghler 2016).

Det formaliserede arbejde
Undersggelseskommunen har i mange ar haft et samarbejde omkring overgangen, nar de unge

fylder 18 ar og overgar fra Bgrnefamilieafdelingen til voksenomradet. Undersggelseskommunen
arbejder ud fra den samme formaliserede nedskrevne arbejdsgang som tidligere, men har rettet
den til ud fra den nye lovgivning i forhold til et bedre koordineret samarbejde omkring
handicapsagerne (SEL § 19a). Det er dog ogsa besluttet, at alle 16-arige skal overleveres pa
overgangsmgdet, men dette fremgar ikke af arbejdsgangen. Desuden anvender de det samme

overleveringsskema, som tidligere.
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Sagsbehandler B fra Bgrnefamilieafdelingen fortzeller her, hvordan hun ikke ved, hvem der har

lavet arbejdsgangen, og hun antager, at der ikke har vaeret medarbejdere inddraget i processen:

“Jeg taenker, altsd nu er der jo faktisk kigget pa den (den interne arbejdsgang), men jeg kunne bare
godt taenke mig, at der ogsa kom nogle input fra nogle af dem, som rent faktisk sidder med det.
Altsa til daglig ikke, for jeg tror, at det, der er blevet lavet nu, altsd jeg ved faktisk slet ikke hvem
der har lavet de nye arbejdsgange(...) men jeg tror det er ledelsen, altsa indbyrdes maske. Altsa det
er hvertfald ikke noget jeg har hgrt noget om. Det kunne bare veaere fedt, hvis nu man fulgte op pd
nogle af de her arbejdsgange, bare en gang imellem, og sige, okay nu har vi prgvet det her et halvt
dr, vi kunne godt taenke os der var nogle radgivere, altsa to rddgivere eksempelvis fra
Barnefamilieafdelingen og to fra jobcentret (Ungeenheden), som lige kigger pd, fungerer det
egentlig, hvad er jeres oplevelse, ndr i kommer til mgderne. Jeg synes tit, det bliver sGdan noget
ledelsen lige, skal falge op pa, gar det egentlig godt, ikke, og hvad mangler vi, er skemaet okay,

giver det mening i forhold til, ndr i skal overlevere.”

Sagsbehandleren oplever det som en ulempe for samarbejdet, at medarbejderne ikke bliver
inddraget i at udarbejde arbejdsgangen, og at de ikke far mulighed for at revidere arbejdsgangen
Ipbende. Dette er et udtryk for, at der i denne henseende bliver ledet ud fra en autoritzer tilgang,
hvor ledelsen traeffer beslutninger omkring samarbejdet fra centralt hold. De anvender altsa ikke
en mere demokratisk tilgang, der er i trad med NPG, hvor medarbejderne bliver styrket gennem
inddragelse i arbejdet, hvilket er det som sagsbehandleren her efterspgrger. Dette er isaer
interessant set i lyset af, at det netop er Bgrnefamilieafdelingens sagsbehandlere, der skal levere
sager, og dermed har en stgrre arbejdsopgave i overgangsmgdet, hvorfor deres inddragelse synes

netop vigtig.

Det viser sig dog, at der har veeret inddraget én medarbejder i udarbejdelsen af arbejdsgangen,

dog ikke fra Bgrnefamilieafdelingen. Her fortzeller lederen af Ungeenheden herom:

“Der har veeret en lille arbejdsgruppe bestdende af mig, og lederen af Barnefamilieafdelingen,
lederen af Socialteamet og mener ogsa X sad der, en af vores tidligere medarbejdere (i

Ungeenheden) (...) Vi har siddet og arbejdet med det, og sd har jeg lavet en del af selve oplaegget
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til det, og sd har de godkendt det (...) Den blev vedtaget... den har faktisk ligget der laenge, men
den blev politisk vedtaget faktisk farst i august (2022).”

Det er altsa ledelsen, der har udarbejdet arbejdsgangen med input fra kun én medarbejder, og der
har ikke vaeret inddraget medarbejdere fra Bgrnefamilieafdelingen. Dette bekrafter,
sagsbehandler B’s fornemmelse af, at medarbejderne ikke har veeret inddraget. Det er desuden
interessant, at dem, der skal modtage sagerne, har defineret, hvad og hvordan de gerne vil
modtage sagerne, men at medarbejderne, som skal levere sagerne, ikke har vaeret inddraget.
Viden om hinandens arbejdsomrader gar altsa tabt, fordi medarbejderne fra
Bgrnefamilieafdelingen ikke vaeret en del af drgftelsen af, hvad og hvorfor det er vigtigt for

Ungeenheden at modtage oplysninger.

Trods den nedskrevne arbejdsgang og kravet om at fglge den, beskriver ledelsen som tidligere
naevnt, hvordan de har kompetente medarbejdere der for eksempel sagtens kan afholde andre
vigtige m@der uden deltagelse af ledelsen. Lederen af Ungeenheden beskriver endvidere her,

hvordan hun oplever et stort engagement fra alle medarbejderes side:

“Jeg synes der er et stort engagement fra medarbejdernes side i alle afdelinger, faktisk. Som jeg
tror, nogle gange har gjort at tingene er kart bedre end fortjent. Fordi at hvis der er sager, der ikke
er kommet pd (overgangsmgdet), sa er de blevet handteret det alligevel, uden at borgeren har
opdaget, at den ikke har vaeret pa, fordi der er nogle medarbejdere, der er enormt kvikke, og lige
fundet ud af, eller faet trukket et laes. Jeg tror faktisk at medarbejderens engagement og
selvstaendighed gar, at der er rigtig mange trade, som kommer til at haenge sammen, selvom

arbejdsgangen og procedurer ikke har veeret tydelig nok eller har vaeret besluttet.”

Det er interessant, at dobbeltheden viser sig igen i og med, at ledelsen er meget tydelige i at vaere
med pa mgderne og vaere synlige, og udarbejder den nedskrevne arbejdsgang men samtidig stoler
fuldt og fast pa medarbejderne. De siger faktisk, at det er medarbejdernes fagligt gode arbejde,
der har resulteret i, at sagerne er blevet grebet, og der er sket et samarbejde pa tvaers af
organisationen, pa trods af, at der ikke var en tydelig nedskrevet arbejdsgang. Det synes

kontrastfyldt, at ledelsen tilleegger det formaliserede arbejde at have stor betydning, og at det er
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deres opgave at styre medarbejderne til at fglge arbejdsgangen, hvilket star i kontrast til, at de
faktisk oplever at have kompetente medarbejdere, som er i stand til at I¢se det tvaergaende
samarbejde uden en formaliseret arbejdsgang. Ledelsens made at lede pa kommer altsa dermed til

at fremsta modsaetningsfyldt.

Medarbejderne er alle bevidste om, at der er malszaetninger for deres arbejde og samarbejdet pa
overgangsmgdet, dette bliver ikke italesat direkte, men forklaret pa anden vis, hvilket vi i det

felgende vil udfolde.

Sagsbehandleren fra Ungeenheden er en del af det faste team, der sidder med til overgangsmegdet,

og fortaeller her om den direkte styring og fastsaettelse af malet om otte sager pa hvert mgde:

“Nu talte viom i gdr pa tveersmgdet (overgangsmgdet), at vi skal simpelthen til at udvide den. Vi
plejer kun at have tre (sager) pa sadan et tvaersmgde (overgangsmgde), og vi skal til at have otte
pd, simpelthen (...) nu sad jeg jo, som jeg sagde til dig farst, at nu sidder jeg lige og laeser vores
arbejdsgang pa omradet. Og det er pd omradet for de handicappede, kan man sige. Her tager vi
alle sager pad faktisk... der skal de jo i Barnefamilieafdelingen lave en liste over de 16-18 drige, tror
jeg, hvert halve ar, sé man har en fornemmelse af hvor mange der kommer ind. Altsa, jeg har i
hvert fald ikke set den liste, og jeg ved ikke om vores leder har eller der er nogen andre der har. Og
arbejdsgangen den kom en gang fer jul...i hvert fald, sG det tager bare lige noget tid at fa Isbet det

igang.”

Sagsbehandleren szetter her ord pa den NPM-styring, som kommer til udtryk i ledelsens made at
lede p3, nar de beslutter, at der skal otte sager pa hvert overgangsmgde og at der skal udarbejdes
lister over antal af unge, som Ungeenheden kan forvente at modtage.

Sagsbehandleren bliver ligesom medarbejderne i Bgrnefamilieafdelingen ikke inddraget, nar det
her gaelder de lister, som er relevant for hendes direkte arbejde. Hun ser ikke listerne og kan
dermed ikke forberede sig pa, hvor mange sager hende og kollegerne i Ungeenheden potentielt

skal modtage, og dermed hvordan deres arbejdsbyrde bliver. Det er interessant, at den direkte
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styring igen far den konsekvens, at medarbejderne ikke bliver inddraget pa trods af, at det er dem,

der skal udfgre arbejdet med de unge.

De tre referater, som vi har faet lov til at fa indsigt i bekraefter, at der kun er én til tre sager til
drgftelse til hvert mgde, hvilket medarbejdere og ledere ogsa refererer til. Vi fik lov til at observere
et overgangsmgde, som fandt sted efter beslutningen om de otte sager, og som ligeledes |3 efter
vores kvalitative interview med medarbejdere og ledere. Vi erfarede, som beskrevet i afsnittet
ombkring vores fund, at lederen af Bgrnefamilieafdelingen var tydelig i sin rolle som mgdeleder og
referent, og at lederen af Ungeenheden bidrog med en synlig rolle ved for eksempel at spgrge ind

til sagen, og sgrge for at hendes medarbejdere bgd ind med sparring og pa opgaver.

Der var dog ikke otte sager pa, som ledelsen ellers har besluttet, men kun én sag til drgftelse pa
mgdet. Dette kan skyldes, at de ikke er kommet rigtigt igang med mgderne endnu, men det kan
ogsa veaere udtryk for dissent-shirk ved, at medarbejderne ikke sender sager til dagsorden, fordi de
er uenige i reglen (Brehm & Gates, 1997). Principiel uenighed udspringer ofte af en modstand mod
en specifik politik eller regel (Ibid). For eksempel kan en medarbejder der er uenig i, at der skal et
bestemt antal unge pa overgangsmgdet, eller at det skal ske, nar de unge fylder 16 ar, beslutte sig
for ikke at fglge ordren ved ikke at udfgre arbejdet, der fgrer til, at der kommer flere sager pa
medet. Eller ved aktivt at sabotere og forsgge at forhindre at reglen om, at flere unge skal pa
overgangsmegderne, bliver implementeret (lbid). Det er naturligvis ikke sa sort-hvidt og aktivistisk
ved at medarbejderne decideret forhindrer reglen i at blive indfgrt, men det tyder p3, at der er
nogle medarbejdere, der tager et aktivt valg om ikke at fglge beslutningen om flere sager til
overgangsmgdet. Beslutningen om ikke at fglge en ordre kan i denne kontekst ogsa forstas som
maden, at medarbejderne forsgger at prioritere sit arbejde ud fra de tildelte opgaver, som de skal
udfgre. Det kan derfor maske ogsa handle om ressourceknaphed og dermed prioritering i
kerneopgaver, som tidligere beskrevet, og ikke en decideret modstand over for en beslutning. Det
kan ogsa vaere en reaktion pa en beslutning, der pavirker deres arbejde, som de ikke har vaeret

inddraget i overvejelserne omkring.
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Formalet med overgangsmgderne
Vi vil i dette afsnit runde analysen af ledelsens betydning for det tveergaende samarbejde af ved at

anvende ledelsens egne beskrivelser af formalet med overgangsmgdet og sammenholdt med
ovenstaende afsnit belyse, hvordan deres betydning for det tvaergaende samarbejde spiller en stor
rolle ved deres made at lede pa. Vi vil igen praesentere dobbeltheden i ledelsens made at lede p3,
hvor de pa den ene side styrer ud fra intentioner om inddragelse af medarbejdere i samarbejdet og

pa den anden side styrer ved hjaelp af malsaetning og malopfyldelse.

Lederen af Bgrnefamilieafdelingen beskriver her formalet med overgangsmgderne:

“Formdlet med mgdet er i bund og grund i at sikre, at vi har sagerne pd. Der er lidt forskel pd det,
ndr de unge er 16 dr, sd er det egentlig bare en orientering, om at vi har en ung pd 16 ar, som har
de og de foranstaltninger, vi har en hypotese om, at det vi arbejder hen imod og kan lykkes det er
sddan og sddan, sa det er egentlig bare en orientering. Sa kan det veere lige der, i den orientering,
at vi alligevel far drgftet, at der er noget der bgvler i forhold til uddannelse for eksempel. Sé er
lederen af Ungeenheden supergod at have med pd det mgde, for hun sidder med sine ungeguider
og sine uddannelsesvejledere, sa der lige blive skabt en forbindelse; har du prgvet at ringe til den
og den. Sa pd den made er der sddan noget faglig sparring og noget faglig guidning i, for
radgiverne her, hvad kunne vaere mit naeste skridt, hvem kunne vaere god at have med pa holdet. Sa
er der vores 17 drs unge, det er mere en plan; 17 og 17,5, det er en plan om, hvad er det vi taenker,
der ved vi ogsd meget mere, om vi tror pd, om den her handleplan rent faktisk kan holde. SG der
bliver faktisk decideret lavet aftaler, pG de mgder i dag, om hvem er det vi skal invitere med pd
naeste opfalgningsmgde, som egentlig er med som en lytter ogsa til at kunne give rad- og
vejledning til den kontaktperson, barnet eller den unge kan have med pa mgderne, om hvem er det

du skal ringe til og hvem er det, der bliver din fremover, nar vi giver slip her.”

Lederen fra Ungeenheden har ogsa samme fortaelling og holdning til hvad formalet med
overgangsmgderne er og betoner, at det handler om koordinering af sagerne i forhold til hvilken
sagsbehandler, der skal have sagen i Ungeenheden, og at medarbejderen i Bgrnefamilieafdelingen

far en direkte kontakt til vedkommende og indkalder til samarbejdsmgder sammen med de unge.
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Der er ifglge ledelsen helt klare retningslinjer for, hvem der ggr hvad og hvornar ud fra alderen pa
den unge. Ligesom de ser overgangsmgderne som vaerende grobund for faglig sparring og
koordinering af det videre samarbejde. De klare retningslinjer afspejler den tydelige NPM-styring,
som der foregar i forhold til overgangsmgderne.

Overgangsmgderne synes rent faktisk blot at veere en advisering i mange af sagerne, som
medarbejderne netop ogsa har en oplevelse af, at de er. Dette er endvidere interessant, fordi de
andre analyseafsnit har vist, at medarbejderne pa gulvet ikke ser mening med mgdet og ser det
manglende kendskab som haemsko for samarbejdet, samt medarbejderne ikke altid oplever, at
me@derne har karakter af faglig sparring. Sa ledelsen er ikke lykkes med at signalerer klart og
tydeligt, hvad forventningerne til og formalet med overgangsmgdet er, og mgderne har dermed

ikke den effekt og output, som intentionerne og malet er.

Delkonklusion
Dette afsnit har vist, hvordan dobbeltheden i ledelsens betydning viser sig i deres made at lede p3,

som traekker pa styringsparadigmerne NPM og NPG. Styringen viser sig altsa pa den ene side som
en direkte ledelse, hvor klare mal og en aktiv og synlig ledelse bliver anvendt som et ledelsesgreb.
Pa en anden side har ledelsens intentioner om at inddrage medarbejderne i udformningen af det
tvaergaende samarbejde, hvilket vi har belyst ikke altid er tilfeeldet. Dobbeltheden og det at
ledelsen ikke har formadet at forklare formalet og visionen for det tveergdende samarbejde tydeligt
har sammenlagt medfgrt, at medarbejderne ikke kan se den overordnede mening med
overgangsmgdet og arbejdsgangen hertil og der sker ikke den intentionelle overlevering af

ungesagerne.

Kapitel 6: Metodekritiske refleksioner

| det fglgende vil vi fremlaegge og beskrive de metodekritiske refleksioner, vi har gjort os under og
efter processen, og vi vil bade fremhaeve refleksioner omkring vores forforstaelse, vores position i

feltet, informanterne og de kvalitative interview.
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Vores forforstdelse
Vores forforstaelse har vaeret et baerende element i specialet metodiske tilgang og har haft en

styrende funktion i interviewene, i den forstand, at vi efter hvert interview samlede op og
drgftede, hvad der skulle a&ndres eller mere fokus pa til naeste interview. Pa den made har fokus
skiftet en anelse fra interview til interview, og informanterne er blevet spurgt ind pa lidt forskellige
mader. Denne aktive anvendelse af forforstaelsen kan veere bade en fordel og en ulempe for
dataindsamlingen, hvilket vi nu vil uddybe.

Ved fg@rste interview blev vi sporet ind pa, at uddannelse i det helhedsorienterede samarbejde pa
tveers til tider blev glemt, hvorfor vi efterfglgende valgte at spgrge mere direkte ind til dette, i
interview med bade medarbejdere og ledere. Ulempen kan veere, at vi kan have vaeret
medskabende af et narrativ omkring, at uddannelse ikke bliver inddraget i det tvaergaende
samarbejde, ved at tilfgje dette til interviewguiden og fokusere p3, at fa svar pa om dette ogsa er
oplevelsen hos de efterfglgende informanter. P4 den anden side kan vores indsigt i, at
uddannelsesomradet ikke inddrages, maske have vaeret befordrende for dataindsamlingen pa den
made, at vi netop har opdaget en relevant problematik tidligt i interviewprocessen, og derved fik
mulighed for at teste denne tese i de efterfglgende interview.

Selvom dette kan anskues bade som en ulempe og en fordel har det i dette tilfaelde fungeret som
en fordel for vores dataindsamling. Vi fik pa den made abnet problematikken op og samtlige
informanter tilkendegav ikke kun, at problemstillingen findes, men valgte uddybende at forklare,
hvordan de ogsa oplever, at uddannelsesomradet glemmes i det tveergdende samarbejde. Derfor
mener vi ikke, at vi skabte et narrativ, men derimod allerede efter fgrste interview kom til den

erkendelse, at denne problematik findes i undersggelseskommunen, og er et vigtigt fund.

Vores insiderposition
| kraft af vores baggrund som socialradgivere og egne erfaringer om samarbejdet om unge i

snitfladerne pa tveers af en kommunal organisation, har vi haft en insiderposition i feltet. Denne
position kan bade fungere som en fordel og som en ulempe for dataindsamlingen i form af

kvalitative interview.

Fordelen ved at indtage en insiderposition kan vaere, at der opnas en fortrolighed, fordi

informanterne oplever at tale med en fagfelle. Eksempelvis fremstod lederen i
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Barnefamilieafdelingen meget serlig omkring de udfordringer, hun oplever i samarbejdet, og var
ikke bange for at szette ord pa kritik af en organisation, som hun arbejder indenfor. Dette kan
betyde, at hun i kraft af vores position, fglte at hun kunne udvise denne zerlighed og mgde

forstaelse fra vores side, idet vi har kendskab til feltet.

Ulemperne ved at indtage en insiderposition kan vaere, at vi i de enkelte interview har taget ting
for givet, og ikke faet bragt alt tilstreekkeligt frem i lyset eller forklaret til bunds. Eksempelvis
spurgte vi ikke nok ind til, hvad det manglende kendskab og at overgangsmgdet ikke opleves
meningsfuldt, far af konsekvenser for det tveergdende samarbejde i form af konkrete eksempler. Vi
kunne have vaeret endnu mere vedholdende i forhold til, at fa informanterne til at give konkrete
eksempler fra ungesager, hvor det manglende kendskab og den manglende mening skabte

udfordringer eller dilemmaer forbundet hermed.

Insiderpositionen betgd ogsa, at informanterne kan have haft svaerere ved at have en kritisk tilgang
over for os, da vi kender ledelsen og organisationen, og idet vi dermed havde en relation til dem,

de i sa fald skulle veere kritiske overfor.

Selvom insiderpositionen bade kan have bidraget positivt og negativt til vores dataindsamling er
det vores samlede indtryk, at ulemperne har fyldt mest, i og med, at vi i flertallet af de ni interview
oplevede en udfordring fra informanterne med at udtrykke sig. Vi oplevede en generel udfordring
fra informanterne side, hvor de enten har svaert ved at finde ordene, nar der skal italesaettes
udfordringer, eller saetter ord pa et dilemma eller udfordring, for derefter at traekke det tilbage.
Eksempelvis nar sagsbehandleren i Ungeenheden beskriver, hvordan de i Bgrnefamilieafdelingen
har et andet fokus pa de unge som ikke er rettet mod uddannelse, og at dette skaber en
udfordring, men derefter siger “(...) altsa nu ved jeg godt, at det er lidt strengt, det jeg sidder og
siger ... vi skal jo ogsa teenke indad, hvordan kan vi ggre det bedre(...)". Dette eksempel viser,
hvordan det er vanskeligt for informanterne at vaere tydelige omkring de dilemmaer, der findes i
samarbejdet, og vi mislykkes med at komme dybere ind i konflikterne, muligvis pa grund af vores
insiderposition. | trad med dette oplevede vi, at en af informanterne, ved modtagelse af
transskribering af eget interview, pa skrift forsggte at glatte ud, ved at henvise til, at der er sket en
del udvikling pd omradet i undersggelseskommunen siden vores interview, hvor samarbejdet pa

tveers har et endnu stgrre fokus.
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Anvendelse af kvalitative interview

Vi valgte at anvende kvalitative interview i indsamlingen af data, hvilket ligeledes skaber bade
begraensninger og fordele ved vores datamateriale. De kvalitative interview har bidraget med viden
om informanternes direkte oplevelser, hvor de har faet lov til selv at saette ord pa dilemmaer og
hvilken betydning ledelsen spiller. Det faktum at vi bade har interviewet medarbejdere og ledere
har bidraget med to forskellige perspektiver pa problemstillingen, hvor det er tydeligt, at
medarbejdernes oplevelser handler mere om det direkte daglige samarbejde, hvor ledelsen ogsa

taler i visioner og overordnede mal med samarbejdet.

Hvis vi derimod havde valgt at anvende observationsstudier, og observeret en reekke netveerk- eller
overgangsmgder, kunne dette havde bidraget med en anden viden om problematikken. Ved at
observere mgder hen over en leengere periode havde vi haft mulighed for at komme ind under

udadtil-ytringer, og komme leengere bag om problematikken.
Kapitel 7: Konklusion

Formalet med undersggelse har vaeret at undersgge, hvilke dilemmaer der opstar i samarbejdet i
de organisatoriske snitflader omkring arbejdet med unge i den kommunale forvaltning, og hvilken
betydning ledelsen spiller i den forbindelse. Dette har vi forsggt at afdaekke ved at interviewe
medarbejdere og lederes oplevelser af, hvad der vanskeligg@r og fungerer i det tvaergaende
samarbejde. Vores datatilvirkning og analyse har vist en raekke dilemmaer set fra
medarbejderperspektiv, som i vores analyse afspejles i temaerne kendskab og mening, og
ledelsens betydning for det tveergdende samarbejde i form af deres rolle som kulturbeaerer og

maden, de leder pa.

Et dilemma, der viser sig, er, at det manglende relationelle kendskab og kendskabet til hinandens
fagligheder og handlerum, skaber darlige forudsaetninger for det helhedsorienterede arbejde.
Arsagerne til det manglende kendskab kan findes i den siloopdelte og speciliserede organisering,
som er et produkt af velfaerdsstatens udvikling og den styringslogik, som hersker pa omradet.

Derudover lzegges den helhedsorienterede indsats blot ovenpa den specialiserede organisering,
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uden at skabe vilkar og rammer for samarbejdet. Dette g@r tilsammen, at det tvaergdende
samarbejde opleves dilemmafyldt, idet den strukturelle organisering skaber ringe vilkar for, at
medarbejderne kan bidrage til den helhedsorienterede indsats.

Nar medarbejdere ikke kan se mening i arbejdet og i samarbejdet pa tvaers, og samtidig bliver
palagt en reekke opgaver i forbindelse med samarbejdet, skaber det et dilemma. Det spiller altsa en
vaesentlig rolle for medarbejderne, at de kan se mening i arbejdet og samarbejdet pa tveers. Der
viser sig et behov for, at ledelsen inddrager medarbejderne i en faglig drgftelse om, hvad de hver
iseer kan bidrage med, og at der skabes et felles vaerdigrundlag for det tvaergaende samarbejde.
Der viser sig ogsa en asymmetri, nar medarbejderne i de forskellige afdelinger ser den unge ud fra
hver deres faglige perspektiv og dermed har en forskellig forstaelse af helheden. Dette kan skabe
sveere vilkar for det helhedsorienterede og palagte samarbejde, som lovgivningen og kommunerne
laegger op til. En vaesentlig pointe i den forbindelse er dog, at medarbejderne sagtens kan se
meningen med det helhedsorienterede arbejde, nar sagerne kalder pa det i det daglige arbejde,

hvorfor de lykkedes med det tveergdende helhedsorienterede samarbejde i hverdagen.

| forhold til ledelsens betydning viser vores analyse, at denne til dels handler om at vaere
kulturbaerer og kulturskabende, men den kultur, som ledelsen gnsker at fremme, om at det
tvaergdende samarbejde skal prioriteres, er ikke internaliseret hos medarbejdere. Den positive
forteelling om, at ledelsen er kulturbaerere kan dog skygge for de udfordringer, som der fremgar i
det tvaergaende samarbejde omkring blandt andet kendskab, specialisering og at se meningen med
arbejdet. Ledelsens betydning viser sig ogsa i den made, hvorpa ledelsen leder og styrer det
tvaergdende samarbejde. Der viser sig en dobbelthed i deres made at lede pa, som traekker pa
styringsparadigmerne New Public Management og New Public Governance. Styringen viser sig pa
den ene side, hvor klare mal og en aktiv og synlig ledelse bliver anvendt som et ledelsesgreb og pa
den anden side, hvor ledelsen har intentioner om at inddrage medarbejderne i udformningen af

det tveergaende samarbejde.
Den samlede konklusion

Vi kan pa baggrund af ovenstaende konkludere, at der i undersggelseskommunen viser sig

vaesentlige dilemmaer i form af et manglende kendskab pa tvaers og vanskeligheder med at se
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meningen i arbejdet og samarbejdet. Ledelsen spiller i den forbindelse en stor betydning, da det
netop ma antages at vaere en ledelsesmaessig opgave at skabe rammerne og vilkar for at
samarbejdet prioriteres, og at de enkelte medarbejdere kan se vaerdien i samarbejdet. Der er altsa
behov for en grundlaeggende kultur, hvor medarbejdere inddrages, opnar kendskab til hinanden og
oplever mening med deres arbejde. Maden, der ledes og styres pa, har endvidere stor betydning,
idet at styringsparadigmerne skal sameksistere i den kommunale forvaltning og sikre det bedste
grundlag for et tveergaende samarbejde til gavn for borgerne. Ledelsen skal balancere blandt andet
mal- og resultatstyring samtidig med inddragelse af medarbejderne, hvilket ikke kan vaere en nem
opgave. Sa spgrgsmalet er, hvordan der kan skabes en inddragende og meningsfuld arbejdskultur

samtidig med, at man presses af krav om malstyring og en resultatorienteret tilgang.

Kapitel 8: Perspektivering

Vores undersggelse har vist, at der en diskrepans i, hvordan der ledes og styres i den kommunale
forvaltning. Vores fund omkring kendskab, mening og til dels ledelsens betydning for det
tveergaende samarbejde, mener vi godt kan ggre sig geeldende i andre kommuner, der arbejder
tvaergdende. Ligesom det vil kunne ggre sig gaeldende i andre dele af det sociale arbejde, hvor flere

afdelinger, professionelle og organisationer samarbejder helhedsorienteret omkring borgere.

Det tvaergaende helhedsorienterede samarbejde, hviler pa regel- og malstyrede omrader i de
kommunale forvaltninger, det vaere sig for eksempel Jobcentrene, Bgrnefamilieafdelinger og
Socialteams. Det er naerliggende at eksemplificere styringslogikken ud fra beskaeftigelsesomradet,
der er underlagt en produktionsstyringslogik via aktivitets- og praestationsmalinger, og hvor der
udfgres benchmarking, hvor kommunerne sammenlignes og rangordnes i forhold til deres
resultater (Larsen & Nielsen 2022, s. 76). For eksempel sammenlignes kommunerne pa, hvor
mange unge der er i uddannelse, og hvor mange unge der modtager uddannelseshjzlp, og
hvordan dette tal stiger og falder. Safremt kommunerne ikke praesterer som ventet i disse malinger,
og vedbliver hermed, risikerer de at komme under statslig administration (Ibid, s. 76). Larsen &

Nielsen (2022) beskriver, hvordan der kan opsta et krydspres for ledelsen i kommunerne mellem
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den statslige produktionsstyringslogik og nye kommunale gnsker om en staerkere orientering mod

veerdiskabelse for borgerne (lbid, s. 77).

Som vist i ovenstaende undersggelse skal Bgrnefamilieafdelingen jeevnfgr SEL §19a inddrage
relevante samarbejdspartnere i de unges sager fra det 16. ar. Den Kommunale Ungeindsats fordrer
ogsa et samarbejde pa tvaers af organisationen (LBK nr 1659 af 11/08/2021). Det
helhedsorienterede tveergdende samarbejde defineres altsa via statslig styring og lov, ligesom det
formentlig er et gnske for de fleste kommuner, da de skal Igse problematikker omkring unge med
komplekse problemer. Vaerdibaseret ledelse med fokus pa samskabelse og inddragelse kan veere
medvirkende til, at visionerne og lovgivningen omkring samarbejde og helhedstaenkning opfyldes.
Preemissen for vaerdistyring er defineret ved abenhed og hgj grad af kollegial sparring, hvor
medarbejderne far blik for egen og andres praksis, og tilbydes hjelp til at endre mader at udfgre
arbejdet pa. Med dette sikrer man, at der skabes ligevaegt i de centrale vaerdier for arbejdet med
borgerne og at disse er pa dagsorden i organisationen (lbid., s. 84). Som Larsen & Nielsen (2022)
papeger, kan det veere sveert at indfgre vaerdibaseret styring i en organisation, der endnu i stort
omfang har fokus pa malstyring. Der kan opsta dilemma omkring den udadrettet legitimitet, for
eksempel benchmarking og maltal, og den indadrettede legitimitet, for eksempel veerdistyret
tvaergaende samarbejde omkring de unge (lbid., s. 85). Udarbejdelse af visioner for samarbejdet
handler bade om medarbejdernes indstilling og organisationens virkemade. Det handler derfor

ogsa om ledelsen, og den made samarbejdet organiseres pa (lbid. s. 86-87).

Monrad (2021) fremhaever ogsa netop vigtigheden af at arbejde med at fremme et mindset om en
helhedsorienteret tilgang i sagsbehandlingen af komplekse sociale problemer, sa hver enhed i en
forvaltning ikke kun fokuserer pa den del af borgerens liv, som er deres kerneopgave (Monrad,
2021, s. 62). For at skabe den helhedsorienterede tilgang i det sociale arbejde, er det ngdvendigt
med styringsredskaber, der understgtter dette (lIbid.). Til dette kan Ravns (2008) anbefalinger og
redskaber til ledelsen om, hvordan denne kan vaere med til at skabe mening i arbejdslivet for

medarbejderne, anvendes.

Ifglge Ravn (2008), er de fire faktorer, der tilsammen giver mening i arbejdslivet, ikke bare en

teoretisk definition, men kan anvendes af arbejdspladsen til at skabe aktive indsatsomrader for de
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enkelte medarbejdere (Ravn, 2008). Dette kan ggres ved, at ledelsen gar sammen med
medarbejderne om at definere, hvilken veerdi de vil skabe for borgerne, og pa hvilken made dette
gores i praksis. Medarbejderne skal endvidere blive bevidste om deres styrker, og saette dem i spil,
sa de anvendes bedst muligt, ligesom det skal ggres tydeligere, hvad der er medarbejdernes
bidrag. Som en vaesentlig prik over i’et skal ledere sammen med medarbejderne indbyrdes blive

bedre til at organisere bidragene til et produktivt faellesskab (Ibid.).

Sa hvis vi i lyset af vaerdibaseret ledelse og Ravn (2008) skal komme med bud pa styringsredskaber,
der kan impdekomme diskrepansen i styringsformerne mener vi, at ledelsen med fordel kan
faciliteres fora for kollegasparring, der kan organiseres i samme and, som kollegasparringen er
tilteenkt indenfor vaerdistyring. Dette for at skabe kendskab medarbejderne imellem, hvor de
samtidig reflekterer over praksis og veerdierne i det borgerrettede arbejde. Ledelserne kan ogsa
lave en anerkendende undersggelse af medarbejdernes oplevelse af det tvaergaende samarbejde
omkring borgerne, og pa den made fa medarbejdernes input, ligesom ledelsen kan inddrage
medarbejderne i at skabe et meningsorienteret strategiarbejde for det tveergaende samarbejde
(Ravn 2008). Dette for at skabe en inddragende og meningsfuld kultur pa tveers af organisationens

afdelinger.
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