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Herunder fokus pd krav og forventninger til
mellemlederens rolle i at lykkes med
helhedsorienterede indsatser pad tveers af
velfeerdsomrader jf. begrebet
”koblingskompetencer”

Resumé

Several point out that top management in particular has a very special role and importance
for succeeding in leading across welfare areas. Conversely, it also entails special demands on
the middle manager's role in succeeding and contributing to the same. The question is,
however, whether we in the public sector are at all ready and dare to embark on forms of
management that are based on far more liberation and trust in professionals as well as
citizens — vertically as well as horizontally? In this assignment, at least, it is suggested it is
easier to indicate new forms of management than it is to practice and co-create new
common core tasks (and disciplines) across welfare areas
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Indledning

Der er behov for mere samarbejde og ledelse pa tveers af fag, afdelinger og sektorer inden for det
offentlige, idet udsatte borgere har udfordringer og sammensatte problemer af kompleks
karakter, som kalder pa mere helhedsorienterede Igsninger. Det kalder ogsa pa andre og nye
mader at lede pa! Flere benaevner de komplekse problemer som "vilde problemer”. Heri ligger en
forstaelse af, at hvor det for “simple problemer” gzelder, at de ofte kan eller vil blive forsggt Igst
ved en forholdsvis linezer og rationel taeenkning om sammenhang mellem indsatser og effekter, sa
kan den samme tilgang ikke anvendes over for vilde problemer, idet man ikke her pa forhand kan
kende problemets karakter fuldt ud. Det betyder, at Igsningen kraever udforskning og laering.
“Faktisk kan man ofte ikke ”lgse” vilde problemer, man kan alene arbejde for forbedringer og

progression. Hvor vi leerer og bliver klogere pd problemet” (Bukdahl et al. 2022:3).

Taenkningen omkring nye ledelsesformer og kompetencer, der skal handtere de ”vilde problemer”
kan perspektiveres i forhold til forskellige styringsparadigmer i det offentlige. Andersen m.fl.
sondrer mellem syv (socialt konstruerede) forvaltningspolitiske styringsparadigmer, som hver isaer
udger forskellige styringsmodeller i det offentlige (2020). Et indblik i de forskellige
styringsparadigmer bidrager til en neermere forstaelse for, hvordan man i det offentlige sgger at
opna resultater i dag. | den optik kommer det ogsa tydeligt frem, at det langt fra er entydigt,
hvordan man i forskellige offentlige afdelinger, centre og sektorer forsgger at opna resultater ved
forskellige mader at styre, lede og organisere opgavelgsningen. Styringsparadigmer forstas her
som “et sammenhangende seet af forestillinger om, hvordan den offentlige sektor kan og skal
organiseres, styres og ledes” og hvor “flere styringsparadigmer typisk er i spil samtidigt” (Andersen

m.fl. 2020:11).

Som offentlig leder pa socialomradet i en kommune oplever jeg ofte at befinde mig i et sakaldt
krydspres af modsatrettede krav og forventninger — eller rettere styringslogikker. Det er f.eks. i
situationer hvor jeg pa den ene side skal bidrage til effektivisering og store gkonomiske
besparelser OG pa den anden side samtidigt skal sikre bedre faglig kvalitet og udvikling ved mere
helhedsorienterede Igsninger pa tvaers af velfaerdsomrader — og hvor borgeren i langt hgjere grad

skal involveres i “egen sag” ved at fokus er rettet mod borgerens mal og dremme osv.



Jeg skal her balancere mellem styringslogikker iht. iseer New Public Management (NPM) og New
Public Governance (NPG), og som leder kan det opleves som dilemmafyldt at balancere de mange
modsatrettede krav, idet nye Igsninger ofte skal findes inden for den samme eller reduceret
gkonomisk ramme — og gerne under strategiske “velfaerdsveerdiformuleringer” som “mere for
mindre”. Det at lede mellem modsatrettede krav benaevnes ogsa “paradoksledelse”, og her har
f.eks. Quinn udarbejdet en model, som viser, hvordan ledere pa tvaers af styringsparadigmer og
ledelsesroller konstant ma balancere "bade og” imellem tilsyneladende modstridende

styringslogikker, for at veere mest muligt effektive ledere (Quinn 2014:1).

Det er sveert at balancere mellem modsatrettede styringslogikker og krav, hvis der samtidigt er
usikkerhed omkring retning og prioritering inden for et eller flere velfaerdsomrader, dvs. hvis der fx
mangler tydelig retning eller modsatrettede forventninger fra topledelsen om, hvilke fzlles
malsaetninger osv., der skal prioriteres pa tveers og inden for de respektive omrader. Det er kort
svaert, hvis der ikke er svar pa et tydeligt hvorfor? Men som naevnt oven for sa er det ogsa lidt af et
vilkar i dag som leder, at der opstar tvivl om modsatrettede styrings- og ledelsesformer. Lotte
Lischer pointerer her om ledelse ind i paradokser, at: “Dilemmaet er en valgsituation mellem to
staerke alternativer. | modsaetning hertil er paradokset ikke et enten-eller men et bade-og”

(2018:49).

Fokus i denne masteropgave er iseer kommunernes erfaringer og bestrabelser pa at udvikle mere
sammenhangende og helhedsorienterede indsatser til udsatte borgere. Mere helhedsorienterede
indsatser tilleegges her betydningen, som den fremkommer i KL’s publikation vedrgrende
"Helhedsorienterede indsatser til udsatte borgere”, at det er indsatser, som "skal fare til bedre
resultater for kerneopgaven over for borgere med komplekse sociale og beskaftigelsesmaessige
udfordringer” (2021: 4).

En umiddelbar tilskyndelse her er, at det betyder, at de respektive fagomrader skal koordinere
deres indsatser bedre. Det er i hvert fald en tilgang har jeg selv oplevet flere gange, og hvor vi
efterfglgende har udarbejdet endnu en koordinationsplan eller arbejdsgangbeskrivelse mv. Rigtig
mange erfaringer viser dog, at gode helhedsorienterede indsatser kreever mere end simpel eller

tvaerfaglig koordination, idet udfordringerne i hgj grad omhandler, at der pa tveaers af sektorer og



fagopdelte omrader er forskellige faglige mal og metoder; forskellig lovgivning og praksis samt

ledelse og organisering.

Mine spgrgsmal og problemformulering i masteropgaven handler pa den baggrund om, hvilken
rolle og opgave jeg har som mellemleder i forhold til at opnd mere helhedsorienterede indsatser
pa tveers af velfaerdsomrader, samt hvilke krav disse indsatser stiller til ledelse vertikalt sdvel som

horisontalt?

Hvem er mellemlederen her — og hvad karakteriserer mit ledelsesfelt?

Jeg harisnart 8 ar vaeret leder af Socialenheden, som er myndighedsafdeling pa det specialiserede
socialomrade som daekker malgrupper inden for handicap, psykiatri, misbrug og udsatte i
Frederikshavn kommune. Jeg har en uddannelsesbaggrund som sociolog med specialisering i
sociale problemer og social forandring. Efterfglgende har jeg desuden laest jura pa deltid svarende
til forste 2 ar pa jurastudiet. Jeg har vaeret ansat i kommunen i 17 ar, hvor jeg, for jeg blev leder,
har haft forskellige konsulent og projektlederstillinger inden for social- og sundhedsomradet. Jeg
er med min uddannelsesbaggrund saledes ikke en “klassisk myndighedsleder” med samme

fagprofessionelle baggrund som hovedparten af mine medarbejdere, som er socialradgivere.

I min afdeling er kerneopgaven kort sagt at hjzlpe borgere med nedsat funktionsniveau og sociale
problemer med relevant stgtte og hjaelp, sa de kan opna stgrst mulig selvhjulpenhed og livskvalitet
i deres liv.

I myndighedsafdelingen pa socialomradet traeffes afggrelser med udgangspunkt i lovgivning og
politisk fastsat serviceniveau pa omradet, hvor der bade skal balanceres faglighed og gkonomi.
Serviceloven er en sakaldt rammelov, hvilket betyder, at socialradgiverne har store
skgnsbefgjelser. Det socialfaglige skgn er dog i praksis begreenset ved forskellige visitationsudvalg,
hvor jeg som leder f.eks. er med til at traeffe beslutning om alle dggntilbud samt kgb af indsatser
ved eksterne leverandgrer. Som afsaet for at finde frem til relevant og ngdvendig stgtte og hjzelp
anvendes en socialfaglig udredningsmetode, VoksenUdredningsMetoden (VUM), hvor der

arbejdes ud fra borgerens gnsker og drgmme.



| afdelingen har jeg 2 teamledere og 22 socialradgivere, og et samlet budget pa ca. 340 mio. Det er
hermed det stgrste bevillingsomrade pa socialomradet, som er funderet i en klassisk BUM
dialogorienteret tildelingsmodel, og afdelingen har mange samarbejdspartnere internt i

kommunen og eksternt i andre kommuner og sektorer.

Nyt udvidet ledelsesfelt og ledelsesopgaver

Jeg har for ganske nylig (den 6. marts 2024), udover nuvaerende afdelingslederrolle i
myndighedsafdelingen, faet en ny stor ledelsesopgave pa udfgrer-omradet. Situationen er kort
den at et af vores specialiserede botilbud blev varslet pataenkt lukning af Socialtilsyn Nord grundet
en reekke kvalitetsmaessige mangler i fx mal, metoder og dokumentation for de enkelte borgere
samt at ”“ledelsen ikke har vist evne og vilje til at rette op” pa mangler. Det er en meget alvorlig og
kritisk situation for savel borgere som medarbejdere pa stedet. Kommunen har pa den baggrund
valgt at iveerksaette en reekke ekstraordinaere tiltag, hvor flere ledelsesniveauer skal sikre, at vi far
efterlevet handleplaner samt far genoprettet og udviklet faglighed og kvalitet i tilbuddets
indsatser og dokumentation. Jeg er i den forbindelse indsat som en slags interim afdelingsleder pa
omradet, hvor jeg er ny afdelingsleder for tilbuddets leder og 2 faglige ledere, og skal hjzlpe med
sikre og gennemfgre den nye genopretnings- og handleplan.

Den nye opgave er pa mange mader et eksempel p3, hvordan jeg som leder, hermed bevaeger mig
ind i et felt med graensekrydsende ledelse, hvor myndigheds og udfgrer-perspektivet skal samles i
et felles blik og ansvar for opgavelgsningen. | dette tilfaelde saerligt ledelsesopgaver forbundet
med at fa formuleret borgerrettede mal, som skal reflekteres i faglige tilgange og metoder, som
understgtter at der arbejdes med resultatdokumentation i forhold til de borgerrettede mal. Det er
indtil videre en saerdeles laererig og udfordrende opgave, som ikke mindst ogsa er interessant i
forhold til denne opgaves problemfelt. Det er ledelsesopgaven dog fortsat alt for ny til, at der kan
uddrages erfaring — og i forskningsoptik nok ogsa lidt for taet mit eget ledelsesfelt set fra mit eget

perspektiv.



Omstilling og udvikling pa socialomradet i Frederikshavn

Udviklingsmaessigt har myndighedsafdelingen og hele socialomradet vaeret igennem en stgrre
omstillingsproces seneste 6-7 ar, hvor der pa den ene side er gennemfgrt massive effektiviseringer
og takstreduktioner ved en raekke nye styringstiltag, som fx feelles Indsatskatalog
(visitationspraksis og serviceniveau), visitationsudvalg, differentierede takststrukturer og
bostgttepakker, nye botilbud mv. Pa den anden side er der samtidigt implementeret mere
forebyggende og tidlige indsatser i en uvisiteret, aben radgivnings- og afklaringsindsats pa tveers af
myndighed og udfgrer (Det Sociale Pitstop), hvor der er szerligt fokus pa at bygge bro til frivillige
og civilsamfund. | den forbindelse er Socialenheden og Socialpsykiatrien (stgttecenter) desuden i
gang med at forberede og implementere en "Peer-uddannelse” i kommunen i samarbejde med
Social- og Boligstyrelsen. Peer-indsatsen handler grundlaeggende om at fa skabt rammer, sa flere
borgere med psykiske diagnoser kan deltage i samfundets faellesskaber og pa arbejdsmarkedet.
Aktuelt er vi desuden i gang med et tveersektorielt projekt sammen med Psykiatrien, som

omhandler samarbejdet og koordinering omkring de mest komplekse borgere.

| et udviklings- og styringsparadigmeperspektiv indikerer den beskrevne omstillingsproces ikke en
udvikling, hvor vi er pa vej helt vaek fra NPM hen imod mere dialogbaserede og samskabte
indsatser i NPG. | min optik sa er styringstaenkningen pa det sociale myndighedsomrade pa mange
mader fortsat primaert domineret af iseer hhv. New Public Manegement (NPM) og til dels ogsa
Professionsstyret, idet styringen pa mange omrader fortsat har et stort fokus pa f.eks. faglighed,
effektivitet og resultatdokumentation (Andersen m.fl.). Men med bestraebelserne pa at udvikle
mere feelles og samskabte Igsninger pa tvaers af f.eks. myndighed, udfgrer og sammen med
borgerne, hvor der samtidigt er fokus pa at bygge bro til frivillige og civilsamfund, sa bevaeger vi os
helt klart ogsa i retning af New Public Governance (NPG). Men det er som naevnt heller ikke enten-
eller, men styringslogikker der fungerer parallelt med hinanden som ”lag-pa-lag styring”, og med

de dilemmaer og krydspres, det medfgrer.



Behov for mere tvaergaende ledelse og helhedsorienterede indsatser?

Fokus i den her opgave tager afsaet i erfaringer fra en tveerfaglig arbejdsgruppeindsats, jeg var med
i sidste ar. Her blev der som forberedelse til forventet Ny Hovedlov pa tvaers af social, familie og
beskaeftigelsesomradet ivaerksat arbejde med at udvikle ny model for tvaerfagligt koordinerede
me@der med henblik pa at understgtte mere helhedsorienterede indsatser over for udsatte
borgere. Malgruppen for mere helhedsorienterede indsatser beskrives som “de borgere, der har
samtidige kontakter til f.eks. social-, beskaeftigelses-, familie- og sundhedsomrddet med parallelle
indsatser og forlgb” (KL "Helhedsorienterede indsatser for udsatte borgere” 2021:3).

Jeg inddrog indledende erfaringer fra dette arbejde som case i min opgave pa mastermodulet i

"Strategisk Ledelse” (Pedersen 2023).

| arbejds- og styregruppen var vi ledelsesmaessigt bredt sammensat pa tveers af social,
beskzeftigelse og familieomradet med hhv. 2 direktgrer, 3 chefer og 5 afdelingsledere, hvor af 3
kommer fra beskaeftigelsesomradet inklusive den kommunale ungeindsats. Afdelingslederne var
sammen med faglige koordinatorer og teamledere arbejdsgruppen. Den ledelsesmaessige tyngde i
styregruppen indikerer, at isaer direktionen har tillagt udvikling af mere helhedsorienterede
indsatser og tveerfagligt samarbejde pa tvaers af omraderne stor betydning. Undervejs havde vi
saledes ogsa besgg fra Social- og Boligstyrelsen til et dialogmgde, hvor de dels praesenterede nogle
data for den potentielle malgruppe i Frederikshavn vs. hele landet samt praesenterede et oplaeg
vedrgrende seks kritiske succesfaktorer, som bgr iagttages ved omstilling til mere

helhedsorienterede indsatser for udsatte voksne (Social- og Boligstyrelsen 2023:17ff).

En af de kritiske succesfaktorer som er grundleeggende forudsaetning for mere helhedsorienterede
indsatser er, at der i direktionen samt hos ledere og medarbejdere ”pd tveers af velfaerdsomrdder
aktivt tages stilling til, hvorfor der skal arbejdes helhedsorienteret, og herefter hvordan
helhedsorientering skal forstds med henblik pa at saette en faelles retning” (1bid.).
Serligt direktionens og chefernes rolle pointeres i den sammenhang:
“Borgerens rejse gennem systemet skal veere sgmlgs og koordineret pa tvaers af forvaltninger og
sektorer. Det kraever, at vi bliver bedre til at lytte til borgerne — for at kunne forsta og samarbejde om

at fjerne ungdige forhindringer pa vejen mod et faelles defineret mal. Det er bade politikere og
praktikere enige om. At lede og lykkes med det projekt kraever en nysgerrig, aben og



eksperimenterende tilgang. Det er en vaesentlig chefopgave at sikre dette” (Vaksthus for Ledelse
2020:3)

Det fremhaeves her, at ledelse mod mere helhedsorientering kraever en mere “nysgerrig, aben og
eksperimenterende tilgang” — og at det iseer er en vaesentlig topledelsesopgave at sikre dette ved
at give retning og rammer for mere helhedsorienterede indsatser pa tvaers af velfaerdsomrader. At
det szerligt er en topledelsesopgave fremhaeves ogsa i andre publikationer. Det har i flere
sammenhange faet mig til at reflektere over mit ansvar og rolle som mellemleder, der bade har
ledelse af ledere og medarbejdere, i forhold til at lykkes med mere helhedsorienterede indsatser

pa tveers af velfaerdsomrader?

Den undren fremkommer ogsa henset til, hvordan jeg selv oplever ledelse i praksis i nuvaerende
organisatoriske rammer samt i forhold til nyt formuleret notat vedrgrende den ledelsesmaessige
organisering i Frederikshavn kommune. Notatet beskriver ansvars- og rollefordeling,
samarbejdsform, mgdestruktur og den overordnede ledelsesstruktur pa primaert direktions- og
chefniveau, og herunder hvordan ledelsesstrukturen skal understgtte en staerk
sammenhangskraft og helhedsorienteret ledelse af kommunen. Topledelsens opgaver og ansvar
er saledes tzaet beskrevet henover 6 sider, hvor der afslutningsvis star fa linjer om opgaverne for
leder/afdelingsleder niveauet. Det er afdelingsleder-niveauet (eller omradeleder som det betegnes
pa bgrne- og skoleomradet), der refererer til kommunens centerchefer. Der eri alt 11
centerchefer i kommunen. De referer til kommunens direktion, som bestar af
kommunaldirektgren og 3 direktgrer. Der har i Ipbet af de seneste ca. 2 ar veeret udskiftet 6 af de
11 centerchefer og yderligere 2 gar pa pension inden for de naeste par maneder. | direktionen er
det 3 ud af 4, som er nye. Det er saledes ikke en helt sammentgmret topledelse, som ”eksklusivt”
skal varetage det beskrevne strategiske, taktiske, helhedsorienterede opgaveansvar mv. over for
kommunens ca. 6000 ansatte. Det er i min optik et lidt smalt og linezert perspektiv pa strategiske

ledelsesopgaver og ansvar for kommunens mange gvrige ledere og medarbejdere.

Den nye regering i Danmark har ikke truffet endelig beslutning om ny hovedlov, som egentlig
skulle vaere tradt i kraft 1. juli 2023. Lige nu afventes i stedet for reform pa

beskaeftigelsesomradet, som formentlig kommer til at lsegge op til mere samarbejde og opgaver



pa tveers eller fra socialomradet. | Frederikshavn kommune blev der dog uagtet manglende
lovhjemmel til HOI udarbejdet forslag til teettere samarbejde (matrix-model) omkring én plan for
borgere i malgruppen. Der blev i efteraret 2023 ogsa truffet beslutning om, at der fremadrettet
skal arbejdes ud fra den model — hvis borgeren har behov for det og samtykker til udarbejdelse af
en faelles plan og indsats. Status pa arbejdet med ny samarbejdsmodel her medio 2024 er dog, at
der endnu ikke er kommet en ny og andret praksis ud af vores bestraebelser og arbejdspapir. Der
ses saledes kun ganske fa eksempler p3a, at der er gjort brug af ny samarbejdsmodel, ved at der er

indkaldt medarbejdere fra flere afdelinger til faelles mgde.

Eksemplet med HOI er en ret interessant case for, hvordan der i praksis er forsggt at arbejde hen
imod mere helhedsorienterede indsatser pa tvaers af velfaerdsomrader — uden at vi helt er naet til
det endnu? For hvorfor er der ikke kommet en aendret praksis ud af vores samarbejdsmodel pa
tveers af social, familie og beskaeftigelse? Har vi blot faet udviklet endnu en simpel
koordinationsplan for tvaerfagligt samarbejde, som reelt betyder, at vi hver iszer ggr “som vi
plejer” inden for egen afdeling, budget og lovgivning, men at vi dog tilstraeber at ggre det mere
feelles og koordineret sammen med borger? Er det i virkeligheden ikke borgerne der efterspgrger
mere helhedsorienterede indsatser og planer? Og er det maske reelt ikke hverken
ressourcebesparende og mere effektivt at seette ind med fx flere sociale indsatser for at fa flere i

beskaeftigelse, hvis de udsatte borgere ikke har potentiale for at opna en form for selvforsgrgelse?

Indkredsning af projektets undersggelsesspgrgsmal

Ifglge Jgrgensen og Digmann sa handler de naevnte udfordringer ikke om, at der mangler vilje og
gnske om at arbejde mere pa tveers af afdelinger og sektorer, men i praksis er det meget kompleks
og kreevende at lede pa tvaers. Som én af de vaesentligste barrierer peger de pa, “at der er
forskellige opfattelser af, hvad formadlet med samarbejdet er” (2018:88). Det skyldes bade, at der
ikke prioriteres tid til faelles dialog om faelles malsaetninger, og samtidigt tager man for givet, at
der er enighed om det faelles formal. Det kan man dog ikke tage som en selvfglge, at der er

enighed om. “Selvom formdlet med en tvaergdende indsats er vedtaget og defineret bade politisk



og administrativt, er der saedvanligvis rum for fortolkning, og ndr denne fortolkning ikke sker i

feaellesskab, opstdr udfordringen” (lbid.:89).

En anden udfordring kan ogsa handle om, at de forventninger, borgere har til det offentlige, ikke
altid modsvarer de muligheder, som forskellige myndigheder har. Men uanset hvordan
kommunens velfeerdsomrader er opdelt, sa arbejdes der vidt og bredt pa at taenke og arbejde
tveergaende. lkke for at erstatte den daglige og faglige ledelse, men for at supplere den med

tveergaende ledelse.

Der er efterhanden flere praksiseksempler pa, at kommunerne har forsggt at eendre pa rammer og
koordinationsformer pa tvaers af velfaerdsomrader i forsgg pa at implementere mere
helhedsorienterede indsatser for borgerne. | den forbindelse fremhaeves szerligt
frikommuneforsgget “En plan for en sammenhaengende indsats sammen med borgeren”.
Resultater herfra viser, at der er mange gode bud pa nye lgsninger, men forsgget viser ogsa, i trad
med tidligere projekter, at “der er strukturelle og kulturmaessige barrierer, ndr siloer skal
gennembrydes, og Igsninger skal veere mere individbaserede”. | den forbindelse peges der igen p3,

at “en afgarende brik i den tveergdende ledelsessucces er cheferne” (Holm-Petersen 2020:4)

Holm-Petersen spgrger indledningsvist, at hvis helhedsorienterede indsatser pa tveers er
"lgsningen” pa bedre borgeroplevet kvalitet og effektivitet, hvorfor er vi sa ikke indrettet herefter,

eller hvorfor laver vi det sa ikke bare om?

"Svaret ligger bl.a. i artiers gvelser i at perfektionere offentlige organisationer og bureaukratiske
modeller, som har givet gode resultater pa mange parametre og niveauer for borgere og samfund. Vi
er blevet dygtige specialister pa utallige fagomrader, og vi har eftersat en dagsorden om
hyperproduktive arbejdsgange, standardisering, digitalisering m.m. | den proces har vi givet kgb pa
kompleksitetsforstaelse og den sammenhangende (sags)behandling. Ikke som en bevidst intention,
men som en naturlig konsekvens af den made, vi har skruet vores offentlige organisationer og
myndighedsudgvelse sammen pa” (Holm-Petersen 2020:5).

Holm-Petersen peger her specifikt pa, at hvordan styringstaenkningen i NPM har medfgrt en raekke
styringsmaessige gevinster og effektiviseringer, som er medvirkende til at den styringstaenkning i

hgj grad fortsat eksisterer og praktiseres i det offentlige. Men som naevnt ageres der i en samtid,
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hvor forskellige styringsparadigmer konkurrerer med hinanden i en art styringsmix, som medfgrer
at offentlig ledelse i dag praeges af “hybride styringsformer, der bade supplerer og konkurrerer om
at levere legitimitet til og retning for ledelsesarbejdet og herunder for beslutningstagen”
(Andersen m.fl. 2020:135). Her spiller kontekst savel som indplacering i ledelseshierarkiet dog ogsa

ind:

"Kravene til offentlige ledere er naturligvis specifikke og afhaenger af den enkelte leders opgaver,
udfordringer i situationen samt det ledelsesniveau, vedkommende befinder sig pa. Hvad der er god
ledelse, er saledes kontekstspecifikt og eendrer sig desuden over tid.

Personaleledelse er muligvis det, som varierer mindst mellem styringsniveauerne inden for samme
nationale kontekst (...). Medarbejderne forventer saledes typisk faglig ledelse fra deres direkte leder,
mens politikerne og ledelseshierarkiet forventer, at lederne loyalt implementerer de politisk vedtagne
beslutninger nedad i hierarkiet, hvortil kommer, at borgerne nogle gange forventer inddragende og
netvaerksorienterede ledere” (lbid.:136).

Hvis vi skal blive bedre til mere sammenhangende og helhedsorienterede indsatser pa tvaers, sa
er vi maske ngdt til at "give kgb” pa noget af den fagspecifikke og sektoropdelte specialisering?

Eller maske kan vi bygge oven pa de respektive specialiseringer?

Selvom regeringen ikke har truffet beslutning om ny hovedlov, og maske heller ikke ggr det, sa har
man pa topledelsesplan langt fra forkastet ambitionen om mere helhedsorienterede indsatser pa
tveers af kommunens velfaerdsomrader i Frederikshavn. Det fremgik saledes tydeligt pa et nyligt
lederseminar for alle kommunens ledere, hvor netop hovedlov og behov for mere
helhedsorienterede indsatser var omdrejningspunkt for italeszettelse af behov for ogsa at
revitalisere kommunens ledelsesgrundlag. Pa seminaret blev der afholdt to oplaeg fra
forskningsansvarlig pa UCN Henning Jgrgensen vedrgrende “Koblingskompetencer — behovet for at
samarbejde pd tveers” samt “Tvaergdende ledelse af kompetenceudvikling”. Oplaggene blev givet
som inspiration til at italesaette behovet for mere greensekrydsende ledelse pa tvaers samt med
henblik pa inputs til fornyelsen af kommunens ledelsesgrundlag.

Jgrgensen beskriver koblingskompetencer som en form for "missing link” mellem monofaglighed
og tvaerfaglighed, og han fremhaever i den forbindelse en raekke argumenter for, at vi skal arbejde
mere helhedsorienteret og tveergdende. For at lykkes med det tvaergaende samarbejde kraeves der

f.eks. seerlige kompetencer, sa vi kan bygge bro mellem det kendte og det felles nye, hvor der er
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brug for, at vi bade kan handtere "vilde problemer”; mere samskabelse og helhedsorientering;
vk fra sektor, sgjle og siloopdelt specialisering og fragmentering samt ny lovgivning som HOI.
Koblingskompetencer bliver i den forbindelse defineret som “saettet af kommunikative
koordinerende og kooperative evner og faerdigheder, der skal til for at fa bragt aktgrer sammen
om greensekrydsende arbejde i det offentlige” (Jgrgensen 2019). Henning Jgrgensen beskriver
begrebet koblingskompetencer som noget andet og mere end samarbejde pa tveers af fag.
Ligeledes skriver begrebet koblingskompetencer sig ogsa ind i en fortzelling om et tiltagende
behov for at tage opggr med styringstaenkningen i NPM til fordel for begreberne om styring og
ledelse i NPG. Samlet ggr det i min optik, at begrebet er speendende at fa udfoldet i en naermere
analyse pa eksisterende empiri i form af midtvejsevalueringen af frikommuneforsgg vedrgrende
”En plan for ssmmenhangende indsats sammen med borgeren”. Derudover er begrebet
selvfglgelig ogsa interessant, idet topledelsen i kommunen har valgt netop dette begreb til at
rammesaette behovet for mere helhedsorienterede Igsninger pa tvaers af kommunens fagomrader,

og som afsaet for at forny ledelsesgrundlaget i kommunen.

Problemformulering:

Hvilke organiserings- og ledelsesformer understgtter jf. begrebet koblingskompetencer, at vi kan
lykkes med mere helhedsorienterede indsatser pd tveers af velfaerdsomrdder? Herunder:
e Huvilke seerlige krav og forventninger er der til topledelsens rolle heri — og hvad betyder det
for mit ledelsesrum og rolle som mellemleder?

e Hvilke kompetencer skal medarbejdere og ledere have for at arbejde mere pa tvaers?

Analysen vil med afszet i eksisterende undersggelser pa omradet have fglgende teoretiske

underspgrgsmal:
e Hvilke kompetencer, ledelsesroller og styring understgtter mere helhedsorienteret

opgavelgsning og ledelse pad tveers jf. begrebet om koblingskompetencer samt

styringsparadigmer?
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Metoder og empiri i projektet

Som det fremgar af de indledende afsnit, sa kredser mange af mine spgrgsmal og undren sig til,
hvorfor vi er lykkes bedre med ny plan for mere sammenhangende indsatser pa tveaers af familie,
social og beskaftigelse i Frederikshavn kommune jf. forberedelser til ny hovedlov — og hvorfor det
tilsyneladende er sa sveert, nar vi skal lede mere i samme retning pa tveers af afdelinger og
fagomrader. Velvidende at det er sveert at undersgge egen organisation indefra i processer og
arbejdsopgaver, jeg selv er med til at Igse, sa har det leenge veeret formalet med min
masteropgave, at jeg her kunne fa mulighed for at ga mere i dybden med emner og udfordringer,
der interesserer og fylder i min hverdag som leder. Det har kort og godt vaeret en drivkraft og
motivation igennem hele masterforlgbet, at kunne bruge teorier og modeller til at reflektere lidt
over eget ledelsesfelt, udfordringer og ikke mindst personlig udvikling i forhold til lederrollen. Nar
jeg alligevel ikke har valgt primaert at undersgge og indsamle empiri i egen organisation, skyldes

det iseer nogle af fglgende betragtninger.

Om at veere undersggende i egen organisation?

Ifglge Nielsen og Repstad er det bade muligt og meningsfuldt at undersgge egen organisation,
men det er ikke let. De henviser i den forbindelse til Ib Andersen, som beskriver, at ”(selektiv
persepsjon) er en av drsagerne til, at det er sd vanskeligt at studere sin egen virksomhed eller
arbejdsplass (...) ens eget perspektiv er begraenset og fastldst pa grund af lang, grundig og ofte
skjult sosialisering” (2006:245). Nielsen og Repstad ser herefter pa fordele og ulemper ved at
studere egen organisation. De starter indledningsvist med at papege, at det, seerligt nar det
geelder brug af kvalitative metoder, ikke altid g@r sa stor en forskel, om forskeren er inde eller ude
fra. Med henvisning til socialantropolog Cato Wadels bog om at forske i egen organisation fremgar
saledes, at en forsker aldrig bare opleves som en forsker, idet forskeren i et feltarbejde ogsa vil
blive oplevet som medmenneske, kollega, ven, fijende, laerling osv. Dette siges med henvisning til,

at:

"Hovedpoenget er, at ‘den rene forskerrollen’ i samfunnsvitenskapen er en fiksjon (...) Dermed bliver
det a analysere egen organisasjon ikke sa hundre prosent annerledes enn hva andre forskere gjgr nar
de bruker kvalitative metoder. (...) Forskjellen — pa godt og vondt — er at en forsker som samtidig er
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aktgr i egen organisasjon, vanligvis har flere og mer intime sociale band til aktgrerne enn en forsker
som kommer utenfra” (Nielsen og Repstad 2006:247).

Nielsen og Repstad refererer ogsa til sociolog Bo Eneroth, som har vaeret optaget af det metodiske
ved at studere egen arbejdspraksis. Han har bl.a. opridset nogle fremgangsmader for, hvordan
man kan teenke systematisk og finde udtryksformer for egne ikke-teoretiske erfaringer fra
arbejdspraksis. Eneroth har iseer fokus pa fglelser overfor eget arbejde og oplevelser af relationer
til andre mennesker seerligt i klientrelationer, hvor der er fokus pa at give arbejdstagere tillid til at
maerke efter og systematisere egne hverdagserfaringer.

Nielsen og Repstad deler dette udgangspunkt om, at hverdagsviden er vaerdifuld som bgr
gennemtaenkes systematisk. Men de er i den forbindelse mere optaget af “subjektiviteten som

feilkilde” end af risikoen for perspektivforskydninger (Ibid.).

Nogle af de konkrete fordele ved at studere egen organisation er iseer det engagement og den
forandringslyst, der kan vaere forbundet med at undersgge forhold i eget arbejdsliv, idet
arbejdspladsen har stor betydning bade for vores liv pa arbejde, i familien og i fritiden. Vores
forandringslyst pa arbejdspladsen er ofte forbundet til to forhold, som dels handler om gnsket om
indflydelse gerne - ift. egen ledelse og leder — og dels handler om mulighed for at pavirke de
centrale magthavere i form af politikere, bestyrelsesmedlemmer eller centraladministration mv.
Forandringslysten kan her betragtes som en fordel, da den forstaerker engagementet til at drive en

forandring. Omvendt kan det ogsa betragtes som en ulempe (lbid.:248).

Derudover naevnes ogsa nysgerrighed og dbenhed over for organisationens problemer som
fordele, da der ofte sker det, at feltet overrasker ved at fokusere pa andre forhold, end de forhold
man som ansat ofte har en forudindtaget mening om eller Igsningsforslag til. “Dette gir normalt
grunn til en ekstra refleksjon hos forskerne, som ma erkjenne at analysen er som en reise der man
ikke kan veere sikker pd hvor man ender. Oppgaverne far derved ogsd et mer induktivt preg.
Induktivt skal her forstds som at empirien far en mer framtredende rolle” (Ibid.:249).

Sidst men ikke mindst ma det ogsa betegnes som en fordel, at man ved at studere egen

organisation har et stort kendskab til hverdagen, herunder det "hverdagssprog”, der tales i
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forskellige sammenhange og kontekster. Det betyder ogsa, at man ofte er bedre til at
gennemskue, hvilke malszaetninger, “som bare er parademdlsettinger, dvs. de situasjoner hvor det
er langt mellom ord og handling”. Man er kort sagt i besiddelse af mange faktiske oplysninger om

organisationen, eller ved hvor man kan finde oplysningerne (lbid.:252).

Men som naevnt sa gelder der ogsa en raekke begransninger og ulemper ved at analysere og
undersgge egen organisation. Det kan sa at sige vaere vanskeligt, “d se skogen for bare traer”. Hvis
man er for direkte involveret i tingene, sa kan det vaere sveaert at anlaegge andet end et
"myreperspektiv’ hvor man udelukkende ser tingene nedefra, og hvor man selv star. Det medfgrer
ogsa en risiko for, at man som ansat let overtager et steds gaengse forklaringer pa forholdene

(Ibid.:253). Her geelder det ligeledes som en ulempe og begraensning, at:

"Det kan ogsa vaere vanskelig 3 fa relevante data, spesielt hvis man som underordnet er ngdt til a
krysse avdelingsgrenser og hierarkiske nivaer. | denne sammenheng vil mange heller uttale seg til en
utenforstaende, uavhengig forsker enn til en medarbeider/kollega/underordnet. Saerlig i sterkt
hierarkiske og/eller konfliktfylte organisasjoner kan det bli vanskelig a fa gode, valide data nar man
selv oppfattes som en aktgr i organisasjonen” (Nielsen & Repstad 2006:254).

Det er szerligt i forhold til disse naevnte ulemper og begraensninger, at jeg har fravalgt, at ga
narmere ind i en undersggelse og analyse af, hvorfor vi i Frederikshavn indtil videre ikke er lykkes
sa godt med at skabe mere sammenhangende indsatser og ledelse pa tvaers for de mest udsatte
borgere, jf. vores forberedelser til ny hovedlov.

Derudover sa peges der i eksisterende undersggelser af dette emne i hgj grad p3, at isaer
topledelsen spiller en stor rolle for, at vi kan lykkes her. Det er spgrgsmal, jeg ogsa er optaget af i
det her projekt, men som jeg af strategiske og personlige arsager vaelger at ggre med en vis
"armslaengde” til egen organisation. Jeg har saledes relateret til tidligere styre- og arbejdsgruppes
drgftelser vedrgrende ny hovedlov, oplevet at der bade hersker lidt divergerende opfattelser i
topledelsen, savel som “et ret svagt bud pa hvorfor” pa tvaers af social, familie og beskaeftigelse.
Jeg finder det i den forbindelse sveert, hvordan jeg blot nogenlunde neutralt og objektivt skal
undersgge disse konstateringer naermere ved hjzelp fx interviews uden at treede nogen ungdigt
over teeerne eller ved simpelthen at virke bedrevidende ift. en samarbejdsmodel, jeg ogsa selv har

vaeret med til at udforme.
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”Nar man skal tolke data, er det vanskelig @ unnga a la seg pavirke av sine forutfattede meninger og
fordommer, bevisst eller ubevisst. Det kan vaere vanskelig a skrive ‘sannheten’. Tgr jeg, vil jeg eller
burde jeg la veere? Dette er nok de mest kritiske spgrsmalene for forskeren i egen organisasjon, som
rommer bade etiske problemer og noe om personlig mot eller uavhengighet. Dette gjelder naturligvis
hvis man kommer til & trd pa noen gmme teer (les makthavernes) i organisasjonen” (Nielsen og
Repstad 2006:255).

Jeg har pa baggrund af disse begraensninger og overvejelser valgt empiri i form af allerede
udarbejdede underspgelser pa omradet i stedet for. Som beskrevet sa findes der ogsa allerede en
reekke undersggelser vedrgrende iseer kommuners forsgg pa at fa mere helhedsorienterede
indsatser og ledelse pa tveers. | de naeste afsnit vil jeg begrunde mit valg af
undersggelsesdokumenter naermere samt hvad dokumentmetoden betyder ift. validitet og

reliabilitet mv. i min undersggelse.

Udveelgelse af data og undersggelse til dokumentanalyse

Metodisk har jeg valgt at bruge eksisterende dokumenter og undersggelser som empiri. Jeg har
udvalgt VIVE’s undersggelse: ”En plan for en sammenhangende indsats sammen med borgeren.
Midtvejsevaluering af et frikommuneforsgg (2016-2020)”. Ud over midtvejsevalueringen er der
ogsa udarbejdet en slutevaluering. Denne undersggelse vil ikke blive inddraget som empiri i min
masteropgave, da slutevalueringen primaert omhandler, hvordan der kan arbejdes med
borgerprogression gennem helhedsorienterede indsatser, herunder hvordan borgernes
progression er understgttet, og hvordan de har oplevet at deltage i frikommuneforsgget (Holm-
Petersen m.fl. 2021). Midtvejsevalueringen fokuserer ikke borgerperspektivet, men derimod
hvordan frikommuneforsggene er organiseret, samt hvordan medarbejdere og ledere har oplevet

forsgget mv.

Jeg har fundet frem til disse undersggelser, da de ofte er citeret og refereret i en reekke andre
offentlige publikationer, som jeg indledningsvist har henvist til som inspiration til min
problemstilling. Det gaelder saledes fx KL’s publikation om “Helhedsorienterede indsatser for
udsatte borgere. Hvorfor og hvordan” samt forskellige publikationer fra Vaeksthus for Ledelse
omkring behovet for tvaergaende ledelse samt topledelsens rolle i at sikre mere

sammenhangende indsatser pa tvaers. For nyligt er der desuden udgivet en ny videnssamling fra
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VIVE (2024) vedrgrende ”"Tveerfagligt samarbejde om en helhedsorienteret indsats. En
videnssamling med fokus pa nordiske erfaringer og virkninger af samarbejdet”. Sidstnaevnte
videnssamling er baseret pa en litteraturgennemgang af danske og gvrige nordiske undersggelser
publiceret i perioden 2011-2023 med fokus pa at “finde almengyldige forhold i det tvaerfaglige
samarbejde ved at se pd tveers af en raekke velfaerdsomrader og se, hvilke forhold gar igen og med
hvilke resultater” (Hjelmar m.fl. 2024:3). Afsaettet for undersggelsen er en konstatering af, at
borgere og familier med komplekse udfordringer har behov for en mere sammenhangende
indsats fra det offentlige, hvilket de ikke altid far i dag, da det offentlige hjalpesystem er opdelt i
adskilte fagprofessionelle omrader. Derfor er der behov for gget tvaerfagligt samarbejde om en
mere helhedsorienteret indsats med udgangspunkt i borgerens eller familiens situation. “Med
tveerfagligt samarbejde menes en type samarbejde, som ikke blot udggr en Igs koordination af

arbejdsopgaver, men derimod udggr et forpligtigende samarbejde” (Ibid.:6).

Vidensindsamlingen er baseret pa i alt 55 studier fra perioden 2011-2023 ud af i alt 499 potentielt
relevante studier fra Danmark og gvrige nordiske lande. Den er udarbejdet pa baggrund af en
systematisk s@gning, kodning og inklusion/eksklusion af studier fra nordiske og internationale
studier (lbid.:8). Det fremgar af denne vidensindsamling, at frikommuneforsgget ofte er citeret
heri i forbindelse med vidensindsamlingens undersggelsesspgrgsmal. Jeg vurderer, at det skyldes,
at evalueringen af frikommuneforsgget meget bredt kommer omkring mange emner og spgrgsmal
relateret til tveerfagligt sammenhangende indsatser og ledelse. Jeg udleder herudaf ogsa, at der
ikke er lavet nyere eller bredere undersggelser af samme karakter. Hermed vurderes

undersggelsens resultater ogsa fortsat at vaere relevante og anvendelige for naermere analyse.

Undersggelsesdesign og metoder i evaluering af frikommuneforsgget
Formalet med ”En plan for en sammenhangende indsats sammen med borgeren” er helt kort:

”at skabe mere helhedsorienterede forlgb for borgere, der har indsatser i flere kommunale
forvaltninger. Det er tanken, at en mere overskuelig indsats, der tager udgangspunkt i borgernes
drgmme og ressourcer, ggr det muligt at fokusere indsatsen og derved opna hurtigere progression og
komme taettere pa uddannelses- og arbejdsmarkedet” (Holm-Petersen 2019:5)
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Ni kommuner har deltaget i frikommuneforsgget med henblik pa at udfordre deres egen styring,
organisering, faggraenser og forvaltningskultur. Det er hhv. Allergd, Ballerup, Fredensborg,
Frederikssund, Furesg, Gribskov, Halsnaes, Helsinggr og Hillerod Kommuner, som har deltaget med
helhedsorienterede indsatser over for hhv. voksne, unge og familier. Nogle har deltaget med

indsatser kun for én malgruppe og andre for alle tre malgrupper.

VIVE's midtvejsevaluering baserer sig primaert pa en spgrgeskemaundersggelse, sendt ud til alle
fagpersoner, der deltager i forsgget, samt casebesgg i de ni kommuner, hvor der er foretaget 126
interviews med i alt 131 ledere, medarbejdere og borgere i forsgget (Ibid.). VIVE's

midtvejsevaluering baserer sig sdledes bade pa kvantitative og kvalitative data

Den helhedsorienterede tilgang i “én plan” skal understgtte, at det er kommunen, der skal sta for
at koordinere indsatsen og sikre et helhedsorienteret fokus og ikke borgeren selv. Malet hermed
er at bevaege sig veek fra et system, der er ydelses- og sektorlovgivningsfokuseret til et samarbejde
med borgerne, som i hgjere grad understgtter borgerne i at udvikle mestringskompetencer i deres

liv og arbejdsliv.

Malet med frikommuneforsgget er hermed, “at der skal udvikles bedre tvaergdende
velfeerdslgsninger, som sikrer mere kvalitet for udsatte borgere, bedre effekt af indsatserne og

hgjere effektivitet i kommunerne” (lbid.:12)

For at na disse mal har de medvirkende kommuner faet fritagelser fra sektorlovgivningens regler
om udarbejdelse af szerskilte planer inden for de respektive fagomrader med henblik pa i stedet
for at kunne lave én sammenhangende plan for de udsatte borgere. Derudover har de ogsa faet
fritagelser, der giver mulighed for en mindre sektoropdelt organisering, ligesom der er givet
fritagelse fra procesmal vedrgrende fx mgdekadencer, uddannelsespalaeg, ret og pligt-tiloud mv.,

som seerligt geelder pa beskaeftigelsesomradet.

Frikommuneforsgget giver saledes en reekke fritagelser fra lovgivningen, som kommuner ikke af
sig selv kan traeffe beslutning om, hvilket er vaesentligt at bemaerke, safremt resultater fra forsgget

skal inspirere andre kommuner til tilsvarende reorganisering af rammer og strukturer mv.
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Videnskabsteoretisk retning i hhv. kvantitative og kvalitative undersggelser

Jeg har tidligere beskrevet den videnskabsteoretiske retning i kvantitative og kvalitative
undersggelser i min opgave pa mastermodulet vedrgrende forskningsdesign og metode (Pedersen
2023), som saledes blot kort gengives her. Grundlaeggende sa kan videnskabsfilosofier
karakteriseres ved tre elementer, som er hhv. ontologi (grundlaeggende antagelser om den verden
vi studerer); epistemologi (overvejelser om hvordan vi erkender denne verden) samt metodologi
(lzeren om hvilke metoder vi tager i anvendelse for at erkende verden). Afsaettet for at begribe
begynder saledes med ontologien: “De grundlaeggende antagelser om den verden, vi studerer,
danner grundlag for at afgd@re, hvordan vi kan erkende denne verden, og hvilke metoder vi s

hensigtsmaessigt kan tage i anvendelse” (Ingemann m.fl. 2022:39).

Metodisk sondres der i samfundsvidenskaberne mellem hhv. kvantitative og kvalitative metoder.
Heri ses en uenighed mellem realisme og idealisme, som primaert bunder i forskelle i ontologien.
Realismen baserer sig saledes pa “en ontologi om en objektiverbar virkelighed, der kan sanses”,
hvorimod idealismen hviler pa “en ontologi om subjekter med en mening, der kan fortolkes”.
Forskellen bunder saledes i om det sanselige afggr, hvordan virkeligheden fungerer, eller om det
er mening? (lbid.:43f). Epistemologisk bestar uenigheden i om man tilleegger praksis (en form for
empiri) stor og afggrende vaegt (induktiv tilgang hvor du med afsaet i enkelttilfaelde forsgger at
finde sammenhaenge eller generelle antagelser, der evt. kan genere teori), eller om man tillaegger

det mindre vaegt, og fx lsegger mere vaegt pa det deduktive (test af teori) end pa empiri (lbid.:44).

Tilgangen i midtvejsevalueringen som iszer er funderet i semi-strukturerede kvalitative interviews
indikerer en induktiv tilgang, hvor der med afszet i respondenternes svar er udledt sammenhange
og generelle antagelser. Min undersggelsestilgang hvor jeg bruger eksisterende empiri, som jeg

belyser med teoretiske antagelser er sdledes en mere deduktiv og teoritestende tilgang.

Anvendte metoder i midtvejsevaluering af frikommuneforsgget

Ved at veelge en eksisterende undersggelse som empiri, kommer jeg til at analysere sakaldte
"fagdokumenter”, som bade er “gode til at afdaekke eksisterende viden om et emne, hvordan et

bestemt emne fremstilles og hvad der problematiseres” (Ingemann m.fl. 2020:78). Metodisk har
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jeg valgt at lave en sakaldt indholdsanalyse af midtvejsevalueringen af frikommuneforsgget. Det

betyder, at jeg primaert vil anvende en kvalitativ metode i min analyse.

| VIVE's midtvejsevaluering har de gjort brug af bade kvalitative og kvantitative data.
Datagrundlaget bestar saledes af et implementeringsspgrgeskema til alle de ledere og
medarbejdere, der er involveret i forsgget samt casebesgg i de involverede kommuner, hvor

ledere, medarbejdere og borgere er blevet interviewet.

”Kombinationen af kvantitative og kvalitative data giver saledes mulighed for ved metodetriangulering
at opna bade stgrre sikkerhed i analyserne, at kombinere bredt deekkende malinger med detaljerede
beskrivelser samt bade male forsggets foruddefinerede kerneelementer og identificere ikke pa
forhand forventede udfordringer og resultater” (Holm-Petersen m.fl. 2019: 19).

Spergeskemaet i VIVE's evaluering indeholder spgrgsmal relateret til implementering af forsggets
fire kerneelementer, ledelsesopbakning, it, ressourcer til radighed mv. Spgrgeskemaet er udsendt
til alt 155 personer (33 ledere og 122 medarbejdere), hvoraf 126 har svaret, hvilket giver en
svarprocent pa 81 pct. Det er en ganske hgj svarprocent jf. at spgrgeskemaet er sendt til “hele
populationen” af mulige deltagere, og saledes ikke blot er en stikprgve. De kvantitative

spgrgeskemadata afrapporteres deskriptivt sammen med resultaterne af de kvalitative interviews.

Nar der ses pa svarprocenten inden for hhv. omraderne for voksne, unge og familie, sa ses der
stgrst svarprocent for voksenomradet med hele 83 pct. P4 ungeomradet er det 68 pct. og pa
familieomradet er det 66 pct. Da der ogsa er flest deltagere med fra voksenomradet (53 pct.)
betyder det samlet set, at svarene i evalueringen i szerlig grad afspejler voksenomradet. VIVE har i
analysen af interviewdata haft szerlig fokus pa denne forskel. Kombinationen af kvantitative og

kvalitative data er saledes med til at sikre, at denne fordeling adresseres (lbid:20).

Der er lavet 126 interviews med i alt 131 personer, som fordeler sig med hhv.: 38 borgere, 53
medarbejdere og 40 ledere. Udvaelgelsen af informanterne er foregaet pa forskellig vis. VIVE har
gnsket at tale med de “mest relevante medarbejdere og ledere for forsgget”. Disse informanter er

udvalgt af de enkelte kommuner selv eller i dialog med VIVE om konkret prioritering. Borgerne er
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primaert udvalgt efter, ”i hvilken grad borgeren har fdet den indsats i form af kerneelementer, som
har veeret tiltaenkt med forsgget” eller som det er beskrevet, sa er borgere med den hgjest mulige
"fidelitet” prioritet, da de vurderes at have bedste forudssetninger for uddybe og besvare,
“hvordan indsatserne har fungeret og gjort en forskel”. Der er udarbejdet en prioriteret liste over
borgere inden for hhv. voksen, unge og familie klyngerne. Disse lister er dog ikke udfyldt
konsekvent af alle kommuner, ligesom der ogsa er udvalgte borgere, som ikke har gnsket at
deltage. | forbindelse med udvaelgelsen af borgerinformanter kan det derfor ikke udelukkes, “at

det i seerlig grad er de mest begejstrerede borgere, der har valgt at sige ja til at deltage” (Ibid.:21).

De fleste interviews er gennemfgrt ansigt-til-ansigt, hvor interviews med medarbejdere og ledere
har haft en varighed pa mellem 45-90 min. Interviews med borgerne har haft en kortere varighed
pa 25-45 min, da der indgik feerre spgrgsmal i interviewguiden til borgerne. Her er flere af
interviewene desuden ogsa gennemfgrt pr. telefon, nar dette var foretrukket af borger, eller fordi
nogle af borgerne ikke dukkede op til de aftalte interviewtidspunkter. Der har vaeret anvendt fire
semistrukturerede interviewguides i interviewene, som har vaeret forskellige afhaengigt af
informanterne, som har vaeret hhv. ledere, medarbejdere, projektleder og borgere. Alle interview-
guides har veaeret bygget op om spgrgsmal relateret til kerneelementerne i forspget samt

spgrgsmal om implementering, ledelse og organisering (lbid.).

De fleste interview er optaget digitalt og efterfglgende transskriberet. Herefter er interviews

blevet analyseret gennemlaesning og manuel kodning.

”Der er kodet efter kerneelementerne: Sammenhaengende indsats, En plan, feerre indgange, sammen
med borgeren og progressionsmalinger, ledelsesopbakning, kompetencer, ressourcer og gkonomi.
Hertil kommer temaer, der er opstdet under interviewene og analysearbejdet: tempo, it-systemer
(fagsystemer), relation medarbejder og borger imellem, vedholdenhed, samlokation, fysiske rammer
samt kultur” (Holm-Petersen m.fl. 2019:22).

Kvalitative undersggelser hviler ofte pa et idealistisk videnskabsteoretisk udgangspunkt, hvor der
ud fra en induktiv tilgang fremkommer generelle antagelser og sammenhange ved kodning og

fortolkning af de indsamlede interviews. Ved anvendelse af de semi-strukturerede interviewguides
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samt kodning efter kerneelementer i frikommuneforsgget ses dog, at evalueringens kvalitative

undersggelser ogsa gor brug af en mere deduktiv og teoritestende tilgang.

Undersggelsesdesign — validitet og reliabilitet

Underspgelsesdesign er de “rammer”, der er valgt for at generere svar og evidens for det konkrete
undersggelsesspgrgsmal. Det handler sdledes om, hvordan man evaluerer en social undersggelse
jf. kriterierne: reliabilitet (palidelighed, mulighed for at replicere et resultat) samt validitet (intern,
ekstern og gkologisk gyldighed) (Bryman 2016:39). Det har jeg ogsa beskrevet tidligere i
masteropgave (Pedersen 2023), hvorfor jeg her blot gengiver det mest relevante for

undersggelsen.

Bryman sondrer mellem 5 overordnede undersggelsesdesign, som er hhv.: eksperimentelt eller
guasi-eksperimentelt; cross-sectional (tvaersnit); longitudinal (leengerevarende undersggelser over

ar); case studier og komparative undersggelser (Bryman 2016:40).

Reliabilitet vedrgrer om resultater er pdlidelige, herunder om de kan gentages af andre
(repliceres) og om malingerne er “gennemsigtige”. Det er begge kriterier, som iseer kvantitative
undersggelser vurderes ud fra. Validitet er det vigtigste kriterie i sociale undersggelse. “Validity is
concerned with the integrity of the conclusions that are generated from a piece of research”
(Ibid.:41). Der sondres mellem fglgende former for validitet: mdlingsvaliditet (som kan relateres til
reliabilitet); intern validitet (kausalsammenhange mellem afhaengig og uafhaengig variabel);
ekstern validitet (generaliserbarhed); gkologisk validitet (om undersggelsesfund kan overfgres til
menneskers "hverdagsliv’, om de findes naturligt) og inferential validity (som bedst kan

overszettes med om validiteten er pavirket af forskerens ”slutninger” og fordomme) (lbid.:42).

Det geelder for alle kriterier, at de er lettere at forholde sig til i kvantitative undersggelser end i
kvalitative. | den forbindelse er gkologisk validitet det kriterie, der bedst kan relateres til bade

kvantitative og kvalitative undersggelser.

Ud fra Brymans sondringer mellem forskellige undersggelsesdesign, sa vil jeg karakterisere VIVE's
evaluering af frikommuneforsgget til at veere en multipel casestudie undersggelse, da

undersggelsen evaluerer pa forskellige helhedsorienterede indsatser opdelt pa hhv. voksne, unge
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og familier i 9 forskellige kommuner. Det er en multipel casestudie undersggelse — frem for en
klassisk komparativ — da de forskellige indsatser som evalueres i undersggelsen, er valgt ud pga. af
deres feellestraek jf. kerneelementer i frikommuneforsgget, og ikke fordi de er eksempler pa
kontrasterende cases, som der typisk vaelges i komparative undersggelser (Bryman 2016:64). En af
de primeaere grunde til at vaelge et multipelt casestudie design er, at det ggr det lettere at generere
ny teori, idet undersggeren hermed kan pakalde, at enhver forskel pa casene handler om forskelle,

som undersggeren afslgrer som vigtigt, frem for at vaere forskelle pa casene (lbid.:68).

Reliabiliteten og validiteten er som beskrevet indledningsvist i afsnittet ikke sa god i kvalitative
undersggelser. Men det gaelder samtidigt, at validitet ogsa har en anden betydning, nar vi arbejder

sprogligt, som vi gor i kvalitative undersggelser (Ingemann m.fl. 2022:62).

VIVE har ikke kun anvendt kvalitative interviews, da evalueringen ogsa er suppleret med
kvantitative data i form af spgrgeskemaundersggelse. Udvaelgelsen af informanter saerligt til de
kvalitative interviews med borgerne — som ikke indgar i spgrgeskemaundersggelsen - samt
afholdelsesformen pa interviews med borgerne medvirker dog til, at denne del af undersggelsen

fremstar med en lidt ringere gkologisk validitet.

Som beskrevet sa har de borgere, der er udvalgt til interviews i midtvejsevalueringen, ikke kunnet
udveelges specifikt med henblik pa at sikre repraesentativitet eller ved tilfaeldig udveelgelse. De er
udvalgt efter, hvem der har profiteret bedst af indsatser og hvem der hermed har bedste
fidelitetsdata, forstaet som at forsggets fire kerneelementer i hgjeste grad er opfyldt. Den form for
udveelgelse kan ikke udelukke, at det er de mest begejstrede borgere, der har deltaget i
undersggelsen. Hvis vi vurderer den form for udveaelgelse af respondenter og repraesentativitet i
evalueringen af frikommuneforsgget ift. reliabilitet og validitet, som det primeert forstas ved
kvantitative undersggelser, ma begge vurderes at vaere ret ringe. Men hvis vi derimod vurderer
udveelgelse af borgerne til interviews mere formalsbestemt, som vi gg@r i kvalitative undersggelse,
eller maske ligefrem bekvemmelighedsudvaelgelse, hvor det handler om, hvem der er muligt at fa
adgang til, sa kan det dog forholde sig lidt anderledes med vurdering af reliabiliteten og validiteten

(Ingemann m.fl. 2022:170ff).
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| det perspektiv samt de beskrevne omkring metodetriangulering i undersggelsesdesignet med
multipel casestudie undersggelse, sa vurderes reliabiliteten og validiteten i VIVE’s evaluering
samlet set at vaere ganske god, da spgrgeskemaer savel som interviews kommer ud og far svar fra
mange informanter fra flere forskellige men lighende case-eksempler. Samlet set vurderes
validiteten og reliabiliteten i evalueringen at veere staerkest, nar det kommer til undersggelsens
gennemsigtighed, dvs. reliabilitet, da der er Igbende redeggres, hvad der er gjort i forhold til valg
og fravalg i forbindelse med indsamlingen af empiri. Som i mange andre overvejende kvalitative
undersggelse vurderes den at veere svagest, nar det kommer til undersggelsens validitet ift. at

undersgge det rigtige og sikre sammenhzng mellem problem, analyse og resultat.

Reliabilitet og validitet i en kvalitativ indholdsanalyse af midtvejsevaluering af “En plan”

Jeg har valgt at lave en kvalitativ indholdsanalyse af midtvejsevalueringen, som saledes udggr
empirien i mit projekt. | den forbindelse er det ikke tilstraekkeligt blot at forholde sig til
undersggelsens interne gyldighed. Jeg ma derfor ogsa forholde mig til midtvejsevalueringens
repraesentativitet, for derigennem at vurdere min egen undersggelses eksterne gyldighed eller
reekkevidde. Repraesentativitet handler her om, “hvor repraesentative vores dokumenter er for den

helhed, vi gerne vil sige noget om” (Ingemann m.fl. 2022:103).

Formalet med en klassisk eller kvalitativ indholdsanalyse er en afdeekning af dokumentets
manifeste savel som latente indhold, som skal fortolkes i forhold til problemstillingen savel som
den samfundsmaessige, organisatoriske og/eller sociale virkelighed, som dokumentet er en del af.
Det betyder, at man ikke bare kan lzese, hvad der star i dokumentet, da man ogsa skal forsgge at
afkode: “hvordan vi skal fortolke det, der star, bade i forhold til hvilke indirekte holdninger,
synspunkter og forstdelser forfatteren gennem teksten udtrykker, og i forhold til de
samfundsmeaessige/sociale/organisatoriske tendenser, forstdelser, haendelser og udviklinger, som
0gsd har betydning for, hvordan teksten skal forstas” (Ibid.:111). Det er sdledes ikke muligt at laese
et dokument uden at forholde sig til hhv. forfatteren og tilteenkte modtagere af dokumentet, samt

at dokumenter altid skal ses som del af en st@rre kontekst, hvilket pavirker den betydning, som

tilleegges indholdet i teksten.
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Teoretiske antagelser i begrebet koblingskompetencer

Koblingskompetencer — missing link mellem monofaglighed og tveerfaglighed?

Jgrgensen beskriver i en artikel koblingskompetencer som en form for “missing link” mellem
monofaglighed og tvaerfaglighed, og han fremhaever i den forbindelse tre hovedargumenter for, at
vi skal arbejde mere helhedsorienteret og tvaergaende. Disse tre hovedargumenter er hhv. 1) Der
er behov for bedre handtering af de sakaldte "vilde problemer”, som ikke kan lgses monofagligt
inden for nuvaerende opdeling i det offentlige; 2) Der er alt for fragmenterede og funktionsopdelte
afdelinger i det offentlige som modarbejder et felles og helhedsorienteret virke, hvilket betyder at
viden og ressourcer gar tabt, og at faggrupper kan modarbejde hinanden; 3) Der ses tiltagende
behov for at fa et andet styringsgrundlag end New Public Management (NPM), som er gaet for vidt
i sigtet mod primaert at ressourceoptimere. Der er i stedet for tiltagende behov for at have fokus
pa ny ressourcemobilisering med mere helhedspraegede indsatser og samskabelse med dem, som

politikken vedrgrer (Jgrgensen 2019).

Samarbejde pa tveers — nyt handlingsmaksime jf. New Public Governance?

Jgrgensen m.fl. beskriver indledningsvist, hvordan samarbejde pa tveaers i dag har sa stor bredde og
dybde, sa det naesten fremstar som et handlingsmaksime. Behovet for gget samarbejde pa tveers
fordres bl.a. at de “vilde problemer”, som er “sammenhangende og af en seerlig karakter”, idet de
er komplekse, foranderlige og vanskeligt afgraenselige. Det betyder, at flere bliver inddraget i
opgavelgsninger, og at der skal samarbejdes pa tveers af graenser. En yderligere karakteristik er at
der hersker en fremvoksende forstaelse af, at velfaerdslgsninger skabes i en form for “ko-
produktion” med borgere: “Al umyndigggdrelse skal vaere fortid. Borgerne eller brugerne skal
“meegtigggres”, gives stemme og indflydelse, sd de kan veere med til at definere, hvordan de
offentlige serviceydelser kan produceres, og derfor har begreber om samskabelse faet vind i sejlene
gennem de senere dr” (Jergensen m.fl. 2016:7). Maksime om det tvaergdende samarbejder har dog
endnu ikke vist eller indlgst det potentiale, der forbindes med mere samarbejde pa tveers af fag,
afdelinger og sektorer, sa derfor mgdes gnsket eller kravet herom med skepsis fra flere sider. For
at vende den udvikling, og g@re det graenseoverskridende til en succes, sa ma kvaliteten af de

allerede indarbejdede rutiner, normer, arrangementer og arbejdsmader genovervejes og

25



nyudvikles. Det betyder ogsa, at der er noget, der ma aflaeres, fgr nyt kan indlzeres, ligesom gamle
praksisser og effektivitetsforstaelser vil skulle andres i den faglige og professionelle praksis.
(Ibid.:9f). For at komme dertil, sa skal der ifglge Jergensen m.fl. navigeres anderledes ved, at der

skal bruges et kerneopgaveperspektiv til at understgtte og udfordre staerke professioner.

”Samarbejde om definering af kerneopgaver skal forhandles pa plads. Deliberativt. Diktater ovenfra
kan ikke sikre forstaelse og opbakning. Og sadanne processer har som forudsaetning, at de involverede
aktgrer kan tale sammen, kommunikere meningsfyldt med hinanden, forstar hinandens begreber,
taenke- og udtryksmader, og far koordineret handlinger, fgr der kan blive tale om et egentligt
velpiloteret og kooperativt samarbejde” (Jgrgensen m.fl. 2016:10)

Der er brug for bade ledelsesmaessig understgttelse og egnede organisatoriske rammer, hvis
samarbejdet pa tveers af fag, grupper, organisationer og sektorer skal muligggres. Det stiller ogsa
nogle kvalifikatoriske krav til de fagprofessionelle og andre offentlig ansatte, der skal baere nye
samarbejdsmader igennem. Disse funktionelle behov samt inddragelse tolkes bredt af forfatterne,
saledes at der formodes bade at skulle veere bade individuelle, gruppemeaessige, organisatoriske og
ledelsesmaessige forudsaetninger pa plads, hvis det skal lykkes at blive leveringsdygtig i kvalitativt

bedre opgavelgsninger pa tveers (lbid.:11).

Er koblingskompetencer = flerfaglighed, tvaerfaglighed eller relationel koordination?

Der kan ikke szettes lighedstegn mellem disse begreber, idet koblingskompetencebegrebet bade
fordrer udvikling af nye kapabiliteter og kompetencer hos bade frontmedarbejdere, faggrupper og
ledere i organisationerne. Afszettet for at afklaring af begrebet er f@grst, hvordan man kan “saette
egen dybe faglighed i spil med andres og samtidig veere i stand til at kommunikere egen
faglighed”. For at fa afdaekket indholdet i begrebet, saettes denne sarlige kompetence

efterfglgende i relation til traditionelt tveerfagligt samarbejde og relationel koordinering (Ibid.:15).
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Forfatterne konstaterer herefter, at “noget er koblet”, hvis der bliver produceret robuste
resultater ved integration af fagligheder i en tvaerfaglighed. Hermed er kobling at betragte som en
resultatkategori. Hvis det derimod mislykkes at udvikle tvaerfaglighed og koblingskompetence, kan

man tale om “ikke-kobling eller decideret dekobling” (Ibid.:19).

Relationel koordinering beskriver mere faste rollefordelinger og samspil mellem forskellige
samarbejdspartnere. Der synes i den forbindelse at vaere en flerfaglighed til stede, men ikke som
en systematisk tvaerfaglig made at udfgre arbejdet pa. Alligevel er relationel koordinering nok det
begreb, der leegger sig naermest op ad koblingskompetence-begrebet, “idet begge begreber
omhandler, hvordan samarbejder pa tveers af fag og grupper kommer til at fungere bedre”
(Ibid.:32). Begrebet relationel koordinering stammer fra Jody H. Gittel der har anvendt det i en
undersggelse af sygehusvaesenet i USA. Relationel koordinering omhandler, hvordan koordinering
og kommunikation af arbejdsprocesser pa tveers af fagligheder, afdelinger og organisationer kan

forega pa den mest effektive made (Ibid.:33f).

Ifglge Jorgensen m.fl. sa virker relationel koordination til at veere en mere generel eller almen
kommunikativ tilgang end koblingskompetence, jf. at koblingskompetencer mere har udspring i
konkrete opgaver, hvor der skal ske en integration af forskellige fagligheder for at Igse opgaven.
Det fremhaeves i den forbindelse ogsa, at koblingskompetence evt. kreever afleering af elementer i
ens faglighed. Det geelder dog for begge begreber, “at man har faelles mal, faelles viden og udviser

gensidig respekt som forudseetning for at samarbejdet kan lykkes” (Ibid.:36)

Nar der skal etableres nye samarbejder pa tveers, sa fremkommer der naturligt nye mader at tale
sammen pa samt forsta hinandens fagligheder pa. For at skabe en ny arbejdsorganisering pa tvaers
skal der s at sige skabes nogle “udvekslingszoner”. Der skal skabes rum og mulighed for at finde
faellesnaevnere, der ikke spander ben for samarbejdet, men som fremmer det. Det er saledes
bade “det faglige indhold i indsatser og sprog og kultur, der skal kobles”. Det kraever

ledelsesmaessig understgttelse at skabe udvekslingszoner, men det betyder ikke, at tvaerfaglighed
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kan planlaegges eller palaegges af ledelsen. Det siges med henvisning til, at hvis styring og
arbejdskrav, bliver opfattet som autoritativt givet ovenfra, og hvis kravene tilmed opfattes som
vaerende pa kollisionskurs med faglige normer og viden, kommer der nemt resignation, passivitet
eller modstand. Derimod udvikles anvendt tvaerfaglighed bedst med involvering og selvstyring
blandt de faglige medarbejdere, der er indblandet, da det kan friggre positiv motivation og
mening, hvilket er én af forudsaetningerne for et vellykket samarbejde. “Mange offentligt ansatte

har netop en seerlig prosocial motivationsform, en offentlig sektor-motivation” (lbid.:51)

Det papeges desuden, at hvis man vaelger at fastholde en dyb faglighed eller et ekspertisebaseret
virke, hvor samarbejdet paleegges og defineres ovenfra, sa far man nemt et dominansforhold af én

slags faglighed i mgdet mellem forskellige fagligheder (Ibid.:53)

Ledelsens rolle i det graensekrydsende arbejde

Det er ledelsens ansvar, at der gives plads og rum til det graensekrydsende arbejde, og den gverste
ledelse har her et dobbelt ansvar. Topledelsen ma saledes ga foran ved: ”1) strategisk at udstikke
retningslinjer for arbejdet og 2) mandatere etablering af udvekslingszoner, sd der skabes et miljg
for forandringer”. Det betyder, at organisationen skal geares anderledes til at fa forbedret kvalitet,
kvantitet og resultater af indsatser, hvor ledelsen ma vise sig som en rollemodel og kulturbaerer pa
samme tid. “Lederskab er at tage ansvar for, at den dobbelte strategi bliver rodfaestet hos
aktgrerne, og at ansatte og decentrale ledere forstar, at de har et medansvar for, at strategien

bliver realiseret. Fra diktater og dokumentationer ma der gds til dialoger og virkemidler” (1bid.:54).

Men det er ikke nok med gode ledelsessignaler og szerlig offentlig motivation hos de faglige
medarbejdere. Der ma ogsa aktiveres tvaerfaglige sprog, koder og forstaelser af nogle autoriserede
aktgrer — og det er ikke ngdvendigvis eller typisk den gverste ledelse, der skal sta for det (Ibid.).
Forfatterne peger her pa, at selvom NPM ikke har kunnet levere resultaterne, sa er tveerfaglighed
ikke noget, som ledere og medarbejdere bare kan beslutte at ville praktisere i stedet for

traditionel faglighed eller performance management. Det skyldes som naevnt, at tveerfaglighed og
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motivation herfor kan ikke beordres frem. Men der skal arbejdes pa at udvikle savel den offentlige

service-motivation samt mere tveergaende arbejde (Ibid.:55).

Jgrgensen m.fl. udvider og praeciserer med visse reservationer deres forstaelse af
koblingskompetencer vha. et beslaegtet begreb fra sociologien og politologien om “boundary
spanners”, som vedrgrer: “graenseoverskridende sammenkitning af aktgrer, grupper og deres
identiteter” (Ibid.:71). Det henviser til, at noget hidtil forskelligt skal passe sammen, og at der skal
kunne kommunikeres om, hvordan de bliver sat i stand til det, og hvordan motivationen styrkes,
vedligeholdes og udvikles hos dem, der skal deltage. Der er nogle, der skal have kompetencer til at
fa det til at lykkes, og det er som naevnt ikke de gverst placerede ledere, der skal diktere
Igsningerne. Men ledelsen ma kort sagt optreede som kulturbaerer og rollemodel for tveergaende

arbejder.

"Feelles formal er ikke bare noget, der bare kan meddeles ovenfra: det skal vokse frem i forstaelsen
hos de mange involverede aktgrer og agenturer, der i dag star for de forskellige serviceleverancer og
offentlige hjalpeforanstaltninger. Hverdagen er netop fyldt op med kendte kulturer, handlemader,
ledelsesstile og ansvarsforstaelser, der kommer til at skulle udvikles og @ndres. Teette
kommunikationer og interaktioner ma orkestreres, fgr samarbejdet kan prgves af. | den forstand
starter og slutter det hele med ledelse” (Jgrgensen m.fl. 2016:72)

Funktionelle hensyn i koblingskompetencebegrebet!

“Offentlig ansatte og chefer mad traenes i at vurdere og vaerdsaette egen faglighed, positivt,
samtidig med, at et samarbejdsparadigme bygges ind i deres uddannelse, socialisering og praksis”.
Der peges i den forbindelse pa fire overordnede funktionelle hensyn, som er komplementare og
understgtter, at der skal overskrides bade individuelle, faglige, organisatoriske og kulturelle
barrierer. (Ibid.:74). De fire funktionelle hensyn er uprioriteret hhv.: brobygger-, kommunikator-,

koordinator- og kooperations-funktioner.

Brobygger-funktion handler om at fa praeciseret kerneopgaver og afledte krav til netveerksarbejde.

Brobygger-funktionen er en fgrste og npgdvendig forudsaetning for at bringe aktgrer ind i en
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udvekslingszone for samarbejde. Kommunikator-funktion afspejler den afggrende forudssetning
som sprog, forforstaelser, fagudtryk og samforstdelse har. Uden mulighed for selv at deltage aktivt
i processerne, vil aktgrer ikke vaere villige til at forhandle roller og ansvarligheder i nye
sammenhaenge. Koordinator-funktion beskriver, at der fra etablering af faelles forstaelser ma ske
koordinering af deltagernes adfaerd ift. det udadvendte praksisarbejde. Koordinering bliver
dermed en opgave for alle i samarbejder pa tveers, der keemper med vilde problemer. Sidst
afspejler kooperations-funktionen, at netveerk og koordination ikke er tilstraekkeligt til at sikre, at
der kommer virksomt arbejde ud af samarbejde. Derfor hviler kooperation i sidste instans pa, at
alle aktgrer vil investere i samarbejdet og ikke orienterer sig mod de praeferencer og interesser,
der har bragt dem ind i feltet, og at de er blevet kvalificerede til at kunne magte

integrationsarbejdet (lbid.:75f).

Det geelder om at udvikle samlede hybride kompetencer omkring disse funktioner, og hermed
stiller tvaergdende arbejder blot flere og anderledes krav, idet der her kommer “gensidigheder,
normer og veerdier pa prave”. Jgrgensen m.fl. opsummerer herefter, at “Vores forstdelse af
koblingskompetence indebeerer sdledes, at begrebet ikke er lig med flerfaglighed, tveerfaglighed,
tveersektorielt arbejde eller relationel koordinering, men at det er at se som en forudsatning for

sddant tvaergdende arbejde. Det var og er den f@rste centrale indsigt” (1bid.:76).

Den anden centrale indsigt handler om kerneopgaven. Mange fagpersoner forveksler
kerneopgaver med det, de dagligt er involveret i at arbejde med i den konkrete serviceproduktion,
administration eller aktiviteter i forbindelse med at udforme sagsafggrelser. Men kerneopgaver er
ikke ansattes konkrete enkeltstaende daglige praksisopgaver - og koblingskompetencer er ikke det
tveerfaglige eller tveergaende arbejde i en fremtidig Igsningsmodel. ”Sa den naeste indsigt er, at det
er forpligtigende samarbejde omkring udfgrelse af kerneopgaver i et greensekrydsende,
multiorganisatorisk felt, der giver sigtelinjer for indhold i et begreb om koblingskompetencer”

(Ibid.:76).
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"Det er afledt af de funktionelle hensyn, vi opregnede ovenfor. Der ma ske udvikling af faelles
forstaelser af kerneopgaven bag samarbejdet, og det vil sige udvikles et mindstemal af faelles begreber
og forstaelige fagudtryk omkring kerneopgaverne, fgr adfeerden kan forventes &ndret. Det definerer
igen adfeerdsmeessige, faglige og ledelsesmaessige behov, som skal opfyldes, for at
greenseoverskridende samspil bliver mulig — dvs. en ny praksis, hvor tvaerfaglighed ikke er at opgive
fagligheden fra de kendte serviceydelser, men hvor der produceres en mervaerdi ved at kombinere
fagligheder, nar forudsaetningerne for brobygningsarbejdet er taget i ed. Det er alt i alt afggrende, at
der igennem klare ansvarsfordelinger kan udgves definitions- og samtalemagt” (Ibid.:77).

Jgrgensen m.fl. taler her ind i at der skal ske en faelles udvikling og forstaelse af kerneopgaver pa
tveers af omrader og opgaver, som naermest kan forstas som en ny fzelles faglighed. Denne fordrer
ydermere, at der skal udvikles nye typer af viden, faerdigheder og sociale kompetencer, som er
indeholdt i begrebet om koblingskompetencer. Disse faerdigheder, viden og sociale kompetencer

skal ses i forleengelse af de funktionelle hensyn, som tidligere er naevnt:

(a) Brobygger-funktion: evner til at samle aktgrer, faglig og politisk “naese” for interesser og
problemer, kunne samle og videregive informationer, diplomatiske formuleringsevner,
overtalelsesevner, fa indflydelse uden at bruge formel magt, fG udvekslet kulturelle koder.

(b) Kommunikator-funktion: sproglige evner til at forstG meningsuniverser og overseette fagudtryk og
talemader, sociale kompetencer, forhandlingsevner, evner til at udvikle gensidig tillid, evner til at Igse
konflikter og finde konsensus

(c) Koordinerings-funktion: planlaegning, systematisk informationsspredning, monitorering,
serviceorientering, evner til at skabe sammenhaeng mellem forstdelser og adfaerd og “fa tingene til at
kare” i overensstemmelse med normer og danske traditioner.

(d) Kooperations-funktion: fleksibilitet og faglig konduite, helheds- og systemtaenkning,
overtalelsesevner, kunne medvirke til at finde nye ideer og lgsningsmodeller for samarbejdet, evner til
at fa netveerk til at fungere, sa kvaliteten af arbejdet kan forbedres og den sociale kapital udvikles,
katalysator for indsigter i, hvad samarbejde kan give af mervaerdi (Jgrgensen m.fl. 2016:77)

Der er teette relationer og samspil mellem de fremhaevede kompetencer, hvilket igen er med til at
fremhave den helt centrale pointe om, at information og kommunikation omkring
kerneopgaverne bade fgrst og sidst er afggrende for det tveerfaglige og tvaersektorielle arbejde, og
hvor koblingskompetencerne er en af de mest centrale forudsaetninger. “Der skal bygges oven pad
den grundfaglighed, der er udviklet. Institutionernes professionelle kapital skal udbygges. Eller man
kan udvide perspektivet til, at der skal en bevaegelse i gang mod professionsggrelse af hele

arbejdsmarkedet” (Ibid.:77). Der skal kort sagt udvikles og arbejdes hen imod en ny fzlles
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faglighed pa tveers. Jgrgen m.fl. forstar saledes tilstedevaerelsen af koblingskompetencer som en
ny og generel forudsatning for Igsning af kerneopgaver. Det er en slags metakompetence, som
nuancerer og bygger pa allerede etablerede fagligheder. Det er i den forbindelse lagt til grund, at
nar der skal omlaegges fra kendst til ny arbejdspraksis, sa kraever det nye kompetencer og nye

kompetenceforstaelser hos alle involverede og pa alle niveauer, hvilket kreever rigtig meget tid.

"Dette funktionelle hensyn indebaerer ngdvendigheden af at teenke sdvel vertikalt som horisontalt.
Vertikalt er der tale om samvirken i en lige linje fra den politiske ledelse over topledelse,
mellemledelse, faguddannede grupper til ikke-fagleerte grupper, hvis almindelige usynlige faglighed
fuldt og helt ogsa bidrager til opgavelgsningen. Horisontalt er der tale om et integrativt samarbejde
mellem forskellige faggrupper pa samme niveau, som oftest de fagprofessionelle. (...). For alle
faggrupper er der tale om at udvide den dybe faglighed med de funktionelt afledte kompetencer, vi er
naet frem til, som er konstituerende for koblingskompetence-begrebet. Deri ligger ikke mindst evnen
hos faggrupperne til at fralaegge sig demarkerende, faglige positioneringer og evnen hos ledere til at
traede ud af hierarkisk styrings- og kontrolrutine” (Ibid.:81)

| forbindelse med koblingskompetencebegrebet fremstar det saledes som et krav til medarbejdere
savel som ledere, at man kan fravige vante faglige positioneringer samt styrings- og kontrolrutiner.
Heri fremgar ogsa et opggr og en forventning om, at der skal omlaegges fra mere NPM funderede
styringsformer til mere dialogbaserede koordineringsformer, som kan fremme en mere holistisk
kerneopgavelgsning, som der tilstraebes her. Det betyder ogsa, at ledere ma forsta deres NPM
styringsveerktgjer anderledes, idet en “staerkt detaljeret malstyring med tilhgrende, omfattende
dokumentations- og kontrolkrav modarbejder konceptet gennem minimering af medarbejdernes
skansbefgjelser i opgavevaretagelsen”. Det betyder ikke, at der ikke fortsat skal males pa
resultater, men det skal ske pa mader, der er mere organisk forbundne med udviklingsopgaverne

(Ibid.:82).
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Hvilke organiserings- og ledelsesformer understgtter jf. begrebet
”koblingskompetencer”, at vi kan lykkes med mere helhedsorienterede
indsatser pa tveers af velfeerdsomrader?

| analysen har jeg iht. problemformulering og jf. begrebet koblingskompetencer kodet med afsaet i
felgende enkeltord: ledelse, topledelse (chefer, direktgrer), ledelsesopbakning, ledelse af kultur,

kultur, motivation, faglighed, tveerfaglig, samarbejde og kompetencer.

Ifglge Jorgensen m.fl. sa ses der som naevnt tiltagende behov for et andet styringsgrundlag end
NPM, som er alt for fokuseret pa ressourceoptimering. Der er i stedet for behov for
ressourcemobilisere mere helhedsorienterede indsatser og samskabelse med de borgere og
aktgrer, som samarbejdet vedrgrer. Det er perspektivet i NPG, som ifglge forfatterne naermest er
blevet et handlingsmaksime. For at ggre det greenseoverskridende samarbejde til en succes, er der
dog behov for at genoverveje og udfordre de faglige normer og standarder, som geelder inden for
forskellige fagomrader og fagprofessioner ved at bruge et feelles kerneopgaveperspektiv. Det er et
kerneopgaveperspektiv, der skal forhandles pa plads. Det ma ikke dikteres autoritativt oppefra, da
det ikke sikrer faelles forstaelse og opbakning. Falles kerneopgaveforstaelse skal saledes fremmes
via dialog og meningsfuld kommunikation mellem de involverede parter (Jgrgensen m.fl. 2016:8).
Teoretisk peger koblingskompetencebegrebet saledes pa meningsskabende og
medarbejderinvolverende ledelsesformer, hvor forskellige faglige perspektiver skal forsgges
gentaenkt i nye feelles kerneopgaver pa tveaers. Det kraever bade ledelsesmaessig understgttelse og

egnede organisatoriske rammer.

Disse betragtninger modsvares meget godt i den indledende opsummering af resultaterne fra

frikommuneforsggene, som i hgj grad vaegter, at der skal investeres massivt i ledelse.

"Ud over ledelse af kulturforandring i form af italesaettelse af, hvorfor det er vigtigt, og hvilke vaerdier
der bgr vaere bzaerende, handler det ogsa om afklaring af gkonomi og mere praktiske spgrgsmal. Det vil
sige rammesaetning, prioritering af arbejdsopgaver, afklaring af arbejdsdeling og andre konkrete
spgrgsmal, der dukker op i hverdagen. Ved mangel pa tilstraekkelig ledelse opstar der en oplevelse af
darlige forsggsvilkar og stress blandt medarbejderne. En implementeringsbarriere er ogsa modstand
fra skeptiske ledere, der skal afgive ressourcer samt manglende bred ledelsesopbakning” (Holm-
Petersen m.fl. 2019:11)
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VIVE undersggelsen formulerer pa baggrund af midtvejsevalueringen en raekke gode rad til
kommuner, der skal arbejde mere helhedsorienteret med udsatte borgere. De rad handler isaer
om, at det kraever massivt fokus og tid bade hvad angar medarbejder- og ledelsesressourcer samt
et saerligt fokus pa at skabe ledelse pa tvaers, hvor der skal handteres sektorspecifikke budgetter. |
den forbindelse skal der ogsa veere fokus pa, at planer og indhold er forskelligt pa hhv. familie,
beskaeftigelse og socialomradet, og det derfor skal anerkendes, at helhedsorienterede planer og
indsatser er en anden made at taenke pa, som derfor ogsa kraever andre kompetencer og mader at

teenke pa (Ibid.:11)

Ledelse fremhaeves som vaerende helt centralt i midtvejsevalueringen. Nar der i interviewene er
blevet spurgt til betydningen af ledelsesopbakning, har et udbredt svar saledes vaeret, “at
ledelsesopbakning er fuldstaendig altafggrende. Bade i forhold til at skabe tvaergdende

samstemthed og for at stgtte medarbejderne i processen med at finde nye Igsninger” (Ibid.:68).

Det er desuden en pointe i interviewene, at et massivt ledelsesfokus isaer er ngdvendigt, nar det
drejer sig om at implementere frikommuneforsggets intentioner vedrgrende hhv. rammesaetning

og prioritering af opgaver samt kulturforandringsledelse (lbid.:70).

Medarbejderinvolvering vs. ledelsesdiktat

| forhold til rammesaetning og prioritering af opgaver, sa skal der ifglge Jgrgensen m.fl. skabes
nogle “udvekslingszoner”, nar der skal skabes en ny arbejdsorganisering pa tveers. |
udvekslingszonerne skal der skabes rum og mulighed for at finde fallesnavnere, som kan fremme
samarbejdet. Udvekslingszoner kraever ledelsesmaessig understgttelse, men ikke pa en made sa
tveerfaglighed bliver planlagt eller palagt af ledelsen. Det papeges i den forbindelse igen, at hvis
krav og styring bliver opfattet som dikteret af ledelsen og maske ligefrem i konflikt med faglige
normer og viden, sa “kommer der nemt resignation, passivitet eller modstand. Derimod udvikles
anvendt tvaerfaglighed bedst med involvering og selvstyring blandt de faglige medarbejdere, der er
indblandet, da det kan friggre positiv motivation og mening, hvilket er én af forudsaetningerne for

et vellykket samarbejde” (Jgrgensen m.fl. 2016:51). Der henvises i den forbindelse til den sarlige
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"public service motivation” (PSM) mange offentlige medarbejdere har - jf. f.eks. Andersen &

Pedersen (2014).

Det fremgar af midtvejsevalueringen, at nar der skal a&endres sagsgange, arbejdsdeling og
ansvarsomrader mv., sa opstar der en raekke sp@grgsmal og praktiske forhold, der skal afklares lige
fra, hvem er det, der sender brevet til borgeren, hvor skriver vi hvad i journalen til, hvordan
afklarer vi uenigheder imellem os. | interviewene peges der i den forbindelse igen p3, at ledelsen

er helt afggrende for fremdrift og afklaring af disse spgrgsmal (Holm-Petersen m.fl. 2019:70f)

En fuldsteendig afggrende faktor det var, da vi erkendte, at lukke dem inde i et rum og selv finde ud af,
hvordan de skal gare, er en fuldstaendig no-go. De skal have den taetteste ledelsesmaessige indsats,
hvis de skal udvikle sig, fordi i starten er det tvangsmodning, indtil de selv kan se fordelen ved det. Det
er en fejl, som vi har gjort — at saette for lidt ledelsesressourcer pd det i starten. [...] Man ma have
nogle ind pd mg@derne og sarge for, at der bliver truffet nogle beslutninger. (Leder, F2)

Det kraever meget taettere ledelse i en implementering, end vi i forste omgange erkendte. (Leder, A3)

Som det fremgar, sa fremhaver én af lederne her, at medarbejderne ikke blot kan ”lukkes ind i et
rum” og sa selv udvikle en mere tvaergaende praksis. Derimod er tzet ledelsesmaessig indsats
afggrende, hvis medarbejderne skal udvikle sig, “fordi det i starten er tvangsmodning”, indtil
medarbejderne selv kan se fordelene i det tvaergdende samarbejde og indsats. Herved fremstar
det konkrete frikommuneforsgg i mindre grad til at vaere baseret pa involverende og
meningsskabende dialog mellem forskellige fagomrader, til i hgjere grad at vaere dikteret af en
ledelsesbeslutning og ledelsesopbakning til at pr@ve en mere helhedsorienteret tilgang af. Det
geelder formentlig for de fleste af frikommuneforsggene i midtvejsevalueringen, da de for alle de
deltagende kommuner geelder, at de pa ledelsesplan har valgt at prgve mere helhedsorienterede

planer og samarbejdsformer af.

| henhold til ovennaevnte, sa papeges det af Jgrgensen m.fl., at hvis man vaelger at fastholde en
dyb faglighed eller et ekspertisebaseret virke, hvor samarbejdet palaegges og defineres ovenfra, sa

far man nemt et dominansforhold af én slags faglighed i mgdet mellem forskellige fagligheder
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(2016:53). Men den situation kan formentlig uanset ledelsesdiktat opstd i mgdet mellem
forskellige faglige myndighedsomrader, hvis ét eller flere af disse omrader primaert er funderet pa
"ret og pligt” med sanktionsmuligheder og ”skal-bestemmelser”, som karakteriserer
beskaeftigelsesomradet, over for lovgivning der primaert er funderet pa faglige sken og “tilbud” om
stgtte og omsorg, som karakteriserer voksensocialomradet. Hvis der dertil lsegges, at begge
omrader oplever stort udgiftspres og dermed behov for styring, sa er der her et speendende afsaet
for at drgfte udfordringer i samarbejdet pa tvaers ind i et paradoksledelsesperspektiv. Det kommer

Jgrgensen m.fl. dog ikke naermere ind pa.

Hvilke saerlige krav og forventninger er der til topledelsens rolle i at lykkes pa tveers af
velfaerdsomrader — og hvad betyder det for mit ledelsesrum og rolle som mellemleder?

Det er som udgangspunkt ledelsen generelt, som har et ansvar for at give plads til det
graensekrydsende arbejde. Men topledelsen har et dobbeltansvar, idet de bade strategisk skal
udstikke retningslinjer for det tvaergaende arbejde samt bemyndige etablering af
udvekslingszoner, som platforme for forandring. Det ligger ogsa heri, at de skal hjeelpe med at
gore kerneopgaver og resultater klar for alle. Ledelsen skal saledes bade agere rollemodel og
kulturbeaerer pa samme tid (Jgrgensen m.fl. 2016:54). Det er dog ikke nok med gode
ledelsessignaler og saerlig PSM hos medarbejderne. Der er nogle, der skal have kompetencer til at
fa det til at lykkes, og her er det er ikke de gverst placerede ledere, der skal diktere Igsningerne,
idet feelles formal ikke blot kan meddeles fra ledelsen. Det skal “vokse frem” i forstaelsen hos de
involverede aktgrer fra forskellige velfeerdsomrader, som afsaet for at eendre og udvikle vante
kulturer, handlemader, ledelsesstile og ansvarsforstaelser. Udvekslingszonerne skal fungere som
platforme for den teette dialog om forandring, og herved “starter og slutter det hele med ledelse”

(Ibid.:72).

Der er spurgt meget ind til ledelsesopbakningen i midtvejsevalueringen. Undersggelsen viser
saledes, at nar ledelse ses fra et lederperspektiv, sa svarer over halvdelen af lederne, at de i meget

hej grad eller hgj grad drgfter frikommuneforsgget, nar de har mgder med deres medarbejdere.
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Det bekraeftes ogsa af medarbejderne, hvor over halvdelen har svaret, at de ”i meget hgj grad eller

hgj grad” mener, at deres leder er en stgtte i arbejdet med frikommuneforsgget.

Der fremkommer dog ikke helt tilsvarende resultater, nar der ses pa ledernes ledelsesopbakning.
Her svarer 38 %, at de i lav eller meget lav grad har sparring med egen leder omkring
implementeringen af frikommuneforsgget. Derudover er der ca. 26 % af lederne, “der kun i lav

eller meget lav grad oplever at fa feedback af deres ledere” (Holm-Petersen m.fl. 2019:68f).

Mange af de interviewede medarbejdere og ledere i midtvejsevalueringen laegger i hgj grad veegt
pa, at der er tale om en ny made at arbejde pa, og dermed ogsa et nyt mindset. Det er i den
forbindelse vigtigt, at ledelsen understgtter denne udvikling ved at italesaette ny retning for
arbejdet, og ved f.eks. at anvende laringsledelse og supervision. Nar det gzelder ledelse af
kulturforandring, sa italesaettes det som vigtigt, at “der dels bedrives ledelse af de medarbejdere,
hvis arbejde pavirkes af, at der skal arbejdes pd nye mdder, dels at der er opbakning til forsgget

hele vejen op og bredt i organisationen”.

Det beskrives, at det kan vaere sarbart med ledelsesopbakning, hvis der f.eks. sker udskiftninger pa
ledelsesplan undervejs. Det er sarbart hvis ny leder ikke kan se veerdien af ny arbejdspraksis
(forsgget), og det geelder uanset om det er udskiftning af topleder eller mellemleder. “Det drejer
sig bade om de ledere, der skal motivere medarbejderne i forhold til at taenke i nye baner, og de
ledere, der pa de gvre niveauer skal sikre samarbejdsvillighed blandt andre myndighedsomrader og
samarbejdspartnere, og prioritere gkonomi til gennemfgrelse af forsgget” (Holm-Petersen m.fl.

2019:71).

Her ses en tydelig sondring mellem mellemlederens og toplederens forskellige roller, hvor
mellemlederen har rollen med Igbende at motivere og fastholde medarbejdere pa ny kultur og
mindset, og hvor topledelsens rolle i hgjere grad er at sikre den fortsatte opbakning og gkonomi

blandt andre myndighedsomrader.

Der ses stor forskel hos de deltagende kommuner pa, hvor enige og sammentgmrede
ledergrupperne fremstar. Saledes er der kommuner, der har en meget samstemt ledergruppe,

men der er ogsa flere, som i forskelligt omfang har skeptiske ledere med i ledergruppen omkring
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forsggene. Det kan f.eks. vaere skepsis omkring forsggets gkonomiske forudsaetninger eller

sagsbehandlernes evne til at arbejde mere tvaergaende.

Jeg har konstateret, at det har veeret rigtig, rigtig sveert sparke i gang. Det har kostet sindssygt mange
ressourcer. Det kommer meget fa borgere til gode. (Leder, F4)

Der opstdr myter om hinanden. Vi prgver at std sammen som ledere, men vi oplever, at der sker sma
ting, der bliver fortolket som modstand (Leder, I5)

Udskiftning i én kommunens direktion har medfgrt kritik af at forsgget er for dyrt i forhold til de
medarbejderressourcer, man bruger. Den heraf manglende ledelsesopbakning gar ogsa ud over
medarbejdernes motivation. | det hele taget ggr udskiftning af ledere det svaert at fastholde

implementering og momentum i projekterne.

Ndr man sgseetter det her, s skal der vaere nogle ledere, som ogsd er engageret i det, sé man udadetil
og nedadltil i organisationen viser, at det er noget, man gerne vil, og man gar i front for. For hvis man
ikke ogsd gar det, sa taber man medarbejderne. Man bliver ngdt til at saelge de her idéer pa en rigtig
mdde for, at det kommer ordentligt ned igennem systemet. (Medarbejder, 14)

Savel som udskiftning i ledergruppen kan give udfordringer, sa kan et darligt samarbejde i
ledergruppen eller decideret fravaer af ledelse ligeledes give udfordringer. | det hele taget er
ledelsesopbakningen vigtig. Men det er udfordringer, der kan Igses, nar ledelsen er pa plads og nar

de kan blive enige.

Den politiske ledelse og opbakning er meget forskellig pa tvaers af kommunerne, saledes at
frikommuneforsggene nogle steder er baret af “politiske dramme, mens det politiske niveau i

andre kommuner har spillet en mindre tydelig rolle” (Ibid.: 72)

Ud over ledelsesopbakning fremhaeves det ogsa som meget vigtigt, at ressourcerne, vilkarene og
forudsaetningerne skal veere i orden. Det gaelder ikke mindst et saerligt fokus pa, hvordan det

tveergdende fokus understgttes it-maessigt (1bid.:78)
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Sparedagsorden vs. investering i mere tid og ressourcer

Som ogsa Jgrgensen m.fl. papeger, sa er det vigtigt, at styringstiltag ikke virker demotiverende for
de faglige medarbejdere. Det g@r styring let, hvis den primaert kontrollerer de fagprofessionelles
arbejde. Det har f.eks. socialradgivere i jobcentrene givet udtryk for, idet de oplever, at kravene til
deres dokumentation og kontrol af bade borgere og sagsbehandlere fylder mere og mere, alt
imens at samtalen og arbejdet med borgeren, som anses som kerneopgaven, fylder mindre og
mindre. Det er saledes vigtigt, at ledelsen tilstraeber styring, som virker understgttende frem for
kontrollerende (Andersen & Pedersen 2014:11). Selv om kritikken af styringen som szerligt
forbindes med NPM har veeret vedvarende og omfattende, sa betyder det ifglge disse forfattere
ikke, at vi blot skal droppe alt styring. Styring handler om at saette retning, og styring er saledes
vigtig, nar der skal peges pa, hvilke malszaetninger der skal arbejdes henimod, og hvordan der kan
prioriteres imellem forskellige mal. Den styring som offentlige topledere og mellemledere udgver
kan altsa gennemfgres pa mange mader, og forfatterne fremfgrer en raekke argumenter for,

hvordan styring kan ivaerksaettes, sa den ikke demotiverer medarbejderne ungdigt (lbid.:12)

| midtvejsevalueringen er de interviewede ledere og medarbejder spurgt direkte ind til deres
motivation for at arbejde med intentionerne i frikommuneforsgget, da det anses for at vaere

vigtigt i forhold til at lykkes med implementeringen.

Resultater viser her, at bade medarbejdere og ledere i hgj grad mener, at arbejdet er relevant for
deres afdeling (90 % er enten meget eller overvejende enige). Men resultaterne ser lidt anderledes
ud, ndr de er spurgt ind til, om de er motiverede for at arbejde med ”én plan”, idet der saledes
blot er 55 %, der er meget enige i, at de er motiverede, og 34 %, der er overvejende enige. Det
betyder dog stadigveek, at der samlet set er en hgj grad af motivation blandt de lederne og
medarbejderne. Flere fremhaever saledes ogsa, at det virker szerligt motiverende, nar der ses
eksempler p3, at de i hgjere grad har mulighed for at ggre en positiv forskel for borgerne (Holm-

Petersen m.fl. 2019:64f):

Medarbejderne oplever en motivation i, at de kan se, at borgerne har rykket sig. (Leder, 15) (Side 64)
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Motivation for at arbejde pa en anden made er ikke nok, da det ogsa kraever nogle andre
kompetencer hos medarbejderne i form af f.eks. relationsopbygning, empowerment og
mgdeledelse. Det kan man ikke forvente, at alle har, ligesom ”at man ikke bare skal forvente, at
alle medarbejdere kan eller gnsker at arbejde mere tvaergdende og relationsorienteret. Og det
forudsaetter, at der er tid til at arbejde fokuseret og vedholdende med borgerne”. | den forbindelse
kommer flere ind p3, at intentionerne i forsgget kan veere sveere at implementere, hvis
medarbejderne ikke frivilligt gar ind i forsgget, og at det derfor kan vaere godt at afprgve i mindre

skala fgrst med medarbejdere, der er dedikerede pa opgaven.

Det er forskelligt, hvordan medarbejderne er kommet med i frikommuneforsgget, da
medarbejderne i nogle kommuner har kunnet melde sig frivilligt, og i andre kommuner er blevet
udpeget til at deltage. | forhold til sidstnaevnte kan det fungere godt at blive udpeget, hvis man
egentlig gerne ville men ikke lige meldte sig. Men det kan omvendt ogsa fgre til modstand. Det er

uanset vigtigt, at medarbejderne er motiverede, og fra en borger lyder det saledes:

Sagsbehandlere skal committe sig sG meget til det job, for ellers skal de ikke have det. De skal vaere
ildsjaele, ligesom en ivaerksaetter er en ildsjeel. De skal se ressourcerne i de unges liv. (Borger, E16)

@konomi kan bade motivere og vaere en barriere. Det er implicit i frikommuneforsggenes
grundtanker, at mere helhedsorienterede indsatser med én plan vil kunne nedbringe udgifterne til
malgruppen, men det er meget forskelligt, hvordan kommunerne har grebet det an. Nogle steder
har forsgget saledes medfgrt ggede omkostninger til en start. Andre steder har udgangspunktet

veeret, at frikommuneforsgget skal veere omkostningsneutralt eller omkostningsbesparende.

Nogle kommuner har valgt at se den nye made at arbejde pa som en investering, bade i
medarbejderne ved f.eks. opkvalificering og borgerne ved i en periode at give en mere intensiv
indsats. Dette ud fra en hypotese om, at det pa sigt kan forventes at blive dyrere, hvis vi konstant
anvender "mindst mulige indgribende indsats” jf. LEON princippet (laveste gkonomiske
omkostningsniveau), som mange steder er en del af visitationspraksis — og som maske reelt ikke

"rykker borgeren”. Det med at se frikommuneforsgget som en investering skal ogsa ses i forhold til
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de afledte og gavnlige effekter, som en indsats pa beskaeftigelsesomradet for en far eller mor kan
have pa f.eks. familieomradet, hvor barnet hermed ikke lzengere vokser op med forzeldre pa

overfgrselsindkomst.

Flere kommuner har faet lavet omkostningsanalyser fra konsulentfirmaer, som har vist, at 3 % af
kommunens borgere stod for 50 % af alle omkostninger. Noget tilsvarende er ogsa undersggt i
Frederikshavn kommune for ar tilbage, som afsaet for taettere samarbejde mellem iszer
familieomradet og beskaftigelsesomradet. Alle offentlige udgifter tages med i sddanne
regnestykker, sa som tandlaege, specialundervisning, stgtte efter serviceloven osv. Det resultat der
kommer ud af opggrelsen er oftest ganske fa borgere, nar malgruppen skal veere voksne med et
beskeaeftigelsespotentiale, da man herved ser bort fra alle de borgere med f@rtidspension, som er i
dyre botilbudsforanstaltninger mv. Langt hovedparten af de borgere vi har i min afdeling pa

socialomradet er borgere med fgrtidspension.

Nar man pa den vis "beregner” malgruppegrundlaget, sa ender man med nogle af de mest
komplekse og ressourcekraevende borgere. Hvis motivationen herfor samtidig er en hypotese om,
at man ved at malrette mere helhedsorienterede indsatser i én plan til disse borgere herved
forventer at kunne spare ressourcer, sa kan tiltagene komme til at fgles demotiverende for ledere

savel som medarbejdere.

Bkonomien pd det specialiserede socialomrdde er rigtig presset, og har vaeret det i mange dr — ogsd pé
landsplan. SG der er stort fokus pa prioritering: hvilke borgere far hvad? (Leder, D6)

Det er nok det, som primeert pa ledelsesniveau har vaeret en stor udfordring, og som har skabt
modstand for projektet. Alle lederne sagde, at det kostede tid og kraefter, nGr man har pladen fyldt i
forvejen. [...] Derfor har man mg@dt modstand hele tiden. Hvis borgmesteren siger, at det vil han have,
hvad kan han sé fa — er det en limousine eller en 2CV? Det er vi bare blevet overladt med. Det ansvar er
blevet skubbet nedad. Derfor kommer man gang pd gang til at stede pG de samme barrierer. Der er
den, der udfordring, at vi ikke har rdd. [...] Det er rigtig interessant at udvikle og vaere innovativ, men
man skal ikke tro, at man kan lave en sparegvelse samtidigt. (Leder, F2)

En af lederne siger direkte, at man ikke kan veere bade innovativ og sa spare samtidigt. Det handler
ikke mindst om, at afpr@gvning af nye tiltag ogsa kraever ekstra tid, og dermed ressourcer. Det er i
den henseende en udfordring, at de feerreste frikommuneforsgg er tilfgrt ressourcer til mere

helhedsorienterede indsatser. Det er neermere tvaertimod. Det er topledelsens opgave og rolle at
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sikre tilstreekkeligt ressourcer til at iveerksaette nye tvaergaende indsatser — og mellemlederne der i
den daglige ledelse og motivering af medarbejderne ”skal sta pa mal” for manglende ressourcer til

at omsaette ny strategi og tvaergaende indsats.

Et stort fokus pa gkonomi fremhaeves dog ogsa af ledelsen i nogle af kommunerne som en fordel,
da det kan medvirke til stgrre refleksion om hvordan penge bruges pa indsatser med mest mulig

effekt (Holm-Petersen m.fl. 2016:76).

Det fremgar af spgrgeskemaundersggelsen i midtvejsevalueringen, at der helt generelt ikke
vurderes at veere tilstreekkelige ressourcer tilstede til at varetage “én plan”. Under 40 % af
medarbejdere og ledere er sdledes ogsa meget eller overvejende enige i, at der er tilstraekkelig

med tid i hverdagen til at arbejde med en helhedsorienteret plan.

Hvilke kompetencer skal medarbejdere og ledere have for at arbejde mere pa tvaers?

Bade i midtvejsevalueringen og hos forfatterne til begrebet om koblingskompetencer synes der at
veere enighed om, at der er behov for nye kompetencer, nar medarbejdere og ledere skal arbejde
mere helhedsorienteret og pa tveers af omrader. | forhold til koblingskompetencebegrebet skal der
"bygges et samarbejdsparadigme” ind i de fagprofessionelles uddannelse, socialisering og praksis. i
den forbindelse peges der pa fire overordnede funktionelle hensyn, som skal medvirke til, at der
skal overskrides bade individuelle, faglige, organisatoriske og kulturelle barrierer. De fire

funktionelle hensyn er hhv.: brobygger-, kommunikator-, koordinator- og kooperations-funktioner.

Det er ikke selvstandige roller, som kun ganske udvalgte skal designe og bestride. Hvis det var
tilfaeldet, at det skulle fungere som en slags ny formel jobbeskrivelse pa tvaers, sa ville
koblingskompetencebegrebet ikke kunne anses som “forudsaetninger for at operere i
multiorganisatoriske sammenhange, men blot om ledelsens definition af rolle og udpegning af
rolleindehavere”. Det er ikke hensigten, idet “Koblingskompetencer angar facilitering af bred
integration eller mainstreaming af tvaergaende arbejde som forpligtigende samspil mellem

aktgrer. Det involverer ikke kun en afsondret del af organisationen, og det kan ikke vaere ydre i
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forhold til at dyrke virksomhedens professionelle kapital” (Jgrgensen m.fl. 2016:73ff). Forfatterne
er saledes heller ikke enige med andre dele af litteraturen, som peger pa, at det iseer er szerlige
personlighedstraek hos individer, man skal satte sin lid til, som f.eks. abenhed, empati, troveerdig,
intuition, kreativitet osv. Det er ofte sadan idealet beskrives for ”ildsjeele”, “brobyggere” eller
"netvaerkere”, hvilket her betragtes som veerende for snaevert og psykologiserende. “Sa vi md tage
afstand fra at forlade sig suveraent pd specielle adfzerds- og personlighedstraek. For det farste er
det bredere viden, kunnen og villen, som ogsd ma vurderes at veere af afggrende betydning for, at

ledere og ansatte kan saette gang i greenseoverskridende samarbejder (...)” (Ibid.).

Koblingskompetencer skal sdledes veere med til at “udvide og fordybe fagligheden”, sa der kan
samles, forbindes og bygges bro over etablerede fagligheder. Koblingskompetencer fremstar
herved som en slags ny faglighed. Det er en faglighed som medarbejdere skal have indflydelse pa

som afsaet for at fa aktive medspillere med i transformationsprocesserne (lbid.:74).

Midtvejsevalueringen peger ogsa pa, at det kraever noget andet af medarbejderne at arbejde
helhedsorienteret med borgerne. Medarbejdere og ledere fremhaever, at det f.eks. handler om,
"at kunne rumme forandring, usikkerhed og flertydighed i modsaetning til at ggre, som man
plejer”. Det handler saledes om at vaere i stand til at udfordre monofaglighed og at veere refleksiv
omkring egen praksis. “Det handler ogsd om at have eller udvikle kompetencer som
‘relationskompetent forandringsagent’ frem for at have primeert fokus pd at veere skarp pa
paragrafferne”. Derudover handler det om mod og villighed til at arbejde sammen med andre om

at Igse opgaver, som man er vant til at sidde med selvstaendigt.

Kommunerne har i forskelligt omfang deltaget kurser, kompetenceudvikling og supervision.
Frikommunenetvaerket har i den forbindelse f.eks. tilbudt et kompetenceudviklingsprogram inden
for temaerne borgersamarbejde, frikommunelov og handlekraftig tvaergdende ledelse, men det er

ikke alle der har deltaget i kompetenceudviklingsaktiviteter (Holm-Petersen m.fl. 2019:61).
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Rollen som relationskompetent forandringsagent udfordrer medarbejdernes og ledernes
opfattelse af ”"den klassiske sagsbehandler”, hvor borgeren har rettigheder og skal behandles iht.
loven. Sagsbehandleren skal i stedet for i langt hgjere grad fokusere pa relationen til borgeren
med henblik pa at skabe tillid og mobilisere borgerens ressourcer. Den form for bemyndigende
sagsbehandling praktiseres i dag i vid udstraekning pa socialomradet jf. den opdaterede
VoksenUdredningsMetoden 2.0. Kravene til medarbejdernes kompetencer er sdledes gget i
forhold til at skabe tillidsbaserede relationer, og det fremhaeves her, at den form for
helhedsfokuserede og borgerinddragende tilgang kraever kompetencer sasom psykologisk indsigt,
indlevelsesevne og dialogveerktgjer. Det fremhaeves ogsa som det, der ggr den stgrste forskel for

at lykkes (lbid.:63)

Mange af borgerne forteeller, at relationen har gjort alt. (Leder, E9)

Det at interessere sig for borgeren. Det er det, der virker. (Medarbejder, B8)

Er der en ny type faglighed i spil i helhedsorienterede indsatser pa tvaers?

Med baggrund i at der er behov for nye kompetencer, kan man maske ogsa tale om, at der skal en
ny form faglighed i spil, nar der skal arbejdes mere helhedsorienteret pa tveers af velfeerdsomrader
med én sammenhangende plan. Men umiddelbart lader det altsa ikke til at veere den samme form
for nye faglighed, der italesaettes i forbindelse med koblingskompetencebegrebet, som der
beskrives i midtvejsanalysen, hvor der tales mere ind i relationelle og personlige kompetencer,
hvor sagsbehandleren skal vaere tillidsskabende, intuitiv og dialogskabende, hvilket Jgrgensen m.fl.

anser for at veere for psykologiserende.

Jeg forstar bedst den s&endrede sagsbehandlerrolle, som beskrives i midtvejsevalueringen, som
vaerende et skifte fra “myndighed til bemyndigelse”, som beskriver et sagsbehandlerrolleskifte
vk fra en transaktionsmodel til en samarbejdsmodel (Storch & Hornstrup 2017:6). Her skabes
velfaerd igennem et gget samarbejde med borgeren under relationelle betingelser, og hvor der er

et gget fokus pa borgerens ressourcer.
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Den form for ny faglighed, som Jgrgensen m.fl. taler ind handler mere om en fzelles udvikling og
forstaelse af en kerneopgave pa tvaers af omrader og opgaver. Men den nye faglighed eller
tveerfaglighed betyder ikke, at man skal opgive respektive fagligheder fra nuveerende
serviceydelser. Det beskrives i den forbindelse, at “en ny og sammensat professionalitet ma have
som del af mdlene at fa udviklet et hybridt sprog i greensefladerne mellem fagligheder og i
borgerkontakten undgd skaev kategorisering og stereotypificering. Samlet skal det undgds, at

enkeltprofessioner koloniserer syn pa borgerne og magt i institutioner” (Jgrgensen m.fl. 2016:68)

Det beskrives videre, at det betyder, at der skal krydses og overskrides faggraenser, sa der kan
skabes nye forbindelser ved at traditionelle og typiske mader at g@re ting pa "forstyrres’. Kort sagt
sa saxetter kravet om samarbejde gamle syn, handlemader og sagsgange pa prgve, og det medfgrer

behov for “nye forstdelser, forbindelser og forenede handlinger” (Ibid.:70).

Jgrgensen m.fl. har som naevnt ogsa fokus pa handteringen af vilde problemer, som kalder pa
indsatser, hvor flere typer af aktgrer og faggrupper deltager. Her risikerer man at falde i en "silo-
faelde”, hvis man bliver inden for egen hierarkiske fagsgjle. Ved tveersektorielle Igsninger kommer
der sdledes endnu et ekstra lag af komplekse ledelsesmassige, organisatoriske og professionelle
problemstillinger til, “idet eksisterende siloer og hierarkiske ledelsesformer ma give rum for andre

mdder at arbejde pG”. Det er rum, der ligger uden for egen organisation i et netveerksfelt.

Men eftersom det ikke er evident, hvem der skal og kan lede de nye netvaerksbaserede samspil,
opstar der nemt et ledelsesmaessigt vakuum, ligesom der stilles nye kvalifikatoriske krav til de faglige
medarbejdere, som skal udfgre opgavelgsningerne. Der kaldes altsa funktionelt pa savel fag- som
sektorgraensekrydsende virke, og hvad der ligner graenseoverskridende faglighed. Det sidste ser vi
bredere som behov for at udvikle og kultivere koblingskompetencer, hvad der indebzerer hybride
former for sprog og forstaelser, sa ogsa kulturer og normer kan kobles, og fagidentiteter udvikles til
sammensatte kvalifikationer eller kompetenceprofiler (Ibid.:71)

For at opna en falles kerneopgaveforstaelse og nyudviklet faglighed skal der saledes ske
betydelige omlaegninger i "faglighedsopfattelser og ansvarspadragelser”. Det medfgrer, at alle
involverede medarbejdere, ledere og politikere har brug for helt klare forstaelser af opgavens

indhold, forventede forandringer i serviceydelserne samt hvad der skal til, for at opna det. “Skabes
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de ikke, kan omstillingen i veerste fald slG om i forhold til de tilsigtede kvalitetsforbedringer til
fordel for berettiget desillusion, demotivering, @get stress mv. hos medarbejderne og skaerpet

borgerkritik af velfeerdsstaten” (Jgrgensen m.fl. 2016:81)

| midtvejsevalueringen beskrives frikommuneforsggene i hgj grad ogsa som “et brud i forhold til
kulturen og en silo-praeget selvforstdelse. Der er altsd tale om en kulturudviklingsproces, hvor man
mgdes og skaber noget nyt sammen. En risiko for at falde i “fag-faglige siloer igen” italeseettes
0gsd”. Monofaglig kultur anses hermed ogsa for at vaere en udfordring i forbindelse med

implementering af principperne i forsgget.

Det, som frikommunefors@gget ogsa har skullet understgtte eller breekke ned — det er de der siloer eller
sektorer. (Leder, F2)

Vi har indrettet et system, hvor vi gerne ville have, at folk var specialister og gerne ville have, at folk
teenkte i egen drift og sgjler, og de er blevet malt ud fra det. SG vi kan ikke fortaenke medarbejderne i,
at det er den made, at de taenker og forstar sig selv. (Leder, Al)

| interviewene beskriver medarbejdere og ledere, hvor de faglige kulturer har vaeret praeget af
opdelte faglige kulturer med afgraenset opgavefelt og fokusomrade. Pa beskaeftigelsesomradet er
der saledes fokus pa rettidighed i forhold til mgder og aktiviteter samt pa at fa folk i beskeaeftigelse.
Pa socialomradet er der fokus pa borgerens mestring af eget liv eller bgrnenes trivsel i familien og
langt feerre mgder. Der har generelt ikke veeret ikke tidligere vaeret stor tradition for at samtaenke
indsatserne pa tveers eller for gensidig inspiration pa tveers af fagsgijlerne. Ligeledes har der ogsa

veeret en kulturforskel mellem sagsbehandler og udfgrerroller (Holm-Petersen m.fl. 2019:65).

Frikommuneforsggene har fokus pa at opblgde nogle af disse kulturforskelle, som flere beskriver
er forbundet med magtkampe mellem de forskellige omrader, hvilket isaer bliver synligt, nar andre
kommer ind over opgaverne. Magtkampe fgder ofte modstand, men denne ses i

frikommuneprojekterne mest blandt de medarbejdere, som ikke er med i projektet. Det

46



begrundes bl.a. med, at der kan opsta en oplevelse af, at borgere og medarbejdere der er med i

projektet far en slags seerbehandling, eller maske ligefrem et bedre serviceniveau.

Men alt i alt sa er langt de fleste interviewede ledere, medarbejdere og borgere meget positive —
dog undtaget de skeptiske ledere og medarbejdere hvor der ikke er et gnske om, at forsgget skal
fere til varige sendringer i arbejdsdeling og metoder. Her ses sadledes et gnske hos nogle om at

bevare nuvaerende monofaglige opdeling i arbejdsomrader (Holm-Petersen m.fl. 2019:66).

Konklusion og perspektivering

Min teoretiske undersggelse og analyse af midtvejsevalueringen af frikommuneforsgg vedrgrende
sammenhangende indsatser i én plan giver ikke et helt klart eller entydigt svar pa mellemlederens
rolle i at lykkes med helhedsorienterede indsatser pa tveers af velfeerdsomrader. Men ved hjzlp af
mine underspgrgsmal fremkommer dog en raekke antagelser og forhold, som kan bidrage til nogle
svar.

Jeg har — godt foranlediget af direktionen i kommunen — valgt at belyse min problemstilling med
de teoretiske perspektiver, som Henning Jgrgensen m.fl. fremszetter i forbindelse med begrebet
om “koblingskompetencer”. Det har bade bidraget med en med en raekke spaendende men ogsa
flere steder lidt udfordrende “fund”, nar det er holdt op imod den empiriske midtvejsevaluering
samt mine egne praksiserfaringer som leder af myndighedsafdelingen pa socialomradet.

Pa spgrgsmalet om hvilke organiserings- og ledelseskompetencer der er brug for, sa peges der i
koblingskompetencebegrebet pa meningsskabende og medarbejderinvolverende ledelsesformer,
hvor forskellige faglige perspektiver skal forsgges gentaenkt i nye faelles kerneopgaver pa tvaers,

hvilket bade kraever ledelsesmaessig understgttelse og egnede organisatoriske rammer.

Forfatterne er meget entydige med hensyn til, at en ny arbejdsorganisering ikke ma opfattes som
autoritativt palagt af ledelsen. Ledelsen skal veere med til at rammesaette og prioritere opgaver
"udvekslingszoner”, hvor der skabes rum og mulighed for at medarbejdere selv kan finde frem til
de feellesnaevnere, som kan fremme samarbejdet. Forfatterne vender sig helt generelt meget imod

styringstaenkningen i NPM, idet de bade fremhaever, at medarbejdere “skal evne at fralaegge sig
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demarkerede faglige positioneringer” lige sa vel som ”ledere skal evne at traede ud af hierarkisk
styrings- og kontrolrutine”. Der peges i den forbindelse meget tydeligt i retning af NPG
styringsparadigmet, der er mere fokuseret mod samskabelse, frisettelse og involvering. Der er
saledes ikke meget "bade-og” taenkning i koblingskompetencebegrebet, hvilket i min optik ggr det
lidt vanskeligt at anvende til at ”lyse pa” sammenhange og udfordringer i det undersggte
praksisfelt.

Den kraftige afvisning af NPM bygger pa antagelser om, at krav og styring som dikteres af ledelsen
— og som maske ogsa er i konflikt med faglige normer —risikerer at fgre resignation, passivitet eller
modstand. Men som det ogsa er anfgrt af Andersen og Pedersen, sa kan al styring og kontrol ikke
blot afvises med baggrund heri, men vi skal have overvejelser og gennemtaenke sammenhangen

mellem styring og motivation, inden vi ivaerksaetter styringen.

| midtvejsevalueringen konkluderes helt generelt, at der er et stort behov for ledelsesopbakning
samt fokus pa den felles retning. Der beskrives i den forbindelse stort behov for kulturledelse med
henblik italeszettelse af faelles mal og vaerdier — som jeg tolker i retning af feelles kerneopgave —
men samtidig ogsa et stort behov for ledelsesmaessig afklaring af gkonomi, rammesaetning,
prioritering af arbejdsopgaver, afklaring af arbejdsdeling mv. | midtvejsevalueringen vurderer jeg
derfor, at der lzegges op til involvering med teet ledelsesmaessig opbakning OG styring af
medarbejdere i den retning, som er udstukket og palagt fra ledelsen, allerede nar de respektive

deltagende kommuner har tilmeldt sig frikommuneforsggene.

Nar det gaelder mit underspgrgsmal om, hvilke krav og forventninger der er til hhv. topledelsens
og mellemlederens rolle i at lykkes med helhedsorienterede indsatser pa tveers af
velfeerdsomrader, sa giver hverken empiri eller teori helt tydelige svar. | VIVE's midtvejs- og
slutevaluering af frikommuneforsggene konkluderes det meget pa bagkant, at det er cheferne og
topledelsen, “der sidder med ngglen” til at fa det helhedsorienterede samarbejde pa tvaers til at
lykkes. | selve midtvejsevalueringen naevnes topledelsen (direktion og chefer) dog kun eksplicit en
enkelt gang. Ud af det skrevne kan dog udledes, at topledelsen fgrst og fremmest er vigtig i
forhold til ledelsesopbakning af frikommuneforsggene, herunder at der er og vedbliver med at

veere opbakning og fokus opadtil, og at der i den forbindelse er afklaret isaer ressourcemaessige og
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organisatoriske forhold i form af, hvilke afdelinger og centre der skal deltage - og om det er en
investering eller effektivisering og besparelse. Mellemlederens rolle er saledes den ledelsesrolle,
der gennemgaende er beskrevet i evalueringen med henblik pa den daglige og faglige ledelse, hvor
der skal arbejdes med kulturledelse samt overszttelse og motivering for at arbejde i en ny retning.
Det fremstar i min optik som en mindst lige sa vaesentlig ledelsesrolle og ledelsesopbakning, som

evalueringen papeger, der er meget stort behov for.

Forfatterne til koblingskompetencebegrebet skriver, at det er ledelsen, der har et ansvar for at
give plads til det graensekrydsende arbejde. | den forbindelse har topledelsen et dobbeltansvar,
hvor de strategisk bade skal udstikke retningslinjer for det tvaergaende arbejde samt understgtte
at der bliver etableret sakaldte udvekslingszoner. Ledelsen skal samlet bade vare rollemodel og
kulturbzerer pa samme tid. Men det er som naevnt ikke ledelsen, der herved skal diktere nye
lgsninger og faelles formal. Der er nogle, der skal have kompetencer til at fa det til at lykkes, men
det er ikke de gverst placerede ledere.

Det er svaert at udlede mellemlederens rolle ud fra det, men i hvert fald kan udledes, at
topledelsen har et dobbeltansvar, som indbefatter den mere strategiske ledelse og udvikling. Som
det ogsa tidligere er naevnt, sa er det ogsa vigtigt, at ledere evner at treede ud af hierarkiske
styrings- og kontrolformer. Ud fra det kan det udledes, at jeg som mellemleder ikke skal indtage en
meget styrende lederrolle, men derimod mere friseettende, stgttende og involverende lederstil.
Det er bestemt muligt at anvende disse ledelsesstile i visse sammenhange, hvilket jeg bl.a. har
gjort i forbindelse med udviklingen af en forebyggende og uvisiteret indsats i “Det Sociale Pitstop”.
Men det kan ogsa vaere ganske udfordrende som leder for en myndighedsafdeling med meget
stort budget og udgiftspres — og hvor det forventes at jeg skal overholde min gkonomi OG
omsorgsforpligtigelse jf. lovgivningen —ikke at ggre brug af mere styrende ledelsesformer.

Som jeg ogsa har naevnt indledningsvist kan den meget skarpe sondring mellem hhv. topledelsens
og mellemlederens ansvar og roller i forhold til strategisk ledelse og mere helhedsorienteret
ledelse pa tvaers ogsa bade undre og udfordre mig. Ledelsesteoretisk bydes der her pa et bredt
univers af taenkere, hvor nogle primaert ser strategi som velovervejede og lineaere processer og
planer, der udgar fra topledelsen (f.eks. Alfred D. Chandler, Kenneth Richmond Andrews og H. Igor

Ansoff) imens andre (f.eks. Henry Mintzberg, Karl E. Weick og Ralph Stacey) mere ser en strategi
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som en mere emergent proces eller “fremvoksende mgnstre”, og hvor andre og pa forskellige

niveauer indgar i strategiarbejdet (Holmgren & Nussler 2023:16ff).

Sidstnaevnte mere emergente strategitankning, hvor andre end topledelsen indgar i det
strategiske ledelsesarbejde, kan ogsa eksemplificeres ved Julia Balogun, som frem for topledelsens
dobbelte rolle i forbindelse med strategisk ledelse i stedet for fremhaever mellemlederens
dobbelte rolle: “Mellemledere har en dobbeltfunktion i forbindelse med strategiske processer; de
er bade modtagere af strategien og skal agere som forandringsagenter i processen” (Larsen &
Rasmussen 2014:51). For at det skal fungere i praksis skal der veere mere dialog pa tveers af
ledelseslagene, sa strategien Igbende afstemmes — og sa der er tillid til hinandens vurderinger og
opfattelser. Som jeg har beskrevet tidligere, sa kan jeg godt synes, at topledelsens strategiske
ledelsesopgaver er funderet lidt smalt i Frederikshavn kommune, og jeg vurderer ikke
umiddelbart, at begrebet koblingskompetencer, som er et perspektiv topledelsen har inviteret ind
i den store lederforsamling i kommunen, bidrager med vaesentlige nuanceringer til kommunens
notat om saerligt direktionens og chefers strategiske opgaver og ansvar.

Det er dog maske med undtagelse af den frisaettelse, der skal til, hvis vi for alvor skal arbejde med
langt mindre styring og meget mere samskabelse og involvering jf. styringsteenkningen i
koblingskompetencebegrebet.

| forhold til mit sidste spgrgsmal om, hvilke kompetencer der skal til for at lede mere pa tveers, sa
peges der bade teoretisk og empirisk pa behov for nye kompetencer. | midtvejsevalueringen peges
der p3, at medarbejdere og ledere skal veere refleksive og i stand til at udfordre monofaglighed,
hvilket der pa tveers af empiri og teori er stor overensstemmelse om. Derudover skal aktgrerne
ogsa veere i stand til fungere som en slags "relationskompetent forandringsagent”, som har
psykologisk indsigt, indlevelsesevne, tillidsskabende og kan agere med forskellige dialogredskaber
samt ikke mindst evne og vilje til at arbejde pa tvaers og sammen med andre om at skabe
velferdslgsninger. Det er beskrivelser af kompetencer, som jeg kan genkende fra egen praksis pa
det sociale myndighedsomrade, og som jeg synes, at vi har forsggt at bevaege os henimod
igennem de seneste ar, hvor der er kommet langt stgrre fokus pa borgers gnsker og drgmme, som
afszet for at finde frem til bade hvilken hjalp og stgtte kommunen samt frivillige, netveerk og

andre civilsamfundsaktgrer kan byde ind med. Det har ikke vaeret en let omstillingsproces, og den
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er heller ikke fyldt med “snup-tags-lgsninger” eller i det hele taget lgsninger, som bare lige kan
bredes ud over alle indsatser pa socialomradet. Men vi er pa vej, hvilket som naevnt ogsa er godt
understgttet af ny opdateret socialfaglig udredningsmetode (VUM 2.0), som er gennemsyret af et

sakaldt recovery og borgerorienteret perspektiv.

Forfatterne til koblingskompetencebegrebet udlaegger behovet for kompetencer lidt anderledes,
idet de ikke mener, at kompetencebehovet skal beskrives med ovennaevnte adfaerds- og
personlighedstraek, som de mener er for psykologiserende. De beskriver i stedet for nogle
funktionelle hensyn, hvor der beskrives hhv. brobygger-, kommunikator-, koordinator- og
kooperations-funktioner, som alle i princippet skal kunne bestride. Koblingskompetencer er
herved ikke saerlige egenskaber, men derimod kompetencer, der skal vaere med til at udvide og
fordybe egen faglighed, sa der kan forbindes og bygges bro over etablerede fagligheder.
Koblingskompetencer fremstar herved som en slags ny faglighed, som medarbejderne selv skal
veere medskaber af. Jeg synes, at koblingskompetencebegrebet er svaert at forsta, nar det kommer
til de her beskrevne funktionelle hensyn og kompetencer. Det skyldes ikke mindst, at jeg har sveert
ved at se, hvordan begrebet her skal omsaettes i praksis. Hvordan far medarbejdere disse
kompetencer, sa de kan skabe en ny faglighed sammen? Det kan jeg ikke helt svare pa. | min optik
savner jeg derfor en mere dynamisk model for, hvordan vi i forbindelse med vores bestrabelser
pa mere helhedsorienterede indsatser pa tveers i det offentlige, starter med at svare pa det fzelles
hvorfor eller rettere feelles formal med arbejde pa tvaers af velfaerdsomrader for at hjeelpe de mest
udsatte og komplekse borgere. Det kunne eksempelvis vaere ved, at vi med afszet i en mere
emergent strategiproces lavede en kulturanalyse, som den er praesenteret af Balogun & Hailey i

deres “cultural web” analyse (2008). Det kan maske vaere naeste projekt...
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