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Abstract

Background: In recent years, digitalization in the public sector has been a major focus as a
means of addressing welfare challenges. This has led to multiple initiatives, not all of which
have been successful. Therefore new approaches to digitalization are being pursued to bridge
the gap between operations and development. This imposes demands on public organisations
to re-invent organisational structures and adapt new ways of organizing digital initiatives.
Purpose: The purpose of this master thesis is to examine how Team Digital Welfare’s (Team
Digital Velfard) role as a boundary spanning unit can be characterized, and to investigate the
points of tensions in relation to this new way of organizing digitalization and innovation units
in public organizations.

Methodology: This master thesis adopts a qualitative analysis approach by applying an
adapted version of Braun and Clarke (2006) six-phase process to provide a systematic structure
analysing insights from collected data. The research data is primarily based on interviews and
supported by a questionnaire.

Findings: The master thesis identifies that Team Digital Welfare enables the development of
dynamic capabilities (sense, seize and transform) within the municipality through five
boundary spanning-roles: Relationbuilder, Knowledgesharer, Sensemaker, Knowledgetransfer
and Changeagent. Furthermore the thesis identified three points of tensions: 1) friction between
dynamic practices and the bureaucratic structures of the municipality, 2) imbalance between
explore and exploit, and 3) disconnection between Team Digital Welfare’s approach toward
organisational learning and their limited IT-competencies. Lastly, the master thesis provides
mitigating measures to manage and alleviate these points of tension.

Contributions: This master thesis contributes to the academic field by 1) developing a
conceptual model, 2) combining two theoretical approaches and 3) adding to the field of IT-
management. In addition, the thesis provides practical implications for this case study and other

public sectors in Denmark.

Keywords: Dynamic Capabilities, Boundary Spanning, Public Organisations, Digitalization,
Explore & Exploit, New Innovative Unit, Employment of Welfare Technology, Points of

Tension, New Ways of Organizing Digital Initiatives in Public Organisations
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Kapitel 1 - Introduktion

I de seneste ar har digitalisering faet en sterre betydning i den kommunale sektor i Danmark,
hvor maélet er at effektivisere processer og optimere anvendelsen af ressourcer (Hjelholt &
Schou, 2019, s. 33). I rapporten “Den feellesoffentlige digitaliseringsstrategi 2022-2025”
udarbejdet af Digitaliseringsstyrelsen, understreges der, hvordan digitalisering aktivt skal
bruges til at lose samfundets komplekse udfordringer (Digitaliseringsstyrelsen, 2022, s. 5).
Dette er blandt andet set i lyset af den stigende demografiske udvikling, som medferer flere
®ldre borgere samt manglende arbejdskraft til at varetage omsorgen og plejen
(Digitaliseringsstyrelsen, 2022, s. 5; KL, 2021, s. 3; Ballegaard et al., 2025, s. 23).
Digitaliseringsprojekter 1 det kommunale har dermed til formél at lindre problematikkerne. Pa
trods af de ambitioner og forventninger medfelger der udfordringer i at realisere de forventede
gevinster af projekterne (Ballegaard et al., 2025; Nielsen et al., 2020). De manglende gevinster
er ikke et nyt problem, men har varet synligt siden 1990’erne, hvor adskillige
digitaliseringsreformer er blevet ivaerksat 1 den offentlige sektor og ikke nedvendigvis har
resulteret 1 de enskede gevinster (Hjelholt & Schou, 2019). Digitaliseringen i det offentlige
bliver som regel hindteret ved, at det organiseres isoleret fra den daglige drift eksempelvis
gennem taskforces pé strategisk niveau (Ballegaard et al., 2025). Denne organisering skaber et
mulighedsrum for at vaere eksplorativ og udvikle nye losninger, men i praksis skaber det en
storre distance til drift.

I kontrast til den traditionelle centraliserede og bureaukratiske struktur, er der nu en stigende
tendens til mere decentraliserede og fleksible mader at organisere sig pa 1 kommunerne
(Pedersen, Mortensen & Skytte 2025; Reineke, Katila & Eisenhardt, 2025). Disse
decentralisering-tendenser medferer ikke nedvendigvis et entydigt opger mod bureaukratiet,
men snarere en gradvis udvikling og tilpasning; “a resurgence of evolving decentralization
concepts” (Reinke et al., 2025, s. 298). I rapporten af Ballegaard et al. (2025) uddybes det, at
der opstér en kloft i mellem det strategiske- og operative niveau, nar det operative niveau ikke
inddrages til udviklingen af digitaliseringsinitiativer (Ballegaard et al., 2025, s. 25). Den
manglende brugerinddragelse kan resultere 1 initiativer, som hverken matcher medarbejderes
eller borgeres behov, der kan fore til manglende ejerskab og engagement (Ballegaard et al.,

2025, s. 24-25 & 29).
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1.1 Casebeskrivelse

P& baggrund af problematikkerne, der belyses i forrige afsnit, finder specialegruppen det
relevant at undersege nye former for organisering inden for udviklingen af
digitaliseringsinitiativer, som den valgte case reprasenterer i en kommunal kontekst.
Casebeskrivelsen har til formal at bidrage med en dybere forstéelse af denne nye praksis, som

eksisterer i Aalborg Kommune og Team Digital Velferd (TDV) samt forvaltningens

opbygning.

1.1.1 Job og Velfaerd

Aalborg Kommunes forvaltning, Job og Velfcerd, arbejder med at understette borgere i forhold
til beskeeftigelse, social integration og velfaerd. Forvaltningen har ansvaret for en bred vifte af
indsatser, herunder jobcentret, integrationsindsatser, socialt udsatte grupper og
ydelsesadministration. Job og Velferd er organiseret med Ledelse og Jura samt Okonomi og
IT som overordnede stabe, der understotter forvaltningen (Aalborg Kommune, 2025).
Forvaltningen er organiseret 1 en hierarkisk struktur fordelt pa fem niveauer (jf. nedenstaende
Figur 1). P4 niveau 1 findes direkteren, som har det overordnede ansvar og refererer til
rddmanden samt Job- og Velferdsudvalget. P4 niveau 2 er afdelingsledelsen, herunder for
Voksensocialafdelingen, som har ansvar for drift og udvikling af sociale tilbud for
voksenomrddet. Mellem niveau 2 og niveau 3 ligger TDV, dette omréde definerer
specialegruppen som brobygger-zonen, der omfavner teamets arbejde pé tvaers af niveauerne.
Pé niveau 3 i Voksensocialafdelingen findes omrddechefer, som har ansvar for specifikke
fagomréader sdsom Center for Erhvervet Hjerneskade og Fysisk Handicap. Niveau 4 bestér af
lederne for de enkelte tilbud, der star for den daglige ledelse af institutioner og tilbud inden for
deres respektive omrader. Det nederste ledelsesniveau, niveau 5, bestar af assisterende ledere,

der understetter lederne i driften (jf. Bilag 6).
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Figur 1 - “Organisationsdiagram over forvaltningen Job og Velfeerd” (jf. Bilag 6; Bilag 5; Bilag 11; Aalborg
Kommune, 2025).
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1.1.2 Team Digital Velfaerd

Omdrejningspunktet for casen tager udgangspunkt i den nye enhed, TDV, der er placeret som
en tvaergaende enhed i1 brobygger-zonen (jf. Figur 1). TDV arbejder med at udvikle og
implementere digitale lasninger til at understette driften i forvaltningen. Teamet blev oprettet
1 oktober 2024 (jf. Bilag 5, 1. 661-666) og er organisatorisk placeret pd et lavere niveau i
ledelseshierarkiet (jf. Figur 1). TDV bestar af otte medlemmer, hvoraf fem af dem er ansat pa
fuldtid 1 Voksensocialafdelingen, mens de resterende tre er studentermedhjalpere, som
arbejder 12 timer i teamet om ugen.

De fuldtidsansattes arbejdstid er fordelt mellem deres primarbeskaftigelse 1 drift, som udger
eksempelvis 70% i deres respektive afdeling i Voksensocialafdelingen og 30% 1 TDV, dermed
fordeler de deres arbejdsopgaver mellem faglig opgavelosning i hvert deres omrade og TDV
(Gf. Bilag 2). Denne placering muligger, at teamet kan understotte og agere bindeled mellem
frontmedarbejdere og digitale initiativer. Teamet anvender agile arbejdsmetoder 1 udviklingen
og implementering af digitale velfaerdsteknologier (jf. Bilag 15). Deres indbyrdes samarbejde
faciliteres primert online gennem en Teams kanal, der giver fleksibilitet i, hvordan
teammedlemmerne fordeler deres indsats mellem det faglige arbejde og teamets faelles opgaver
(jf. Bilag 9, 1. 583-605). Traditionelt er det 1 de gverste hierarkiske niveauer af organisationen,
at beslutningskompetencerne om digitaliseringsinitiativer er placeret. I kontrast til dette
opererer TDV som en enhed, der bygger bro mellem forskellige organisatoriske niveauer og
fagligheder for at understotte digitalisering i driften (jf. Figur 1). Teamet arbejder med at
udvikle digitale muligheder til praksisnzre lesninger, der giver mening 1 en socialfaglig
kontekst. For at udviklingen ikke sker losrevet fra driften, tager deres fremgangsmade
udgangspunkt 1 behovsafdekning taet péd borgerne og medarbejderne, séledes
digitaliseringsinitiativer forankres i de behov og udfordringer, som medarbejdere og borgere
meder i hverdagen (jf. Bilag 15; Bilag 1). Denne brobygger-rolle indeholder dermed
facilitering af dialog til at indfange behov 1 driften og tilpasse teknologiske lasninger, hvilket

kraeever samarbejde pa tvaers af de organisatoriske siloer.
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1.2 Problemfelt

I dette afsnit praesenteres specialets problemfelt, hvor casens problemstillinger uddybes, som
vil fore til specialets problemformulering. Som tidligere navnt betragter specialegruppen,
TDV, som en brobygger-enhed, der arbejder taet integreret med driften i stedet for at vaere en
ekstern udviklingsenhed, séledes udviklingen af de velfaerdsteknologiske behovsdrevet
losninger sker sidelebende med de daglige arbejdsprocesser. TDV bringer ligeledes disse
losninger tettere pd de fagprofessionelle ved at veere ude 1 feltet sammen med dem for at fa et
indblik 1 og forsta, hvordan de digitale lesninger pavirker deres kerneopgaver samt bedre
afdekker de konkrete behov hos borgerne (jf. Bilag 1). I det indledende mede med
projektlederen for TDV blev det afklaret hvordan arbejdsformen inde i teamet har en flad og
decentraliseret struktur, der star i kontrast til resten af forvaltningen. I den hierarkiske
organisation med fem niveauer er det sa@rligt bemarkelsesvaerdigt, at TDV-enheden befinder
sig 1 brobygger-zonen mellem niveau 2 og niveau 3 (jf. Figur 1). Denne placering kan potentielt
skabe problematikker pd grund af placeringens manglende autoritet. Dette er serligt
interessant, idet enheden har medansvar for at fremme digitalisering pé tvers af afdelingerne,
men er stadig i deres placering athengig af godkendelser fra ledelsen for at kunne overfore de

digitale forandringer fra pilotprojekter til fuld implementering.

En af de centrale problemstillinger 1 TDV er dens arbejdsform, som péa den ene side er fleksibel
og iterativ, idet den er inspireret af agile arbejdsmetoder (jf. Bilag 1). P4 den anden side
opererer teamet inden for den offentlige sektor, hvor reguleringer, politik og fastlagte
lovgivninger satter rammerne for, hvad der er muligt. Denne problemstilling kan potentielt
opstd mellem innovation og drift, idet tidligere litteratur belyser, at organisationer ofte vaegter
drift hojere, da det medforer sikre resultater, dog kan det hemme innovation pé sigt (March,
1991). Ydermere adskiller TDV’s arbejdsform sig fra andre traditionelle innovationsenheder,
sasom forskning og udviklings teams eller taskforces, idet disse enheder ofte arbejder helt
isoleret uden teet kontakt til driften med henblik pa at lese specifikke problemstillinger og
udvikle nye losninger (Gassmann & Von Zedtwitz, 1998). Denne organiseringsform anses
dermed som et nyt bud pa, hvordan digitaliseringsinitiativer kan organisere sig i det offentlige,
hvor lesningerne udvikles teet ssmmen med driften frem for at vere isoleret 1 forskellige siloer.
Dette speciale vil fokusere pa at afdekke og undersoge de spaendinger, der kan opsta i denne
nye organiseringsform. Ydermere ensker specialet at opna en dybere forstaelse af, hvordan

TDV*s rolle som brobygger-enhed karakteriseres i forvaltningen.
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1.3 Problemformulering

Med afset i ovenstaende afsnit er folgende problemformulering blev udarbejdet:
Hvordan kan Team Digital Velfeerds rolle som boundary spanning-enhed
karakteriseres, og hvilke spceendinger opstir i forbindelse med denne nye

organiseringsform for digitalisering i Aalborg Kommunes forvaltning?

Pa baggrund af de samfundsproblemer som velferdsomradet star over for (jf. Kapitel 1) og det
indledende mede med projektlederen af TDV for at opnd en initial forstielse af teamets
funktion, valgte specialegruppen at anvende teorierne, dynamiske kapabiliteter og boundary
spanning. Dette teoretiske fundament for casestudiet blev valgt for bade at indfange brobygger-
rollen samt undersgge om denne nye organiseringsform tilferer dynamiske kapabiliteter, der
muligger organisatorisk tilpasningsdygtighed. Pracise beskrivelser af anvendelsen af teorierne

uddybes 1 et senere afsnit (jf. Kapitel 3).

Kapitel 2 - Litteraturbaggrund

Dette afsnit har til formal at belyse den eksisterende forskning inden for organisering, digital
transformation og udvikling af velferdsteknologi i den offentlige sektor. Der prasenteres
udvalgt litteratur, som bygger pé international og dansk forskning, der danner det analytiske
samt teoretiske afsat for specialets forskningsfelt.

Forskning udarbejdet af Kurt K. Klausen (2020) pointerer, at der i forbindelse med udviklingen
af kommunernes digitale transformation er behov for at nytenke méden, hvorpa
velfaerdsteknologi organiseres og leveres: “Ndar den politiske vilje skal forfolges i store og
komplekse systemer, er koncernstrategier og deres implementering en nodvendighed, og
toplederne md pdtage sig roller som brobyggere, entreprenorer, institutionsbyggere og
meningsskabere.” (s. 100). I citatet understreges, at digital transformation og innovation i
kommunerne ikke blot er et teknologisk spergsmal, men samtidig kreever en @ndring i den
strategiske og organisatoriske tilgang. Hvortil Klausen (2020) fremhaver: “Offentlige
organisationer er, ligesom store supertankere, sveere at fd til at skifte retning. Vejen til succes
gar gennem samskabelse af organisationsforandringer, som skal ske gennem inddragelse af
organisationens ledere og medarbejdere.” (s. 20). Citatet setter fokus pa vanskelighederne i at
@ndre méden, hvorpd kommunerne organiseres og understreger vigtigheden af, at disse

forandringer er nedvendige og kraever bade eget samskabelse- og brobygger-kompetencer.
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En anden forskningsartikel udarbejdet af Susanne Frennert (2019) pointerer et spaendingsfelt
mellem teknologiens effektiviseringslogik og omsorgens verdier, som er et vigtigt aspekt af
digital transformation og implementering af velfaerdsteknologier (Frennert, 2019). Artiklen
undersgger to cases af implementering af velferdsteknologi 1 ®ldreplejen og prasenterer seks
centrale bekymringer. Frennert (2019) konkluderer, hvordan organisationers kultur,
infrastruktur og ledelsespraksis ber vere progressive, bottom-up og innovative frem for
regressive, top-down og statiske (Frennert, 2019, s. 641).

Teknologien ber representere og understotte omsorgens kernevardier, men kan risikere at
fortrenge brugernes behov og medarbejdernes faglighed (Frennert, 2019; Tsertsidis, 2021).
Antonio Tsertsidis (2021) undersoger med et kvalitativt studie en velferdsteknologi rettet
specifikt mod demensforleb. 1 artiklen understreges, i forbindelse med udvikling af
velfzerdsteknologien, behovet for samarbejdet mellem borgere, personale og ledelse. Tsertsidis
(2021) pointerer, at tidlig brugerinddragelse 1 udviklingen af velferdsteknologier kan styrke de
teknologiske losninger, si lgsningerne er bedre tilpasset og mere relevante til den givne
kontekst. Sammenlagt af Frennert (2021) og Tsertsidis (2021) kan det udledes, at
konsekvenserne af digital forandring afhanger af brugernes inddragelse, deres teknologiske
kompetencer, og hvordan teknologien pavirker medarbejdernes arbejdspraksisser.

Hans E. Haugvaldstad og Ann-Karin T. Holmen (2022) fremhaver ogsd gennem et kvalitativt
studie, at manglende inddragelse af medarbejdere kan fore til legitimitetskioft. Begrebet dekker
over den oplevede afstand mellem dem, som designer de teknologiske lesninger og dem, der
skal benytte disse i praksis. Haugvaldstad og Holmen (2022) pointerer i den forbindelse
vigtigheden af kommunikation mellem ledelsen og medarbejderne under udviklingen af
velferdsteknologier. Nar kommunikationen bliver tilfeldig, og akterer i digitaliseringen ikke
bliver inddraget i et netveerk, medferer dette udfordringer (Haugvaldstad & Holmen, 2022).
Ledelsen har dermed en serlig rolle, da de ikke kun skal presentere formalet med ny teknologi
for medarbejdere, men skal ogsa inddrage dem i netverket, hvor medarbejderne kan udtrykke
deres behov (Haugvalstad & Holmen, 2022).

Sammenfattende peger litteraturen pé et behov for at bevage sig fra hierarkiske styring af
digitalisering pa velfeerdsomradet mod mere brugerinddragelse og brobyggende
organiseringsformer, som er bedre egnet til at drive komplekse digitale transformationer i
kontekst af den offentlige sektor og kommunerne. Litteraturbaggrunden danner dermed

forstéelsen for det forskningsfelt, som specialets case befinder sig i.
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Kapitel 3 - Teoretiske grundlag

Specialets teoretiske grundlag bygger pa en kombination af teorierne: Dynamiske kapabiliteter
og boundary spanning (jf. Afsnit 3.1). Kombinationen af de teoretiske perspektiver muligger
en undersggelse af TDV’s evne til at genskabe og fornye ressourcer, herunder teamets
dynamiske kapabiliteter. Dette fordi TDV er en intern brobygger-enhed, der bade arbejder teet
med driften og samtidig udvikler nye innovative lesninger pd tvaers af organisationen.
Kapabiliteterne analyseres ud fra TDV’s rolle som boundary spanner, der formes igennem
teamets tvaergaende relationelle forhold i organisationen, som bdde forudsatter og begrenser,
hvordan deres dynamiske kapabiliteter udvikles. Dermed tilfejer boundary spannings teorien
en relationel dimension, der kan belyse, hvordan de dynamiske kapabiliteter forankres i praksis.
Ydermere er denne teoretiske kombination ogsé relativt underbelyst, men er gradvist begyndt
at blive anvendt i nyere akademisk forskning. I et konferencepapir udarbejdet af Niechaves og
Hanser (2011), “Boundary Spanning Practices in BMP: A Dynamic Capability Perspective”,
udforskes, hvordan samarbejdet med eksterne akterer kan fungere som en faktor for succes 1
udviklingen af forretningsprocesser og -forandringer. I konferencepapiret betragtes og
tilskrives disse samarbejdspraksisser som en central dynamisk kapabilitet (Niehaves & Hanser,
2011, s. 1-10). Disse undersgges ud fra et eksternt akterperspektiv, mens dette speciale
undersoger den interne brobygger-enhed, TDV.

TDV’s brobygger-rolle vil dermed blive analyseret gennem de to teoretiske perspektiver for at
underseoge, om enheden formar at tilpasse deres kompetencer og ressourcer til de skiftende
behov samt omgivelser, teamet befinder sig i. Undersogelsens fokus er dermed rettet mod
denne nyetableret enhed, der er praeget af dynamiske teamstrukturer og agerer som katalysator
for digitale forandringstiltag. Ifelge specialegruppen kreever dette evnen til at udvikle
dynamiske kapabiliteter og engagere sig 1 boundary spanning, som er forudsatninger for at
effektivisere organiseringsform vedrerende digitalisering og fremme tilpasningsdygtighed.
Boundary spanning tilskrives derfor som en fjerde kapabilitet, som danner forudsatning for de
ovrige kapabiliteter og aktiverer sammenhang mellem dem. Denne tilfojelse af boundary
spanning har til formal at udvide forstaelsen af, hvordan den eksisterende teori om dynamiske

kapabiliteter kan fortolkes og benyttes i praksis.
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3.1 Dynamiske kapabiliteter

Formalet med dette afsnit er at belyse specialets teoretiske rammevark, der vil danne
grundlaget for den kommende analyse, og bidrager til forstaelsen af casens problemstillinger
samt specialets empiri. Dynamiske kapabiliteter har sin oprindelse i den strategiske
ledelseslitteratur, og refererer til en organisations evne til at opna nye former for
konkurrencefordele gennem opbygning af dynamiske kapabiliteter (Piening, 2013). Ydermere
pointerer Teece, Pisano og Shuen (1997): “Til trods for at organisationer kan akkumulere og
opbygge en omfattende portefolje af veerdifulde teknologiske aktiviteter, garanterer dette ikke
udvikling af nyttige kapaciteter” (s. 515).

Ordet ‘dynamisk’ refererer dermed til evnen til at kunne fornye kompetencer i
overensstemmelse med den skiftende omverden, hvor marked samt timing er kritiske, og
hastigheden af teknologisk forandring er hurtig (Teece et al., 1997, s. 515). Hvortil ordet
‘kapabiliteter’ henviser til den centrale rolle 1 forbindelse med at korrekt tilpasse, integrere og
rekonfigurere interne og eksterne organisatoriske fardigheder (Teece et al., 1997, s. 515).
Teorien har sin oprindelse 1 den private sektor, men anvendes i stigende grad inden for den
offentlige sektor, som ogsa opererer i komplekse og foranderlige omgivelser (Piening, 2013).
I Pienings (2013) litteraturreview af dynamiske kapabiliteter 1 offentlige organisationer
begrundes dette ved at: “Dynamic capabilities are increasingly seen as a critical success factor
for PSOs [Public Sector Organizations] (...) Without continuously renewing these capabilities
through dynamic capabilities, they will find it difficult to respond effectively to changes in their

environments." (s. 210).

I en offentlig kontekst sages der ikke konkurrencefordele, men derimod at udnytte ressourcer
1 bedst udstrekning til generering af samfundsmassig veerdi. Zollo og Winter’s (2002)
definerer dynamiske kapabiliteter i offentlig kontekst som: “learned and stable pattern of
collective activity through which the organization systematically generates and modifies its
operating routines in pursuit of improved effectiveness” (Zollo & Winter, 2002 i Peining, 2013,
s. 213). Derved bidrager dynamiske kapabiliteter til, at organisationer far mulighed for at skabe

og implementere evner, der understetter langsigtet performance (Teece, 2007, s. 1319).

Teece (2007) understreger, at dynamiske kapabiliteter bestar af mikro-fundamenter, som bestar

af forskellige specifikke faerdigheder, processer og organisatoriske strukturer. Disse mikro-
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fundamenter muligger, at organisationen kan udfere de tre kapabiliteter for at styrke dens evne
til at tilpasse sig forandringer. De tre oprindelige teoretiske kapabiliteter bestér af:

1. At opdage muligheder og trusler (sensing)

2. At udnytte disse muligheder (seizing)

3. At omstrukturere ressourcer og handtere trusler (managing threads/transforming).

(Teece, 2007).

Hvor specialegruppen tilfgjer en fjerde kapabilitet:

4. At skabe forbindelser pa tveers af organisationen for at aktivere de tre kapabiliteter

(Boundary spanner).

Teece (2007) wunderstreger, at organisationer ‘“need sensing, seizing, and
transformational/reconfiguring capabilities to be simultaneously developed and applied for it
to build and maintain competitive advantage” (s. 1341). Citatet understreger vigtigheden af
alle tre dynamiske kapabiliteter og deres sammenspil for at opna konkurrencefordele.

Y dermere pointerer Steininger, Mikalef, Pateli og Ortiz-de-Guinea (2022), at I T-infrastrukturer
og digitale teknologier kan understette samt accelerere innovationsprocesser i organisationer,
og kan dermed udgere en aktiv rolle i udviklingen af dynamiske kapabiliteter. Dermed skal IT
ikke blot anskues som en operationel ressource, men ogsa som en kapabilitet pa strategisk

niveau (Steininger et al., 2022).

3.1.1 Sensing - at opdage muligheder og trusler

Det forste kapabilitet indebarer at opdage nye muligheder og trusler, der involverer scanning,
skabelse, lering og fortolkning, hvilket kraever investering 1 forskning samt udvikling (Teece,
2007, s. 1322). Teece (2007) uddyber i den forbindelse, at kapabiliteten omhandler investering
1 forskningsaktiviteter, undersggelser samt testningen af brugernes behov og for at opdage
teknologiske muligheder. Derudover indeholder kapabiliteten ogsd afdekning af de eksterne
faktorer, som péavirker organisationen, sdsom den strukturelle udvikling i1 industrier og
markeder samt potentielle leveranderer og strategiske reaktioner fra akterer i samme sektor (s.
1322). Derfor er der behov for en struktureret tilgang til at forsta det skosystem af leveranderer,
forvaltning, medarbejdere og borgere, som organisationen befinder sig i. Samtidig kraever dette
effektivt at filtrere og evaluere information for at opné indsigt i de enskede muligheder. Tecce
(2007) pointerer, at “The search activities that are relevant to 'sensing’ include information

about what's going on in the (...) ecosystem.” (s. 1324). Samtidig fremhaver Teece (2007)
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behovet for fleksibilitet i beslutningsprocesserne, som muligger hurtigere tilpasning til de nye

informationer.

3.1.2 Seizing - at udnytte muligheder

Seizing henviser til organisationers evner til at udnytte disse nyopdagede muligheder (Teece,
2007). Dermed bidrager seizing til at omsette indsigter fra sensing til praktisk handling, der
sigter efter at videreudvikle mulighederne til konkrete losninger, der kan skabe
samfundsmassig vaerdi (Piening, 2013, s. 217). Dette adresseres gennem innovationsprocesser,
som indeberer udvikling af nye produkter, processer eller tjenester (Teece, 2007, s. 1326). 1
den forbindelse kraever dette at kunne balancere mellem de menneskelige-, tidsmaessige- og
okonomiske ressourcer for at prioritere og treffe informerede strategiske beslutninger.
Samtidig skal organisationer vere i stand til at handtere usikkerhed og acceptere risiko

forbundet med at udnytte nye muligheder, da de alternativt vil forblive statiske (Teece, 2007).

3.1.3 Transforming - at omstrukturere ressourcer og héndtere trusler

Transforming daekker over evnen til at omstrukturere ressourcer og héndtere trusler for at
styrke organisationers tilpasningsevner (Teece, 2007). Det er en forudsatning at have opnéet
tilstreekkelig indsigt 1 sensing, og udviklet passende lgsning 1 seizing for at kunne reagere
effektivt pd de identificerede muligheder og trusler, organisationen stir overfor. Dette
indebarer bidde eksterne og interne trusler, sdsom teknologiske forandringer og informerede
beslutninger for at kunne navigere i usikre og komplekse situationer, som kraever kontinuerlig
transformering af strategier (Teece, 2007). Omstrukturering af organisationens ressourcer kan
muliggeres gennem decentralisering, governance, synergi og ledelse af viden (Teece, 2007, s.
1340). Det indebaerer sédledes at facilitere samarbejde og relationer, hvor akterer samt

ressourcer integreres pa en made, der skaber verdi.

3.1.4 Boundary spanning - at skabe forbindelser pa tvars af

organisationen for at aktivere de tre kapabiliteter

Som tidligere beskrevet har specialegruppen valgt at inkludere boundary spanning som en
flerde dynamisk kapabilitet, idet den er med til at aktivere de tre eksisterende kapabiliteter
herunder sense, seize og transform. Ydermere kan boundary spanning kapabiliteten skabe

samtlige forbindelser mellem de forskellige relevante akterer pa tvers af en organisation.
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I storre komplekse organisationer, hvor forskellige fagligheder og afdelinger pa forskellige
bureaukratiske niveauer skal arbejde sammen, opstar der behov for at bygge bro mellem disse
siloer 1 organisationen. Boundary spanning anskues som en mestringsmekanisme til at
imedekomme dette behov ved at fremme samarbejde, vidensdeling og innovation pa tveers af
de organisatoriske graenser (Tushman & Scanlan, 1981; Meerkerk & Edelenbo, 2018).
Meerkerk og Edelenbo (2018) definerer boundary spanners som:
“people who proactively scan the organizational environment, employ activities to
cross organizational or institutional boundaries, generate and mediate the information
flow and coordinate between their “home” organization or organizational unit and its
environment, and connect processes and actors across these boundaries.” (s. 3).
Denne definition er udvalgt, fordi den indfanger flere nuancerede roller og facetter af boundary
spanning. Herunder 1) udvikling og vedligeholdelse af relationer, 2) koordinering og tilpasning
af aktiviteter mellem organisatorisk enhed og omverden og 3) information og vidensdeling
(Meerkerk & Edelenbos, 2018).
I Meerkerk & Edelenbos (2018) systematiske litteraturreview pa boundary spanning
preesenteres det, at der er en overordnet enighed om betydningen og vigtigheden af boundary
spannings-roller for sterre organisationer. Samtidig er der en stor variation i, hvordan de
defineres og forstds athangigt af organisatorisk kontekst og det analytiske formal. Meerkerk
og Edelenbos (2018) uddyber at “(...) boundary spanning roles and activities differ in relation
to specific environmental and organizational context” (s. 79). Der er derfor udviklet forskellige
typologier athaengigt af konteksten, og der er derfor ikke en universel forstaelse af, hvordan de
praktiseres (Meerkerk & Edelenbos, 2018, s. 64-92). For eksempel specificerer og
kategoriserer Williams (2002; 2012) boundary spanning ud fra fire situationsbestemte roller 1
konteksten af offentlig ledelse og governance (Williams, 2012, s. 38).
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3.1.5 Opsamling

Specialets teoretiske rammeverk presenteres i nedenstdende model (jf. Figur 2), hvor
boundary spanning betragtes som en foruds@tning og en integreret del for aktiveringen af de
tre dynamiske kapabiliteter herunder sensing, seizing og transforming. Pilene i modellen
illustrerer sammenheng mellem teorierne og den analytiske tilgang, der ligger til grund for

specialets forstaelsesgrundlag.

Boundary Spanning

Dynamiske
Kapabiliteter

Sensing Seizing Transforming

Figur 2 - “Oversigt over specialets teoretiske rammevcerk” (egen konceptualisering med inspiration fra Niehaves

& Hanser, 2011).

Med afsat i teorien muliggeres det at tilpasse boundary spanning specifikt til specialets case
og dens offentlige kontekst. Specialet vil dermed benytte en rollebaseret tilgang til at udvikle
egne boundary spannings-roller for mere hensigtsmassig at analysere og forstd TDV’s rolle

som brobygger-enhed, frem for at anvende eksisterende typologier.
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3.2 Videnskabsteori

Folgende afsnit har til formal at prasentere specialets videnskabsteoretiske stisted herunder
hermeneutikken, som forholder sig til vekselvirkningen mellem forstaelse og fortolkning for at
opbygge erkendelser. Ydermere har specialegruppen valgt at inddrage socialkonstruktivisme
som supplerende del til hermeneutikken, da denne tilgang bidrager med en kritisk dimension
til hermeneutikken i forhold til, hvordan sandhed og viden konstrueres. Sammen kan de hjelpe
med at afdekke bade individuelle fortolkninger og sterre sociale sammenhange, der formes
gennem sociale strukturer og praksis. Denne kombination af videnskabsteorier har ligeledes
betydning for, hvordan specialet skaber og rekonstruerer ny viden, samt valget af teori og

metode for at opnd en dybere forstaelse af sociale handlinger.

Specialet bygger pd den tyske filosof Hans-Georg Gadamers hermeneutiske tilgang, der
indebarer at betragte forstdelse som en proces, der aktivt formes af forholdet mellem
fortolkeren og det, der fortolkes (Hojberg, 2013, s. 293). Fortolkning og forstaelse anskues
dermed, som et af de mest grundleeggende vilkdr for vores tilgang til og veeren i verden”
(Hgjberg, 2013, s. 290). De er centrale aspekter i vores evne til at finde meningen bag et
genstandsfelt, som omfatter det fenomen, man ensker at undersege (Hojberg, 2013, s. 291).

I dette speciale indebarer det at undersege TDV’s rolle som brobygger-enhed og udfolde de
spendingsfelter, som kan opstd i forbindelse med denne nye méde at organisere sig om
udviklingen af digitale initiativer pa.

Ifolge Gadamer er den hermeneutiske cirkel (jf. Figur 3) et grundleggende ontologisk princip,
der kan anvendes til at undersoge genstandsfeltet, idet den danner grundlaget for, hvordan
individer forstir og fortolker verden pa (Hejberg, 2013, s. 300). Den hermeneutiske cirkel
illustrerer en iterativ fortolkningsproces, hvor fortolkeren skiftevis bevager sig mellem de
enkelte dele af et fenomen og den overordnede helhed. Til dette argumenterer Gadamer for, at
de individuelle dele kun kan forstas, hvis helheden inddrages og ligeledes omvendt (Hgjberg,
2013, s. 292). Dette er i princippet en uendelig proces, fordi fortolkeren bruger den viden,
individet allerede besidder pa forhand som grundlag for sin fortolkning - kendt som
forforstielse, hvorefter en ny forstéelse af fanomenet opstar, som vil fortsatte i en cirkulaer

beveagelse (Hojberg, 2013, s. 293-301).
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Del/ Hermeneutisk Helhed/
forstaelse cirkel fortolkning

Figur 3 - “Den hermeneutiske cirkel” (egen tilvirkning med inspiration fra Hejberg, 2013).

Ydermere fremhaver Gadamer, hvordan fordomme ligger til grund for vores forstielse, idet
mennesker altid vil vaere praeget af en bestemt forventning om eller opfattelse af, hvad
genstandsfeltet indebeerer (Hojberg, 2013, s. 301). For at opna en dybere forstielse af specialets
empiri samt informanter, kraever dette, at specialegruppen aktivt forholder sig til og udfordrer
hinandens fordomme. Ifelge Gadamer danner fordomme og forstdelse tilsammen en
forstdelseshorisont, som udger synsfeltet, der former vores opfattelse af verden (Hejberg,
2013, s. 302).

Gennem den kvalitative metode afdaekkes specialets epistemologiske forstielse, herunder
hvordan viden og erkendelser opstar samt underseges. Dette indebarer indsamlingen af empiri
fra forskellige relevante akterer gennem fokusgruppe-, semistrukturerede interviews,
indhentning af dokumenter samt et selvudfyldt spergeskema (jf. Kapitel 4). Gennem analysen
af specialets empiri vil udsagn fra forskellige informanter blive fortolket og afkodet med det
formal at besvare problemformuleringen samt udvide specialets forstaelsesgrundlag. Pa
baggrund af specialets omfang og organisationens sterrelse vil det ikke veere muligt at opna et
fuldsteendigt billede af alt det, der enskes at blive undersegt. Dog vil specialets
empiriindsamling forsege at belyse forskellige dele af helheden for at opnd en holistisk

forstaelse af genstandsfeltet.

Ydermere beskriver Gadamer sandheden som en proces, der hverken er objektiv, empirisk
given eller absolut. Det vil sige, at den kan fortsette med at blive afdekket og videreudviklet
(Hgjberg, 2013, s. 310). I dette speciale sigtes der mod at frembringe det mest kvalificerede
bud pé sandheden af det undersogte fenomen herunder specialets problemformulering. For at
sikre en fyldestgorende ramme og en helhedsorienteret forstaelse af TDV, inddrages den

socialkonstruktivistiske tilgang, som bidrager med et mere nuanceret perspektiv pa, hvordan
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fenomenet kan anskues og analyseres. Ifelge socialkonstruktivismen er virkeligheden ikke den
faktiske eller virkelige virkelighed, men derimod altid fortolket ud fra det perspektiv, vi
palegger vores verdenssyn (Rasborg, 2013, s. 403-404). Vores erkendelse af virkeligheden er
derfor ikke en simpel afspejling, men noget vi aktivt er med til at praege og forme. Dette rummer
dermed et forandringsperspektiv, idet der fokuseres pd at analysere sociale fenomener og
processer, gennem interaktion og praksisser mellem mennesker (Rasborg, 2013, s. 403-406).
Peter L. Berger og Thomas Luckmanns bog ”Den samfundsskabte virkelighed” (1966) anses
som fundamentet inden for udbredelsen af socialkonstruktivismen og dens udvikling (Rasborg,
2013, s. 403-431). Forfatterne adopterer et anti-realistisk verdenssyn og fremhaver en
idealistisk péastand om, at virkeligheden er afhengig af vores erkendelse og sociale samt

sproglige praksisser (Rasborg, 2013, s. 403-431).

Dette speciale bygger pa filosof Finn Collins moderate opfattelse af socialkonstruktivisme, som
skelner mellem to grundleggende distinktioner; henholdsvis en erkendelsesteoretisk og en
ontologisk variant. Disse varianter forklares af Collin som folgende, at “den
erkendelsesteoretiske variant heevder, at det er vores (videnskabelige) viden om virkeligheden,
der er socialt konstrueret, sa heevder den ontologiske variant, at det er selve virkeligheden, der
er socialt konstrueret” (Rasborg, 2013, s. 406). Den forstnaevnte variant pastir dermed, at vores
erkendelse af virkeligheden altid er formet af de sociale forhold, vi er en del af, mens den anden
variant mener, at virkeligheden forst bliver til og ’eksisterer’ for os, nar vi erkender den
(Rasborg, 2013, s. 408).

Ifolge Collin formes den samfundsmeessige virkelighed gennem menneskelige handlinger, der
omfatter bdde adferd (kropsbeveegelser) og intentioner. Disse er 1 sig selv ikke sociale
konstruktioner ifelge Collin, men bliver forst til det, "ndr en given adfcerd tolkes i lyset af den
handlendes intentioner” (Rasborg, 2013, s. 432). Det er dermed akterernes viden og praksis,
der konstruerer den sociale virkelighed.

I socialkonstruktivismen er sandheden aldrig definitiv, ligesom 1 hermeneutikken, dog kan den
tilnermes gennem en konstant kritisk afprevning af specialets argumenter samt viden, der kan
fore til nye mader at teenke pa og udvide undersogelsens forstaelsesgrundlag (Rasborg, 2013,

5. 434).
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Kapitel 4 - Metodiske grundlag

Det folgende afsnit har til formal at praesentere og reflektere over de metodiske overvejelser og
valg, som er blevet truffet i udformningen af specialet. Indledningsvist vil specialets
forskningsdesign blive prasenteret og dernast beskrives, hvordan den abduktive slutningsform
danner grundlaget for specialegruppens tilgang til feltet. Derefter redegeres der for specialets
tilgang til dataindsamling og databehandling, hvor der lebende reflekteres over de valgte
metoders styrker og begraensninger i forhold til specialets genstandsfelt. Efterfelgende
reflekteres der over de centrale kvalitetskriterier for specialet, og afslutningsvist belyses den

anvendte kodningsmetode samt udfoldelsen af kodningsprocessen.

4.1 Den kvalitative forskningsmetode

Specialet tager udgangspunkt i den kvalitative forskningsmetode, hvor fokus rettes pa at forsta
genstandsfeltet, og hvordan det opleves (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Med den kvalitative
forskningsmetode tilstraeber specialegruppen at belyse, hvordan TDV’s rolle som brobygger-
enhed karakteriseres i1 en ny organiseringsform i Aalborg Kommune.

I nedenstdende figur 4 prasenteres specialets undersggelsesdesign, som har til formél at
illustrere indsamlingen og behandlingen af empiri anvendt i specialet. Figuren er af egen
tilvirkning med inspiration fra Bryman et al. (2021) og udger en oversigt over processens syv

trin, som danner rammen for specialets undersggelsesdesign.
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1. Samtale med projektleder fra TDV

2. Udformning af problemformulering

3. Valg af videnskabsteoretisk retning

k4 5.2 Interview med projektleder
5.b Fokusgruppeinterview med
TDV
5.c Interview med lederen af S PUIERER A T chelan
- . ledere og assisterende
Voksensocial t
i ledere
J

6.a Transskribering af empiri

6.b Kodning af empiri

4. Udvaelgelse af teori &
metoder

5. Dataindsamling

sty ool wheiitar/

o ——— g

6. Fortolkning af data

7. Praesentation af resultater

Figur 4 - “Specialets undersogelsesdesign” (egen tilvirkning med inspiration fra Bryman et al. (2021).

Ydermere prasenteres empiriindsamlingen i nedenstdende tabel (jf. Tabel 1). I tabellen
specificeres empiriindsamlingsmetode, formal med givent interview, de deltagende
informanter samt de tilherende bilag. Disse fremkommer 1 tabellen i den kronologisk

rekkefolge, som de er blevet indsamlet 1.
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Empiriindsam-  Formal Informanter
lingsmetode
Individuel Projektlederens perspektiv | Projektleder Bilag 4
semistruktureret | pd TDV, deres maél, “Interviewguide -
interview samarbejde med interview med
afdelinger, proces, projektleder”
spendinger 1 med
organiseringsformen. Bilag 5
“Transskription -
interview med
projektleder”
Fokusgruppe TDV’s arbejdsmetoder, Teammedlemm | Bilag 8
interview oplevelser i samarbejde, er fra TDV med | “Interviewguide -
udfordringer og bidrag. undtagelse af Fokusgruppeinterview
projektleder med TDV”
Bilag 9
“Transskription -
Fokusgruppeinterview
med TDV”
Individuel Organisatoriske mal og Lederen af Bilag 10
semistruktureret | strategiske overvejelser Voksensocial- | “Interviewguide -
interview med TDV samt afdelingen Leder”
udfordringer og
muligheder med TDV fra
et ledelsesperspektiv. Bilag 11
“Transskription -
Interview med leder”
Semistruktureret | IT-afdelingens To Bilag 12
interview perspektiver pA TDV reprasentanter | “Interviewguide - IT-
herunder oplevelser, fralT & afdeling”
samarbejde, spandinger Digitalisering
med organiseringsformen. )
Bilag 13
“Transskription -
Interview med IT-
afdeling”
Selvudfyldt Opné et indblik 1 centre og | Ledere, chefer | Bilag 16
sporgeskema tilbuds opfattelse af TDV i | og assisterende | “Data fra det
forvaltningen. ledere selvudfyldte
sporgeskema”

Tabel 1 - “Oversigt over empiriindsamling”.
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4.1.1 Abduktiv

I dette speciale benytter gruppen en abduktiv tilgang, som tager udgangspunkt i fundne
problemstillinger og muligger en kombination af teoretiske samt empiriske udlegninger.
Denne slutningsform forbinder empiri og teori i en vekselvirkende proces, med formélet om at
danne en dybere forstaelse af undersogelsesfeltet (Schwartz-Shea & Yanow, 2012, s. 27-31).

Ydermere er den abduktive tilgang velegnet til at undersege funktionen af TDV’s rolle, da den
bidrager med, at gruppen kan veksle mellem at vaere begrebs- og datadrevet. Ved at identificere
menstre og perspektiver kan tilgangen dermed anvendes til at justere og udvikle nye forstaelser
baseret pd de empiriske fund. Gennem denne vekselvirkende proces soger specialegruppen at

danne en nuanceret forstaelse af TDV og teamets arbejdsmetoder.

4.2 Casestudie argumentation

Folgende afsnit har til formal at belyse og argumentere for specialegruppens valg af casestudie
som forskningsmetode. Casestudie som metode anvendes i specialet for at skabe en dybere
forstaelse af den specifikke rolle, som TDV besidder i forbindelse med udvikling og forvaltning
af digitale losninger 1 Aalborg Kommune. Metoden anvendes samtidig til undersogelsen af de
kontekstuelle organisatoriske spandingsfelter, der kan opstd 1 analysen af TDV.
Specialegruppen tilskriver sig Bent Flyvbjergs (2010) anskuelse af casestudier, som
vardiskabende og en valid forskningsmetode, der danner grundlag for gruppens argumentation
for valget af denne metode.

Flyvbjerg (2010) prasenterer folgende fem mest udbredte misforstéelser om casestudier:

1. Generel, teoretisk (kontekstuathengig) viden er mere vardifuld end praktisk
(kontekstathengig) viden.

2. Man kan ikke generalisere ud fra enkelttilfelde, og derfor kan enkeltstdende casestudier
ikke bidrage til videnskabelig udvikling.

3. Casestudiet egner sig bedst til udvikling af hypoteser, mens andre metoder er mere
velegnede til tese-test og teoridannelse.

4. Casestudiet har tendens til verifikation, dvs. en tendens til at bekrefte forskerens
forudfattede meninger.

5. Det er ofte vanskeligt at ssmmenfatte konkrete casestudier og at udvikle generelle teser
og teorier pa grundlag af dette.

(Flyvbjerg, 2010, s. 465).
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Disse misforstdelser afspejler de konventionelle opfattelser af casestudier og vil blive
korrigeret 1 folgende afsnit. Den forste misforstdelse korrigerer Flyvbjerg (2010) ved at belyse,
at praktisk viden tillader at skabe taettere forbindelse med den faktiske kontekst og anskue den
1 hoj detaljegrad (s. 476). Derfor er det relevant, nar der udferes analyse af forankring af
digitaliseringsinitiativer, at disse undersoges 1 den kontekst, de eksisterer i. I dette speciale er
denne praksis athengig af den kommunale kontekst, TDV befinder sig 1. Yderligere
argumenterer Flyvbjerg (2010) for, at casestudier er vigtige for forskerens egne
leringsprocesser og udvikling af kompetencer (s. 467). Korrigering af den naste misforstielse
er, at casestudier er vaerdiskabende inden for videnskabelig udvikling, idet de kan vere basis
for generalisering, hypotesetestning og teoriudvikling (Flyvbjerg, 2010, s. 487). Casestudierne
genererer dermed ny viden og bidrager til at skabe en holistisk forstielse. Dette speciale
tilstraeber at forstd komplekse forhold, som preeger denne organiseringsform i det offentlige for
at fremme digitaliseringsinitiativer. I forbindelse med den tredje misforstdelse understreger
Flyvbjerg, at “den teette kontakt med virkeligheden, som casestudiet indebcerer og den
leeringsproces, der opstar for forskeren, ofte skaber betingelser for avanceret forstdelse”
(2010, s. 481). Derfor kan casestudie som metode anvendes til udvikling af hypoteser, tese-test
og teoridannelse. Den dybdegaende forstaelse, specialegruppen har opnéet af den virkelighed,
casen er indlejret i, bestdende af forvaltningens kommunale struktur, har muliggjort
teoriudvikling. Den fjerde misforstaelse bliver korrigeret af Flyvbjerg, som pointerer, at
forskerens forudfattede meninger og antagelser bliver udfordret samt revideret (2010, s. 479).
Metoden har derfor en tendens til at bekrafte, at forskerens forudfattede meninger ikke er
korrekte. Den sidste identificerede misforstaelse af Flyvbjerg indebarer, at det ofte er
vanskeligt at sammenfatte konkrete casestudier og udvikle generelle teser samt teorier pa
grundlag af de fire ovenstdende misforstaelser (2010, s. 465). Her understreger Flyvbjerg, at
udfordringen ved forskningsmetoden ofte skyldes den komplekse virkelighed, der analyseres
og ikke selve metoden. Casestudier skal ikke kunne generaliseres, da deres styrke og bidrag til
forskningsfeltet ligger 1 de detaljerede indsigter, de kan bidrage med. Flyvbjerg tilfgjer, at:
“Gode casestudier bor leses som forteellinger i deres helhed.” (Flyvbjerg, 2010, s. 485). Den
ovenstdende argumentation danner grundlag for wvalget af casestudie som den rette
forskningsmetode til dette speciale. Metoden muligger en detaljeret undersogelse, som belyser

de unikke omstendigheder af TDV i dets specifikke kontekst.
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4.3 Interviewguides

Til at gennemfore de kvalitative interviews i specialet er der udarbejdet semistrukturerede
interviewguides til hvert interview. Interviewguidene er struktureret inden for centrale temaer
relateret til specialets problemformulering, og dakker over emner om informanternes
oplevelser, holdninger og erfaringer med TDV samt Voksensocialafdelingen. Desuden er
interviewguidene overvejende teoridrevet i sin udformning, idet spergsmélene tager
udgangspunkt i den udvalgte teoretiske ramme. Denne tilgang sikrer, at interviewene indsamler
empiri, som kan belyse specialets problemformulering pa et analytisk og teoretisk funderet
grundlag (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Idet interviewene bliver atholdt i en
semistrukturerede form, &bner det op for inddragelsen af en mere induktiv tilgang og muligger,
at samtalen kan beveage sig ind pa andre relevante emner (Brinkmann & Tanggaard, 2020).
Ydermere er hver interviewguide tilpasset de forskellige informanternes roller og afdelinger
ud fra interviewernes varierende formal. I interviewguiden til lederen fokuserer spergsmalene
pa organisatoriske mal og strategiske overvejelser med TDV, mens guidene til IT-afdelingen
og teammedlemmerne 1 TDV har sterre fokus pa oplevelser af TDV’s funktion. Spergsmalene
tager hojde for at vaere formuleret 1 et tydeligt sprog og tilpasset informanterne, med plads til

uddybelser og nuancer (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 44-50).

4.4 Adgang til feltet

Folgende afsnit redeger for specialegruppens adgang til feltet, og prasenterer specialets
informanter. Hermed belyses de overvejelser, specialegruppen har gjort, som skaber en
gennemsigtighed for processen af informantudvalgelsen samt informanternes rolle 1 specialet.
For at fa adgang til feltet har en af gruppens medlemmer fungeret som en indgangsvinkel, idet
hun er studentermedhjelper i en af de gvrige afdelinger hos Aalborg Kommune. Her blev hun
af hendes leder prasenteret for TDV, hvorefter specialegruppen tog kontakt til TDV’s
projektleder og indledte specialesamarbejdet. Til at identificere relevante informanter og
rekruttere dem, har gruppen faet sparring af projektlederen, hvorfor han kan betegnes som
kontaktperson i specialet. Gennem interviewet med projektlederen fik specialegruppen indsigt
1, hvilke afdelinger og medarbejdere der enten har viden om, eller samarbejder med TDV (jf.
Bilag 4). P4 den baggrund har specialegruppen udvalgt relevante medarbejdere fra forskellige
niveauer og afdelinger i organisationen som informanter. Dermed har projektlederen en central

rolle i at facilitere adgang til feltet og hjeelpe med at skabe kontakt til informanterne.
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Specialets udvelgelse af informanter er foretaget med udgangspunkt i kvote sampling med
foruddefinerede typer af medarbejdere, som specialegruppen har udvalgt for at skabe et
representativt  indblik 1 genstandsfeltet, med henblik pd at besvare specialets
problemformulering (Bryman, 2015, s. 189-190). Med projektlederen som sparringspartner og
kontaktperson 1 udvalgelsen, sikres det, at de udvalgte informanter har relevans til specialet.
Datamaterialet indebarer interviews med medarbejderne 1 TDV, projektlederen af TDV,
lederen af Voksensocialafdelingen og to medarbejdere fra IT. Ydermere et selvudfyldt
sporgeskema til chefer, leder og assisterende ledere 1 Voksensocialafdelingen. Idet informanter
og respondenter er forskelligartede 1 deres stillinger, organisatoriske niveauer og erfaringer,
muligger dette at undersege TDV’s rolle som brobygger-enhed, ud fra flere perspektiver i

organisationen.

4.5 Det semistrukturerede interview

Til at indsamle empiri anvendes primart semistrukturerede interview som metode.
Interviewformen giver mulighed for, at specialegruppen kan opna en eksplorativ tilgang praeget
af nye perspektiver, samtidigt med at have en struktur gennem forberedte spergsmél (Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 185). Metoden tillader ligeledes en dynamisk dialog, hvor det er muligt at
afvige fra interviewguiden og stille opfelgende sporgsmél, som bidrager til en mere nuanceret
og fyldestgerende forstéelse af specialets problemstilling (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 51-
52). Hertil sgger specialegruppen at opné en dybere indsigt i, hvordan TDV agerer 1 rollen som
brobygger - mellem drift og innovation. I de semistrukturerede interviews kan informanternes
subjektive erfaringer bidrage til at identificere spandinger, der kan opsta 1 forbindelse med den
nye organiseringsform.

Metoden afspejler specialegruppens videnskabsteoretiske stasted, idet gruppen inddrager viden
fra de indledende meder til udarbejdelsen af de efterfolgende semistrukturerede interview, som
bidrager til vekslingen mellem fortolkning og forstdelse (jf. Bilag 1). Specialegruppen tilgér
samtidigt interviewene med en dbenhed for informanternes perspektiver og erfaringer. Dette
fremmer en vekselvirkning, der understotter en kontinuerlig refleksion og justering af gruppens
forstaelse i takt med, at ny viden opnés, hvilket bidrager til en mere helhedsorienteret indsigt

(Hojberg, 2013, s. 303).
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4.6 Fokusgruppeinterview

I dette speciale er det valgt at udfere et fokusgruppeinterview, som en af metoderne til
dataindsamling. Fokusgruppeinterviewet gennemfores med medarbejderne 1 TDV, som skal
bidrage til at fi en steorre indsigt i teamets funktion og arbejdsproces, og hvordan de selv
opfatter teamets rolle 1 Aalborg Kommune. Denne metode afspejler specialets
socialkonstruktivistisk tilgang, idet den giver indblik i medarbejdernes syn og forstaelse af
deres rolle 1 organisationen, og er formet pa baggrund af deres egne erfaringer og erkendelser.
Hertil er valget af denne kvalitative interviewmetode truffet med ensket om at indsamle
nuancerede og forskellige perspektiver fra informanterne. Fokusgruppeinterviewet muligger
dette ved at indsamle data om en gruppes fortolkninger, interaktioner og normer (Halkier, 2015,
s. 139). Ydermere skabes en dynamisk interaktion blandt informanterne, hvor de ikke kun
besvarer spergsmélene, men ogsa forholder sig til og bygger pd hinandens udsagn. Metoden
skaber derfor plads til at belyse de forskellige synspunkter og forstd kompleksiteten i
fokusgruppens syn af emnet (Bryman et al., 2015, s. 502). Dermed muliggeres kollektiv
refleksion, hvor informanterne i samspil kan frembringe flere nuancer, end hvad et individuelt
interview bidrager med (Bryman et al., 2015, s. 501). Fokusgruppeinterviewet kan dermed give
et bredere perspektiv pa emnet, men samtidig kan det medfere mindre dybde, idet det er
svaerere at udfolde de enkelte informanter pa deres udsagn (Halkier, 2015, s. 139). I den
forbindelse er det vigtigt, at alle informanter kommer til orde, hvorfor intervieweren som
moderator af samtalen har en vigtig rolle for at sikre dette. Moderatorens opgave er at facilitere
samtalen, og handtere de sociale dynamikker blandt informanterne med det formal at skabe en
naturlig dialog (Halkier, 2015, s. 143). Det indeberer at sikre, at alle informanterne har plads,
mulighed og rum til at komme til orde, og at samtalen foregar i trygge og dbne rammer, hvor
meningsudveksling kan opstd (Halkier, 2015, s. 143). Derfor har moderatoren en styrende og
observerende rolle, og kan lgbende tilpasse interviewet for at skabe plads til refleksion, stille
opfolgende spergsmal samt sikre deltagelse fra alle informanter. I dette speciale har det ikke
vaeret nodvendigt 1 samme grad at fokusere pa at opretholde de sociale dynamikker blandt
informanterne, idet fokusgruppen bestar af medarbejdere, som arbejder 1 samme team, og har
derfor i forvejen kendskab til hinanden. Gruppedynamikken opstér derfor i hgj grad af sig selv,
og moderatorens primare opgave er at sikre, at samtalens retning forleber i overensstemmelse
med interviewguiden (Halkier, 2015, s. 141). P4 trods af deres relationer til hinanden er det
stadig vigtigt for moderatoren at skabe trygge rammer. Ved forst at give informanterne en

presentation af formalet med fokusgruppeinterview og udlevere samtykkeerklaeringer (jf.
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Bilag 3), som forsikrer dem, at deres udtalelser vil forblive anonyme, tilstreeber

specialegruppen at skabe disse rammer.

4.7 Prasentation af informanter

I dette afsnit preesenteres informanterne, som fremtreder i specialets semistrukturerede
interviews og fokusgruppeinterviewet. Dette indebarer interview med projektlederen,
interview med lederen af Voksensocialafdelingen og interviewet med to medarbejdere fra IT-

afdelingen samt et fokusgruppeinterview.

4.7.2 Fokusgruppeinterview

Informanterne i fokusgruppeinterviewet bestdr af medarbejdere i TDV. Interviewet har til
formal at opnd en dybere indsigt i teamets egen forstaelse af deres rolle og funktion i
forvaltningen. Fokusgruppen bestér af seks ud af de i alt otte medlemmer af TDV, idet en af
medlemmerne, som er digital koordinator (DK), ikke havde mulighed for at deltage.
Specialegruppen havde ogsa pa forhidnd besluttet, at projektlederen ikke skulle deltage i
fokusgruppen. Begrundelsen for dette var, at gruppen pa daverende tidspunkt allerede havde
atholdt et individuelt interview med projektlederen, og derfor var ensket at give teamet
mulighed for at udtrykke deres perspektiver uden deres narmeste leder. Ydermere ved at
atholde et fokusgruppeinterview med teamet, der bestar af konsulenter, studentermedhjelpere
og en fysioterapeut, giver det mulighed for at indfange de kollektive erfaringer og perspektiver,

som teamet har.
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Den nedenstaende tabel 2 er en sammenfatning af specialets informanter.

Informant Beskrivelse

P Projektleder

SM1 Studentermedhjaelper 1

SM2 Studentermedhjalper 2

SM3 Studentermedhjelper 3

K1 Konsulent 1

K2 Konsulent 2

FT Fysioterapeut

L Leder af Voksensocialafdelingen

IT1 Medarbejder 1 fra IT og Digitalisering
IT2 Medarbejder 2 fra IT og Digitalisering

Tabel 2 - “Overblik over informanterne”.

Teamet bestar af otte medlemmer, hvoraf fem af dem er ansat pa fuldtid i Voksenafdelingen
og de resterende tre er studentermedhjalpere pa 12 timer om ugen i teamet (jf. Afsnit 1.1). De
fuldtidsansatte medarbejdere fordeler deres arbejdstid mellem driften i Voksensocialafdelingen

og TDV. De forskellige fordelinger kan aflases af figur 5 nedenfor (jf. Bilag 2).
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Fordeling af arbejdstid
Team Digital Velferd B Drift 1 Voksensocialafdelingen

P 50 50

K1 30

FT 30

7
o
(&)
(<)
~] ~ ~

DK 50 50

Figur 5 - “Fordeling af arbejdstid” (jf. Bilag 9).

4.8 Selvudfyldt spergeskema

Folgende afsnit har til formal at redegere for metoden, self-completion questionaires, af
Bryman et al. (2021, s. 210-211) pa dansk kendt som et selvudfyldt spergeskema. I disse
spoargeskemaer udvealger respondenter selv det svar, der bedst afspejler deres holdning, helt
uden indblanding fra en interviewer eller administrator (Bryman et al., 2021, s. 210-222). Ifolge
Bryman et al. (2021) er det sarligt vigtigt, at spergsmalene i spergeskemaet opleves som
overskuelige og nemme at forholde sig til, hvormed en af de vasentligste overvejelser ved
brugen af selvudfyldte spergeskemaer indebarer, hvorvidt man vaelger at anvende et abent eller
lukket spergeformat (Bryman et al., 2021, s. 235-240). Ved dbne spergsmal far respondenterne
mulighed for selv at formulere deres svar, som de ensker, mens der i lukkede spergsmaél bliver
opstillet et st foruddefinerede svarmuligheder, hvor respondenten vaelger det mest passende
udsagn (Bryman et al., 2021, s. 235-240). Abne spergsmal giver mulighed for at modtage
usadvanlige svar grundet dens frie karakter, der kan bidrage med et mere pracist billede af
respondenternes holdninger, vidensniveau og forstdelse af spergeskemaets forskningsfelt
(Bryman et al., 2021, s. 235-240). De &bne spergsmail bidrager ligeledes til specialets
videnskabsteoretiske stasted, idet de tillader indsigter 1 de forskellige perspektiver og
fortolkninger af TDV, som findes blandt respondenterne. Dog kan édbne spergsmal vere svere
at kategorisere og mindsker generaliserbarheden, idet svarene varierer fra person til person,

som begrenser validitet og muligheden for replikation (Bryman et al., 2021, s. 161-162, s. 235-
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240). Hvorimod dette er fordelen ved lukkede spergsmal, da de er lettere at besvare, behandle
og sammenligne, eftersom spergsmalene har fastlagte svarmuligheder (Bryman et al., 2021, s.
235-240). Til gengaeld kan lukkede spergsmal begrense spontanitet, idet svarmulighederne
ikke altid deekker alle besvarelser af spergsmalet. For at mindske dette valgte specialegruppen
at inkludere svar-kategorien ’andet’ i flere lukkede spergsmal, da det giver respondenterne
mulighed for selv at formulere deres eget svar.

Specialets sporgeskema indeholder en blanding af &bne og lukkede spergsmal for at opna mere
nuancerede besvarelser og kunne sammenligne datamateriale, der kan bidrage med en
dybdegaende holistisk forstdelse af specialets genstandsfelt (jf. Bilag 14). For at sikre, at alle
spergsmélene besvares, valgte gruppen at gere dem obligatoriske, bortset fra et pa grund af
dens mere tvetydige karakter (jf. Bilag 14).

Specialegruppen valgte at designe og administrere spergeskemaet i Microsoft Forms, idet
platformen overholder juridiske krav for dataindsamling. Designet af spargeskemaet er bevidst
struktureret enkelt, klart og kortfattet for at minimere misforstidelser og undga
“respondenttreethed”, der ifelge Bryman et al. (2021) kan fore til manglende udfyldelse af
sporgeskemaet (Bryman et al, 2021, s. 210-222). Ydermere bidrager specialets
samplingsstrategi herunder kvote sampling til en hejere svarprocent, idet man strategisk
udveaelger deltagere, som opfylder de nedvendige kriterier for undersggelsens forudbestemte
kvote (Bryman et al., 2021, s. 178-180). Det vil sige, at samplingen af individer ikke er
tilfeeldig, men udvalgt af forskerne. I specialet skete dette gennem casens kontaktperson, hvortil
chefer, ledere og assisterende ledere 1 Voksensocialafdelingen specifikt blev udvalgt. Ifelge
Bryman et al. (2021) er denne samplingsstrategi ikke representativ, idet forskeren selv
bestemmer udvelgelsen af respondenter. Dette kan resultere 1 bias, omvendt pointeres det, at
kvote sampling stadig kan give indblik i interessante tendenser og menstre (Bryman et al.,

2021, s. 178-180).
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4.9 Kvalitetskriterier

Dette afsnit har til formal at belyse de metodiske kvalitetskriterier, der understotter specialets
undersogelsesfelt og hermed besvarelse af specialets problemformulering. Kvalitetskriterierne
tager udgangspunkt i bogen “Interview - Det kvalitative forskningsinterview” skrevet af Steinar
Kvale og Svend Brinkmann (2015). Afsnittet redeger for, hvordan reliabilitet og validitet
tilstreebes af specialegruppen i forbindelse med indsamlingen og analysen af empiri (Kvale &

Brinkmann, 2015, s. 317).

Indledningsvist er det serligt relevant at understrege specialets forankring i den hermeneutiske
tilgang, hvor kvaliteten ikke forstas som maling af objektive sandheder (Kvale & Brinkmann,
2015). Derfor anvendes reliabilitet og validitet i en tilpasset form, hvor specialegruppen
tilskriver sig Kvale og Brinkmanns definition, som er med til at begrebsliggere reliabilitet og
validitet pa ny, sdledes at disse stadig er relevante i kontekst af interviewforskning. P4 den
made styrkes specialets evne til at opna en dybere forstielse af meninger og erfaringer, der er
knyttet til TDV’s rolle 1 organisationen og de spandinger, der opleves med
organiseringsformen. Hermed tilskriver specialegruppen sig Kvale og Brinkmanns forstaelse
af samtale som forskning, og “forseger at forstd verden ud fra subjekternes synspunkter,
udfolde betydningen af deres oplevelser og afdcekke deres levende verden” (2015, s. 19). Dette
kommer til udtryk i den anvendte empiriindsamlingsmetode, som primert bestar af kvalitative
data indsamlet gennem interviews kombineret med et supplerende selvudfyldt spergeskema (jf.
Figur 4). Kvale og Brinkmann (2015) understreger, at “Reliabilitet vedrorer konsistensen og
troveerdigheden af forskningsresultater.” (s. 318). Denne konsistens og troverdighed
tilstrebes 1 specialet gennem grundig forberedelse samt gennemforelse af interviews. I
forberedelsesfasen er fokus dermed rettet mod interviewguiderne, som understotter den
semistrukturerede tilgang. Formélet er at fremme informanternes mulighed for at udfolde deres
perspektiver og styrke en nuanceret forstaelse af TDV’s arbejdsprocesser, teamets
organisatoriske rolle og oplevelse af spending i forvaltningen. En semistrukturerede tilgang
tillader afvigelser fra mindre relevante spergsmal og i stedet giver plads til at folge op pa de
emner, informanterne finder mest meningsfulde. Samtidig med at der muliggeres, at
specialegruppen bevarer fokus pa forskningsfeltet og sikrer, at samtalen bidrager med relevante
indsigter. Kvale og Brinkmann pdpeger ogsé, at “Da et interview er et menneskeligt made, en
interpersonel relation, er det vigtigt at kunne [som interviewer]| veere til stede i situationen”

(2015, s. 232). Undervejs 1 interviewene har specialegruppen tilstraebt dette ved at vere aktivt
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lyttende og reflekterende samt stille relevante opfoelgende spergsmél. P4 den méde har gruppen
forsegt at skabe et rum, hvor de forskellige informanternes egne meninger og fortolkninger
kunne udtrykkes. Disse tiltag har til formdl at hejne kvaliteten i den hermeneutiske tilgang,
hvor der veksles mellem del og helhed. Derfor argumenterer specialegruppen for, at tiltagene
bidrager til understottelse af specialets reliabilitet. Reliabilitet i empiriindsamling soges
samtidig gennem det neje udvalg af de forskellige informanter. Hvor der anvendes en
kombination af fokusgruppeinterview og semistrukturerede interviews med forskellige aktorer
fra forskellige niveauer 1 organisationen 1 sggen om at opnd nuanceret forstdelse af
genstandsfeltet. Dette muligger indblik 1 forskellige perspektiver og forstaelser, der findes om

TDV i organisationen.

Validitet omhandler ifelge Kvale og Brinkmann (2015): “hvorvidt en metode undersoger det,
den har til formal at undersoge (...) Med denne dbne opfattelse af validitet kan kvalitativ
forskning i princippet fore til gyldig videnskabelig viden.” (s. 318). Validitet i specialet
forseges at skabes gennem fyldestgerende dokumentation og begrundelse af de metodiske valg,
som har til formal at understotte undersogelsens forskningsfelt. For at sikre validitet er alle
interviews blevet audio-optaget og transskriberet, idet Kvale og Brinkmann (2015)
understreger, “At validere er at kontrollere" (s. 321). For yderligere at styrke validiteten seger
specialegruppen at fremme transparens gennem en detaljeret gennemgang af
kodningsprocessen (jf. Afsnit 4.10.2). For at opna konsistens og sikre falles fortolkning af
koder og temaer blev kodningsarbejdet udfert i feellesskab af specialegruppen. Derudover har
specialegruppen bevidst valgt, at inddrage lebende citater fra informanterne i analysen for at
styrke dens autenticitet, sdledes laseren kan spore, hvilke dele af empirimaterialet
fortolkningerne udspringer sig af. P4 den made sikrer specialegruppen, at fortolkningerne er

forankret 1 dens empiriske virkelighed (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 352-353).

I specialet anvendes selvudfyldt spergeskema rettet mod chefer, leder og assisterende leder, for
at f4 adgang til deres kendskab til, erfaringer med og opfattelser af TDV. Ved brug af denne
empiriindsamlingsmetode ensker gruppen at supplere de kvalitative data indsamlede under
interviews og pa den made fa indblik i oplevelser af akterer, som besidder organisatoriske
positioner teettere pa driften. Formélet med spergeskemaunderseggelsen er ikke at kunne

udarbejde generaliserbar statistik, men fa et indblik i disse akterers forstaelser og erfaringer.
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Disse metodiske tiltag og overvejelser har til formal at bidrage med transparente
forskningsprocedurer og evidente resultater 1 specialet. P4 den mide forseger specialegruppen

yderligere at styrke reliabilitet og validitet af specialets resultater.

4.10 Metoder til dokumentation

I folgende afsnit belyses de metoder, der anvendes i forbindelse med dokumentation af
empiriindsamlingen og behandling heraf, med det formal at skabe transparens om

specialegruppens indsamling og bearbejdning af datamaterialet.

4.10.1 Transskribering

Som en del af bearbejdelsen af de afholdte interviews, har specialegruppen valgt at grov
transskribere, som indebarer, at lydoptagelser omskrives til tekst (Kvale & Brinkmann, 2015,
s. 236). Formalet med grov transskriptionerne er at danne overblik over den indsamlede empiri
samt lette adgangen til empirien under analysen, hvilket kan ege nejagtighed og forhindre tab
af information (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 236). Med grov transskribering ligger fokus pa
det verbale indhold frem for maden, det bliver sagt pa (Davidsen & Krummbheuer, 2018, s. 98-
103). Med grov transskriberingen undlades detaljer som eksempelvis informanternes
nonverbale interaktioner eller trekken pé ordene, da det som udgangspunkt ikke er
meningsdannende for specialets problemstilling. For lasevenlighedens skyld er grov
transskriptionerne renskrevet og overblik over disse kan afleses 1 tabel 1 (jf. Afsnit 4.1).
Yderligere for at sikre fortrolighed er enkelte navne pa personer og virksomheder udeblevet fra
transskriptionerne. Nar informanterne omtaler hinanden, anvendes i stedet de forkortelser, som

specialegruppen har tildelt dem (jf. Tabel 2 i Afsnit 4.7.2).

4.10.2 Kodning

Folgende afsnit har til formdl at kortlegge specialegruppens metodiske afsat til
kodningsarbejdet og udfoldelsen af kodningsprocessen, som er anvendt i specialet.
Gennemgang af kodningsmetoden er serlig relevant at belyse, da metoden er med til at
strukturere den indsamlede empiri og danner derfor grundlag for det efterfolgende
analysearbejde. Denne grundige gennemgang af kodningsprocessen anser specialegruppen
som styrkende for specialets validitet og skaber en fyldestgerende dokumentation af processen.

Formélet er at give laeeseren en bedre forstdelse af specialets tilblivelse og understotte dets
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gennemsigtighed. Kodningsarbejdets grundighed styrkes gennem beslutningen om, at
processen gennemfores 1 fellesskab fra begyndelse til slut, da det sikrer konsistens og felles
forstaelse 1 kodernes tilblivelse. Hertil valgte specialegruppen at benytte sig af programmet
NVivo, som er et verktej til kvalitativ dataanalyse. Sidst 1 afsnittet praesenteres de endelige
reviderede koder, som gruppen finder frem til under kodningsprocessen, samt dertilhgrende
definitioner, som specialets analyse bygger videre pa.

I tilblivelsen af kodningsmetoden har specielegruppen taget afsat i den tematiske analyse af
Virginia Braun og Victoria Clarke (2006) beskrevet i den videnskabelige artikel “Using
thematic analysis in psychology”. Artiklen beskriver en systematisk tilgang til tematisk
analyse, som en metode til at identificere, analysere og rapportere menstre samt temaer i
kvalitative data (Braun & Clarke, 2006, s. 79). Samtidig understreges der metodens relevans 1
forbindelse med undersogelser pa tvars af de forskellige forskningsfelter (Braun & Clarke,
2006). Braun og Clarke (2006) belyser fordele af denne metodiske tilgang til
kodningsprocessen som metodens fleksibilitet, aspektet bidrager med. Fleksibiliteten i
metoden er medvirkende til, at kodningsprocessen “does not become limited and constrained,
and lose[s] (...) its key advantages.” (Braun & Clarke, 2006, s. 78). Metodens fleksibilitet
styrker dens tilpasningsevne, idet metoden kan tilpasses de forskellige kontekster og
perspektiver, den anvendes i. Specialegruppen vurderer det som serligt givende i forbindelse
med undersoggelsen af TDV’s multifacetteret rolle som brobygger-enhed 1 organisationen og i
samspil med specialets abduktive tilgang. Med afset i Braun og Clarke (2006, s. 87) har
specialegruppen udarbejdet folgende seks trin til kodningsprocessen:

1. Gennemgang og bekendtgerelse med den indsamlede empiri.

2. Udarbejdelse af de forelobige hovedkoder.

3. Udarbejdelse af de forelabige underkoder.

4. Revurdering af samtlige koder samt deres kategorisering.

5. Endelig navngivning og pracis definition af de reviderede koder.
6. Rapportering.

Trin I - Gennemgang og bekendtgorelse med den indsamlede empiri

I det forste trin har specialegruppen foretaget transskribering af den samtlige empiri, lest og
genlast samtlige transskriberinger samt genherte de dertilherende audio-optagelser. Her har
gruppen skabt deres indledende idéer til hovedkoder gennem grundig gennemgang og

bekendtgerelse af den indsamlede empiri.
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Trin 2 - Udarbejdelse af de forelobige hovedkoder

I det andet trin har specialegruppen udarbejdet de forelobige hovedkoder, herunder dynamiske
kapabiliteter og boundary spanning, som begge er med afsat i specialets teoretiske ramme.
Disse er de to gennemgédende analytiske begreber i samtlige foretaget interviews og
grundleeggende for besvarelsen af specialets problemformulering (f. Afsnit 1.3).
Specialegruppens kodningsarbejde indledes med en deduktiv tilgang, hvor gruppen starter med
at tage afset 1 de teoretiske begreber og lade teorierne vare styrende for udferelse af dette

kodningstrin, som udferes pa de samtlige interviews.

Trin 3 - Udarbejdelse af de forelobige underkoder
I det tredje trin udarbejdes forelobige underkoder til hovedkoderne. Disse underkoder er

udfoldet pa baggrund af det andet trin i kodningsprocessen og fremgar i tabel 3:

Kodens navn Antal referencer
1.0 Dynamiske kapabiliteter 155
1.1 Sense 23
1.2 Seize 19
1.3 Transform 12
1.4 Vekselvirkning mellem Sense og Seize 13
1.5 Vekselvirkning mellem Seize og Transform 5
1.6 Usikker 3
2.0 Boundary spanning 175
2.1 Sense 28
2.2 Seize 10
2.3 Transform 6
2.4 Vekselvirkning mellem Sense og Seize 12
2.5 Vekselvirkning mellem Seize og Transform 8
2.6 Usikker 26
3.0 Psykologisk tryghed 14

Tabel 3 - “Det tredje trin i kodning”.

I tabellen fremgér det samlet antal af referencer, der refererer til hver hoved- og underkode,
som specialegruppen er kommet frem til pa baggrund af de samtlige interviews, der er blevet
kodet i NVivo.

I den forste hovedkode “1.0 Dynamiske kapabiliteter” (jf. Tabel 3) kommer det til syne gennem
kodningsprocessen, at empirien rummer yderligere to ekstra underkoder end de tre (sense, seize
og transform) teoretisk defineret af Teece (2006) (jf. Afsnit 3.1). P4 denne baggrund velger
gruppen at tilfeje underkoderne “1.4 Vekselvirkning mellem Sense og Seize” og “1.5

Vekselvirkning mellem Seize og Transform” (jf. Tabel 3). Specialegruppen vurderer, at det er
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nedvendigt at tilfeje en underkode “1.6 Usikker”, som giver gruppen mulighed for at kode de
referencer, gruppen betragter som relevante for problemstillingen, men pa nuvarende tidspunkt
har sveert ved at indplacere. P4 den made kan specialegruppen revidere disse referencer senere
1 kodningsprocessen. Denne proces understotter gruppens abduktive tilgang, hvor gruppen
veksler til en induktiv tilgang.

I hovedkoden “2.0 Boundary spanning” har gruppen valgt at kode disse efter de tre dynamiske
kapabiliteter; som ogséd inkluderede de to ekstra tilfgjede underkoder “1.4 Vekselvirkning
mellem Sense og Seize” og “1.5 Vekselvirkning mellem Seize og Transform”) (jf. Tabel 3).
Gruppens argumentation for denne opdeling er, at boundary spannings-roller skal forstids som
forudsetninger for, at de tre dynamiske kapabiliteter kan udferes (jf. Afsnit 3.1); hvorfor
boundary spanning og dynamiske kapabiliteter skal kodes i forlengelse af hinanden. I
hovedkoden “2.0 Boundary spanning” tilfgjes, ligesom i den ferste hovedkode, en underkode
“2.6 Usikker” som har til formal at samle forskellige relevante referencer, som gruppen senere
skal revurdere (jf. Tabel 3).

I dette trin af kodningsprocessen tilfgjer specialegruppen samtidig en ekstra kode “3.0
Psykologisk tryghed”, som 1 ferste omgang kodes adskilt fra de andre to hovedkoder (jf. Tabel
3). Denne kode opdages, da gruppen forholder sig aben overfor nye indsigter, der kan dukke
op 1 empirien under kodningsprocessen. Specialegruppen vekselvirker hermed mellem at vere
deduktive og induktive. Hvor gruppen skifter med at vare drevet af teoretiske rammer, men
samtidig giver plads til, at nye koder kan opstd undervejs pa baggrund af specialets empiriske

fund, som koden 3.0 Psykologisk tryghed” er et eksempel pa.

Trin 4 - Revurdering af samtlige koder samt deres kategorisering

I det fjerde trin har specialegruppen revurderet samtlige koder samt deres kategorisering.
Gruppen har revideret og genlest alle referencer 1 hver udarbejdet hoved- og underkode samt
fokuseret pa at undersoge de koder nermere, der blev kategoriseret som “Usikker” (jf. Tabel
3). Dette betod, at underkoden “1.6 Usikker” (jf. Tabel 3) blev kodet igen og flettet ind efter
relevans til de andre eksisterende fem underkoder i hovedkode “1.0 Dynamiske kapabiliteter”
(jf. Tabel 4). Samtidig blev koden “3.0 Psykologisk tryghed” til en underkode i ““1.0 Dynamiske
kapabiliteter” (jf. Tabel 4), da gruppen anser psykologisk tryghed som understottende for
TDV’s evne til at tage risici og udeve innovation, som er en central del af de dynamiske
kapabiliteter.

I hovedkoden “2.0 Boundary spanning” opdeles underkoden “2.6 Usikker” (jf. Tabel 3) til to
boundary spannings-roller; “2.6 Relationsbygger” og “2.7 Vidensdeler” (jf. Tabel 4).
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Kodens navn Antal referencer

1.0 Dynamiske kapabiliteter 169
1.1 Sense 24
1.2 Seize 19
1.3 Transform 12
1.4 Vekselvirkning mellem Sense og Seize 14
1.5 Vekselvirkning mellem Seize og Transform 5
1.6 Psykologisk tryghed 14

2.0 Boundary spanning 175
2.1 Meningsfortolker 28
2.2 Vidensomsaetter 10
2.3 Forandringsagent 6
2.4 Bevagelsesfase mellem Meningsfortolker og Vidensomseetter 12
2.5 Bevagelsesfase mellem Vidensomsatter og Forandringsagent 8
2.6 Relationsbygger 21
2.7 Vidensdeler 4

Tabel 4 - “Det fjerde trin i kodning”.

Trin 5 - Endelig navngivning og preecis definition af de reviderede koder

I det femte trin har specialegruppen udfert den endelige navngivning og pracise definition af

de reviderede koder, som illustreres i tabel 4, der er en videreudvikling af tabel 3. Nedenunder

presenteres definitioner af alle koder (jf. Tabel 4) og eventuelle uddybende forklaringer til

hvert kodes tilblivelse:

Dynamiske Disse referer til en TDV’s aktiviteter, der understotter udviklingen

kapabiliteter

sine ressourcer mest hensigtsmassig

af dynamiske kapabiliteter i forvaltningen, der fremmer at udnytte

til  generering af

samfundsmaessig vaerdi (jf. Afsnit 3.1; Teece, 2007; Piening, 2013).

Sense Defineres som den forste fase, hvor TDV fokuserer pd at opdage

muligheder og trusler (Teece, 2007). Fasen

bestar 1 hej grad af

scanning, skabelse, lering og fortolkende kapabilitet (jf. Afsnit

3.1.1; Teece, 2007).

Seize Defineres som den anden fase, og henviser til TDV’s evner til at

udnytte de opdagede muligheder i sense-fasen (Teece, 2007).
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Dermed kraver det at omsette indsigter fra sensing til praktisk
handling, der sigter efter at realisere mulighederne og skabe

samfundsmaessig verdi (jf. Afsnit 3.1.2; Teece, 2007).

I I
Transform

I 1
Defineres som den tredje fase, og dekker over TDV’s evne til at

omstrukturere ressourcer og handtere trusler for at styrke

organisationers tilpasningsevner (jf. Afsnit 3.1.3; Teece, 2007).

! !
Vekselvirkning

mellem Sense og
Seize

| 1
Denne vekselvirkningsfase blev opdaget i kodningsprocessen og

defineres som TDV’s bevegelsesfase mellem sense og seize.

I
Vekselvirkning
mellem Seize og
Transform

I |
Denne vekselvirkningsfase blev opdaget 1 kodningsprocessen og

defineres som TDV’s bevaegelsesfase mellem seize og transform.

| |
Psykologisk tryghed

] 1
Dette beskriver, at medlemmer af TDV foler sig trygge til at tale

om deres bekymringer og fejlantagelser uden at frygte for at komme
i forlegenhed eller blive straffet (Edmondson, 2002). Samtidig
styrker psykologisk tryghed bade lering og innovation i TDV.

Specialegruppen har udviklet folgende fem boundary spannings-roller: Meningsfortolker,

vidensomscetter, forandringsagent, relationsbygger og vidensdeler. Rollerne er blevet udviklet

for mere hensigtsmaessig at kunne analysere og forstd TDV’s rolle som brobygger-enhed, frem

for at anvende eksisterende typologier, der ikke indfanger deres arbejde med udvikling af

digitale initiativer.

Boundary spanning

Defineres som den fjerde kapabilitet og muligger en dybere
forstaelse af de teoretisk definerede sense, seize og transform
aktiviteter (jf. Afsnit 3.1.4).

Boundary spanning anskues som en mestringsmekanisme (roller) til
at imedekomme dette og fremme samarbejde, vidensdeling og
innovation pd tvaers af organisatoriske grenser (jf. Afsnit 3.1;

Tushman & Scanlan, 1981; Meerkerk & Edelenbo, 2018).
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Meningsfortolker

Rollen fokuserer pa at forsta de forskellige aktorers baggrunde og
interesser. Meningsfortolker indsamler signaler, tendenser og
behov fra omgivelserne og fortolker brugernes virkelighed.

Denne rolle indtager TDV 1 sense-fasen og involverer indsamlingen

og opdagelsen af informationer fra omgivelserne.

|
Vidensomscetter

Rollen indebaerer at omformulere og koble nyopdagede problemer
til (eksisterende) losningsinitiativer for bedst muligt at dekke
behovet gennem eksperimentering. Vidensomsatteren har evner til
at oversatte behovet til teknisk eller strategisk sprog til at kunne
inddrage relevante akterer og handle pa behovet.

Denne rolle indtager TDV 1 seize-fasen for at kunne koble

nyopdagede muligheder til de mest kvalificerede digitale lasninger.

I
Forandringsagent

Rollen fokuserer pd at realisere losningsforslag til konkrete
forandringstiltag. Forandringsagenten faciliterer viden, sparring og
agere superbruger gennem hele forandringsprocessen.

Denne rolle indtager TDV i transform-fasen og beskeaftiger med at
omstrukturere ressourcer for at implementere de mest kvalificerede

losningsinitiativer til praksis.

|
Beveegelsesfase

mellem
Meningsfortolker
og Vidensomscetter

I denne bevagelsesfase befinder TDV sig mellem sense og seize og

vekselvirker mellem rollerne meningsfortolker og vidensomsatter.

I
Beveegelsesfase

mellem
Vidensomscetter og
Forandringsagent

I denne bevagelsesfase befinder TDV sig mellem seize og
transform og vekselvirker mellem rollerne vidensomsatter og

forandringsagent.

I
Relationsbygger

Rollen indebarer at danne relationer bade internt 1 organisationen
og eksternt, i forbindelse med samarbejde.

Denne rolle indtager TDV wunder alle faser af dynamiske
kapabiliteter og beskaftiger sig med at danne vigtige forbindelser
og relationer nedvendige for at fremme samarbejde péd tvaers af

organisationen.
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Vidensdeler Rollen indebarer, at teamet videndeler med hinanden indbyrdes 1
teamet.
Denne rolle indtager TDV under alle faser af dynamiske
kapabiliteter og beskaftiger sig med at vidensdele for at fremme

udveksling af relevante erfaringer og kompetencer i TDV.

Trin 6 - Rapportering
Det afsluttende trin i kodningsprocessen og den tematiske analyse omhandler rapporteringen
af de identificerede koder, hvilket udfoldes i specialets analyseafsnit. Det er derfor vaesentligt

at understrege, at analysen tager sit analytiske afsat 1 disse koder og udfolder dem yderligere.
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Kapitel 5 - Analyse

Afsnittene i dette kapitel udger specialets analyse og er udarbejdet pa baggrund af de
forskellige koder, som blev identificeret under kodning af det indsamlede empiri (jf. Afsnit
4.10.2). Analysen bestar af to dele, hvor hver analysedel bestér af flere dertilherende afsnit og
afrundes med en opsamling. Den forste analysedel omhandler TDV’s dynamiske kapabiliteter
og dertilherende boundary spannings-roller. Til de dynamiske kapabiliteter, sense, seize og
transform (jf. Afsnit 3.1), har specialegruppen i alt identificeret fem relevante boundary
spannings-roller, som TDV agerer efter, der understotter dem i udforelsen af de forskellige
kapabiliteter. I takt med, at teamet bevager sig fra den ene til den naste kapabilitet eller
vekselvirker mellem to. De forskellige dynamiske kapabiliteter og boundary spanners bliver
visualiseret lobende 1 “Analysedel 17, og kombineres til sidst 1 “Opsamling” med det formal at
danne et helhedsbillede af de TDV’s dynamiske kapabiliteter og de forskellige indtredende
boundary spannings-roller. Den anden del af analysen fokuserer pd de spandinger, som
specialegruppen identificerer pd baggrund af den forste analysedel.

I begge analysedele inddrages data fra det selvudfyldte spergeskema, som et supplerende

element til interviewene, der danner den primere empiri.
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5.1 Analysedel 1 - Boundary spanners og dynamiske
kapabiliteter

Folgende afsnit er den forste del af analysen og bestdr af en undersogelse af TDV’s fem
boundary spannings-roller, og hvordan de understetter dynamiske kapabiliteter i forvaltningen.
I det forste afsnit analyseres og uddybes boundary spannings-rollerne vidensdeler og
relationsbygger, som danner grundlag for TDV’s brobygning i forvaltningen og internt i
teamet. I de efterfelgende afsnit, 1 takt med analysens udfoldelse, undersgges de resterende
boundary spannings-roller som TDV indtager i forbindelse med deres brobyggerfunktion med
udvikling af digitale initiativer. Boundary spannings-rollerne er hermed forudsatninger for, at
TDV er i stand til at opbygge og udfere de forskellige dynamiske kapabiliteter. Rollerne er,
som tidligere beskrevet, udviklet af specialegruppen med det formal at kunne analysere og opna
dybere indsigt 1 TDV’s rolle som brobygger-enhed og tilpasse teorien til den offentlige
kontekst, som teamet befinder sig i (jf. Afsnit 3.1). Denne tilpasning af rollerne er nedvendig,
da de eksisterende typologier inden for boundary spanning ikke tilstraekkeligt deekker over de
kontekstuelle forhold, TDV opererer i.

5.1.1 Boundary spanners - vidensdeler og relationsbygger som

forudsatning for brobygning

I det folgende afsnit vil der analyseres, hvordan TDV agerer bdde som boundary spanner
gennem to udarbejdet roller, som figur 6 illustrerer: Vidensdeler, som agerer indbyrdes i teamet
og som relationsbygger uden for teamet, der dannes gennem relationelle forhold med andre
akterer, herunder leveranderer, medarbejdere, kommuner og private virksomheder uden for

forvaltningen.

{ 1
{ Boundary |
| |
| roller l
\ J

Figur 6 - “Boundary spannings-roller - vidensdeler og relationsbygger” (egen tilvirkning).

Indledningsvist i afsnittet rettes fokus mod TDV som vidensdeler, som bidrager med et indblik

1 teamets arbejdsform, bestdende af otte medarbejdere fra forskellige dele af forvaltningen.
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Dernast foretages en analyse af TDV som relationsbygger, der giver en indsigt i teamets
relationer bade inden og uden for forvaltningen. Rollerne, vidensdeler og relationsbygger,
vurderer specialegruppen som understettende for, at TDV kan sense, seize og transform, og

bidrager til en bedre forudsatning for at kunne udfylde opgaven som brobygger-enhed.

I fokusgruppeinterviewet med medarbejderne 1 TDV kommer det til udtryk, at deling af viden
er en grundleggende del af teamets méde at arbejde sammen pé (jf. Bilag 9). Dette sker bade,
ndr teamet er 1 feerd med at afdekke medarbejderes eller borgeres behov ude 1 praksis, og nér
behovene skal omsattes til reelle losninger. I arbejdet med en konkret losning til et behov
beskrives det: “Jeg tror bare vi smider den ind i puljen her. Jeg har faet en henvendelse. Er
der nogen der har veeret til noget? Har I hort om nogle losninger?” (jf. Bilag 9, 1. 289-290).
Gennem citatet gives der indsigt i, hvordan medarbejderne sparrer med hinanden ved at dele
relevante informationer, og det bearbejdes i fellesskab. Heraf tager teamet selv initiativ til at
bringe ny viden ind, bade gennem individuelle informationssegninger eller felles
arrangementer, som teamet deltager 1, der muligger en felles afdekning af behov og lgsninger.
Dette gor, at viden bliver delt spontant og i faellesskab, hvilket er med til at skabe en dynamisk
tilgang til TDV’s indbyrdes vidensdeling.
TDV har etableret strukturerede rammer pé platformen Teams, som bidrager til at indfange
teamets viden. Det underbygges af et teammedlem, som udtrykker: “Vi arbejder 100% online
jo. Sa alt det vi arbejder med, det ligger jo online” (jf. Bilag 9, 1. 587). Teams kanalen fungerer
derfor som et fzlles digitalt vidensrum, hvor opgaver, dokumenter og kommunikation samles
¢t sted. Teamet vurderer dette som understottende for deres arbejdsgang, fordi videnskanalerne
1 Teams muligger for dem at kunne opsege information, og modtage feedback fra teamet ved
behov (jf. Bilag 9, 1. 594). Teams kanalen tillader, at viden skifter fra at vere tilknyttet den
enkelte medarbejder, til at blive en del af felles vidensgrundlag pd Teams kanalen. Desuden
medes teamet ikke dagligt, idet fuldtidsmedarbejderne har andre jobfunktioner i Aalborg
Kommune, hvorfor Teams vurderes som et vigtigt arbejdsredskab for TDV til at dele viden (jf.
Afsnit 1.1). Med vidensdeling pa Teams bliver det ogsé lettere at koordinere arbejdet 1 TDV,
nar teamet hver anden onsdag medes for at sparre med hinanden og fordele arbejdsopgaver (jf.
Bilag 9, 1. 434-436). P& baggrund af TDV’s arbejdstilgang, tillader det sterre fleksibilitet, fordi
viden deles, og alle har adgang til den samme information:

“Det er i hvert fald nemmere at spare med hinanden, og det er nemmere, altsa det her

med at veksle lidt ind og ud af opgaverne. Sd var jeg lige lidt med til at starte med, og
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sd er jeg lidt ude af det nu, og sd maske lige lidt ind igen med noget evaluering. Altsd
det er nemmere at hoppe med der, hvor det giver mening i opgaven.”

(if. Bilag 9, 1. 631-634).

Citatet belyser, at hele TDV ikke nedvendigvis arbejder pa en opgave fra start til slut, men
traeder til, nar deres faglighed er relevant. Dette kan antages, at denne form for fleksibilitet
tillader, at medarbejderne “hoppe med der, hvor det giver mening i opgaven” ud fra deres
individuelle kompetencer (jf. Bilag 9, 1. 634). Denne bevagelighed 1 teamet kan tolkes som et
resultat af den abne vidensdeling, der muligger, at overdragelse og deltagelse i opgaver er
lettere. Dog forudsetter denne abne vidensdeling i teamet ogsa en vis grad af disciplin, saerligt
1 brugen af TDV’s Teams kanal. Som en fra TDV udtrykker det: “Det krceever noget disciplin”
(jf. Bilag 9, 1. 602), hvortil en anden supplerer: "At vi hele tiden opdaterer, kommentarer og
noter, og hvad er status, sd vi alle sammen (...) hele tiden kan folge med” (jf. Bilag 9, 1. 603-
604). Teamets made at arbejde sammen “100% online” er ikke noget, som de har erfaringer
med 1 deres gvrige jobfunktioner, hvorfor citatet er med til at pdpege, at vidensdelingen pa

Teams kraver disciplin og en felles indsats fra teamet (jf. Bilag 9, 1. 610-613).

Udover TDV’s rolle som vidensdeler kan de ogsé tilskrives rollen som relationsbygger,
herunder teamets evne til at etablere og vedligeholde relationer uden for teamet. Det er centralt
for at skabe forbindelse mellem driften i forvaltningen ved deres arbejde med andre afdelinger
og akterer. | fokusgruppeinterviewet giver teamet udtryk for, at siden TDV’s opstart i oktober
12024 har en stor del af deres arbejde varet rettet mod at gere sig synlige og tilgaengelige ude
1 driften: “Fordi vi er et nyopstartet team, sd har vi ogsd veeret meget ude og bare snakke med
stederne for ligesom at kunne fd bare en fod indenfor (...) Sd ved de lidt mere omkring hvem vi
er og hvad det drejer sig om” (jf. Bilag 9, 1. 254-256). Citatet viser, at TDV er bevidst om, at
fordi de er et nyoprettet team, sd er synlighed og tilstedevaerelse nedvendigt for, at
medarbejdere i driften opnér kendskab til TDV. Derfor er det en aktiv indsats, teamet gor sig,
nér de eksempelvis er pd besog ude hos botilbud for at formidle, hvad TDV kan tilbyde. Ved
at “gd ud” seger teamet at reducere afstanden nedadtil i forvaltningens organisatoriske
niveauer, og fir abnet op for muligheden for samarbejde med henblik pa at behovsafdekke.

Ligeledes er der en falles forstéelse af, at medarbejderne ude i driften finder det positivt, nar
TDV er til stede ude 1 praksis: “De tager positivt i mod os, er meget nysgerrig pd, hvem vi er,
og hvad vi kan. Og de er meget nysgerrige pd, hvordan vi kan hjelpe dem med teknologier”

(gf. Bilag 9, 1. 507-508). Citatet vidner om, at TDV bliver medt med en &ben og
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imedekommende tilgang ude i praksis, med en nysgerrighed om, hvad teamet kan bidrage med.
Det muligger for medarbejderne i driften at opsege TDV, nar nye behov eller spergsmal opstér,
hvilket skaber et gensidigt indtryk i teamet: “Nu var vi afsted i sidste uge, og der tror jeg, at de
[medarbejdere i driften] sd os meget som et bindeled mellem teknologien og dem, og hvad ma
man, og hvad ma man ikke” (jf. Bilag 9, 1. 519-520). Gennem besogene ude i driften kan
specialegruppen derfor antage, at relationsdannelsen bidrager til at ege legitimiteten til TDV
som en enhed, driften begynder at henvende sig til med spergsmal. Denne antagelse bliver
underbygget af resultaterne 1 det udsendte spergeskema, hvor respondenter blandt andet blev
stillet: “Hvis du far en idé eller stoder pd en udfordring, der handler om at udvikle eller
gentenke velferdsteknologi, hvor ville du henvende dig for sparring eller hjeelp?” (jf. Bilag
16, spg. 3). Blandt besvarelserne n@vner otte ud af 28 besvarelser, at de vil kontakte TDV som
team (jf. Bilag 16, spg. 3). Ligeledes angiver otte respondenter specifikt, at de vil kontakte
projektlederen, og fem respondenter angiver konsulent 2 (jf. Bilag 16, spg. 3). De 21
besvarelser ud af 28 viser, at TDV som team og specifikke medarbejdere er blevet identificeret
som sparringspartnere, nir der opstar behov for at nytenke velfaerdsteknologi, som regel
gennem deres anden jobfunktion i forvaltningen. P4 den baggrund vurderer specialegruppen,
at TDV opnaér legitimitet, der kan raekke ned til de organisatoriske niveauer tet pa driften. Som
det udpensler sig i spergeskemaet, er flere af relationerne, som TDV har opbygget, knyttet til
projektlederen, hvilket stemmer overens i maden, projektlederen beskriver sig selv som “en
indgang” (jf. Bilag 5, 1. 529). I den forbindelse giver projektlederen udtryk for, at han er med
til at bare og facilitere relationer. Det fremgar ligeledes 1 fokusgruppeinterviewet, at
projektlederen er den primere til at skabe relationer, bade “udadtil og opadtil” (jf. Bilag 9, 1.
790). For nar projektlederen beskrives af sig selv og af teamet, som “en indgang” afspejler det,
at det ikke kun omhandler relationer ude i driften med henblik pd samarbejde. Det handler i
lige s4 hoj grad ogsd om adgang til information, beslutninger og muligheder, som er
tilgeengelige opadtil 1 organisationen. Lederen for Voksensocialafdelingen ytrer at: “Han
[projektlederen] er rigtig god til at formidle det her med, hvad det er, vi star pa.” (jf. Bilag 11,
1. 248-249). Citatet viser, at projektlederen har legitimitet og fungerer ligeledes som en
ambassader for TDV 1 organisationen, serligt de overste organisationsniveauer. Projektlederen
vurderes derfor som centralt led 1 TDV, idet han agerer relationsbygger og forbindelsesled
mellem de forskellige niveauer og akterer i forvaltningen, heriblandt lederen for
Voksensocialafdelingen og IT-afdelingen.

Som belyst har projektlederen den primere kontakt med IT-afdelingen og denne relation

vurderes som afgerende, da TDV’s arbejdet med digitale lesninger forudsetter, at IT-
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afdelingen er involveret. I fokusgruppeinterviewet praciseres det, at “Vi kan jo ikke bare
beslutte al ting selv. Vi er nadt til at have dem [1T-atdelingen] med” (jf. Bilag 9, 1. 381-382).
Citatet viser, at TDV ikke selv har beslutningskompetencerne i forhold til datasikkerhed,
GDPR eller lignende tekniske godkendelser, og ma derfor inddrage IT-afdelingen, hvorfor
samarbejdet med IT-afdelingen er et vilkar og ikke et valg. Dog kommer det til udtryk gennem
interviewet med IT-afdelingen, at samarbejdet ikke er formaliseret gennem en fast moderakke.
I stedet er samarbejdet og kommunikationen mere ad hoc end formaliseret (jf. Bilag 13,1. 517-
518). Denne uformaliseret tilgang understotter TDV’s fleksible og dynamiske arbejdsgang, dog
medforer det en vis usikkerhed, da fremdrift i projekter athaenger af, om IT-afdelingen har
ressourcer til radighed. Yderligere ytrer en af medarbejderne i IT-afdelingen folgende: “Nu ved
jeg ikke om det er en uge siden, eller om jeg sidst har veeret i loopet omkring, hvad der ligger”
(jf. Bilag 13, 1. 233-234). Heraf er citatet med til at understrege, at ad hoc tilgangen kan fore til
uklarhed om status i TDV’s projekter, hos medarbejdere i IT-afdelingen, hvilket kan antages
at fi betydning for samarbejdet og IT-afdelingens viden, nér de involveres. I
fokusgruppeinterviewet bliver det ligeledes udtalt at: “handler om det der med at finde ud af,
hvor vi [TDV] spiller hinanden til gode i forhold til IT-afdelingen” (jf. Bilag 9, 1. 379-380).
Dette citat er med til at underbygge samarbejdet mellem TDV og IT-afdelingen, som stadig er
under udvikling, og endnu ikke er fastlagt en struktur.

Analysen belyser, hvordan TDV’s rolle som vidensdeler i teamet og som relationsbygger
tilsammen, udger grundlaget for teamets evne til at fungere som brobygger-enhed i
forvaltningen. Hvor vidensdeling internt i teamet skaber fleksibilitet, abner de relationelle
forbindelser bade opadtil og nedadtil i organisationen op for samarbejde pé tvers af niveauer.
Dermed vurderes TDV’s besiddelse af disse to boundary spannings-roller, som centralt for

deres samlede brobyggerfunktion.

5.1.2 Boundary spanner - meningsfortolker som forudsatning for den

dynamiske kapabilitet sense

Den forste dynamiske kapabilitet, sensing, indebarer at opdage muligheder og trusler (jf.
Afsnit 3.1.1). For at TDV besidder og mestrer denne kapabilitet, forudsetter det nogle
specifikke egenskaber. I dette afsnit analyseres, hvordan TDV agerer som meningsfortolker,

herunder hvordan teamet arbejder med at identificere og forstd de behov, der findes i
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forvaltningens driftsenheder. Figur 7 illustrerer sense-fasen og den dertilherende boundary

spannings-rolle meningsfortolker.

Spannings-

(
| Boundary
g
| rolle

Dynamiske
Kapabilitet

Figur 7 - “Meningsforlortolker i sense-fasen” (egen tilvirkning).

I forbindelse med empiriindsamling blev det synligt allerede i det "Indledende mode med
projektleder ”, at behovsafdekning er en gennemgiende og essentiel del af TDV’s
arbejdstilgang. I takt med empiriindsamlingsprocessen blev dette understottet yderligere 1

b

“Interview med projektleder”, “Fokusgruppeinterview” og “Interview med lederen”, hvor
vigtigheden af behovsafdaekning understreges gentagne gange, og derfor kan anses som en
fundament for teamets arbejdsmetode. Vigtigheden af den behovsafdaekkende tilgang
understreges af projektlederen 1 folgende citat: “Det er, hvad behovet krcever af os. Hvad er
det, organisationen kreever af os lige nu.” (jf. Bilag 5, . 618-619).

En vigtig del af TDV’s tilgang er nysgerrighed, der beskrives af projektlederen som en
grundleggende drivkraft (jf. Bilag 5, 1. 490), hvor teamet er interesseret i afdeekning af bade
medarbejdernes og borgernes behov (jf. Bilag 9, 1. 46-48). Denne nysgerrighed fortolker
specialegruppen som katalysator for “at frigive uforloste potentialer i afdelingen” (jf. Bilag 9,
1. 157). Teamets nysgerrighed er hermed med til at igangsette og muliggere processen med at
opdage de uforlgste potentialer, da disse kraever sarlig opmarksomhed for at blive opdaget og
synliggjort. Teamets tilgang til behovsafdekning og identificering af de uforleste og
uudnyttede potentialer indikerer, at TDV ikke blot reagerer pa eksisterende problemstillinger,
men proaktivt sgger at opdage nye udviklingsmuligheder. Det er her, at TDV indtraeder i1 en
rolle som meningsfortolker og aktivt forseger at indsamle, opdage og fortolke de behov, der

findes 1 organisationen (jf. Bilag 5, 1. 249, 253-275, 524-527). Det vedvarende fokus og
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nysgerrighed pa behov kan opfattes som et udtryk for teamets refleksive praksis, hvor teamet
kontinuerligt arbejder pé at nuancere og skabe en helhedsforstielse af de behov, der opstar 1
driften (jf. Bilag 5, 1. 254-356). TDV muligger dette ved at indsamle signaler og tendenser fra
omgivelserne samt fortolke medarbejdernes og borgernes virkelighed. Helt praktisk udferer
teamet observationsstudier, hvor de besgger de forskellige tilbud og centre gentagne gange (jf.
Bilag 5, 1. 354-355). Besaggene kan variere mellem to til fem timer (jf. Bilag 5, 1. 250-251),
hvor teamet anvender et udarbejdet observationsguide (jf. Bilag 9, 1. 225-228). I guiden settes
der fokus pd at undersege rammerne for det givne tilbud eller center, herunder hvordan
personaleomsetningen er, og hvorvidt de har en velferdsstrategi (jf. Bilag 9, 1. 225-228).
Guiden fremstar relativt dben og fleksibel, hvilket kan fortolkes som et bevidst valg om at
tilpasse observationen til dets konkrete kontekst, idet projektlederen understreger vigtigheden
af opna tilstreekkelige indsigter om de besggte tilbud og centre (jf. Bilag 5, 249-250). Samtidig
understreger projektlederen folgende:

“Jeg synes, man skal ga ind til opgaven med den ydmyghed, at der er ingen af os, der

ved noget om den, for vi har stdet pd det tilbud i lang nok tid til at forsta. Det er en

langstrakt proces, og man skal turde at se det digitalt-visioncere i det. Det er ikke noget,

der giver hverken business cases eller gode resultater i morgen.”

(f. Bilag 5, 1. 634-638).

I citatet understreges det at made “opgaven med ydmyghed”, hvilket er med til at karakterisere
rollen som meningsfortolker. Ydmyghed indikerer bevidstheden om, at teamet ikke soger
hurtige konklusioner, men er interesseret i at opnd dybdegiende forstielser, selvom disse
kreever lengere tid. Observationsstudierne er med til at understotte, at TDV gradvist og
kontinuerligt opndr en dybere forstielse af den kontekst, teamet befinder sig i. Dette
konkretiseres af projektlederen, hvor han beskriver, at TDV starter med at samle input fra et
givent tilbud eller center, derefter internt i teamet samler trade for sa at vende tilbage til
tilbuddet eller centret med en forelgbig fortolkning (jf. Bilag 5, 1. 353-356). Tilbagevendingen
med den forelebig fortolkning til det givne tilbud eller center peger samtidig pa, at TDV’s
leering sker gennem gentagne dialog. Denne refleksive praksis bidrager til at styrke teamets
meningsfortolker-rolle gennem forstaelsen af de behov, der findes i forvaltningen, saledes
teamet kan opdage de mest vaerdifulde muligheder for udvikling af digitale initiativer. Teamets
kontinuerlig lerings- og behovsafdekningsproces kan derfor anses som et udtryk for en
dynamisk arbejdsmetode.
Projektlederen betegner teamets tilgang til behovsafdekning og dataindsamling for “en dben

plads” og “sandkassemiljo” (jf. Bilag 5, 1. 90-91). Disse metaforer indikerer, at begge processer
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er preget af en aben tilgang, hvor der er mulighed for lebende justeringer; saledes disse ikke
begrenses af en lineer og fastlagt proces, som kan vere med til at vere hemmende for
innovation og kreativitet i TDV. Den beskrivelse af arbejdsmetoden indikerer en vis frihed til
at vere undersggende og innovativ, hvor medlemmerne lader sig styre af deres nysgerrighed
og ikke lade sig begrense af faste strukturer (jf. Bilag 5, 1. 253-257). Dette peger pa, at TDV’s
rollen som meningsfortolker er at vaere intuitiv og aben. I den forbindelse pointerer lederen af
Voksensocialafdelingen:

“Men det bliver simpelthen at sige, det her er spcendende, det vil vi gerne prave, vi

kober fem af dem og afprover. Virker det? Ja, det gor, fint sa kommer de og siger til os,

sd siger vi, det har vi brug for at udbrede. Eller, det virker ikke fint, sa dropper vi det

bare. Sd vi hele tiden afprover nogle ting.”

(f. Bilag 11, 1. 119-122).

Citatet viser, at TDV har opbakning fra ledelsen til at veere dynamisk og kreativ. Samtidig
signalerer citatet, at eksperimentering ikke blot er tilladt, men ogsa forventes af teamet. TDV
skal kontinuerligt sanse og undersege de teknologiske muligheder samt deres relevans og
anvendelighed, som forudsatter kapabiliteten sense.
Afslutningsvist 1 dette afsnit inddrages resultater fra det selvudfyldte spergeskema, som har til
formal at stette op om teamets dynamiske kapabilitet sense og rollen som meningsfortolker.
Samtidig skal inddragelsen af spergeskemabesvarelserne bidrage med konkrete erfaringer fra
tilbud og centre, der giver indsigt i, hvordan TDV opleves af dem, som teamet samarbejder
med. Resultaterne fra spergeskemaundersegelsen bekrafter, at TDV 1 hgj grad opfattes som
bade lydhere, ideskabende, nysgerrige og engagerede i deres tilgang til behovsafdekning (jf.
Bilag 16, spg. 7). Ud fra spergeskemaundersogelsen havde 15 af de 28 respondenter haft
personlig kontakt til TDV (jf. Bilag 16, spg. 7). I alle 15 besvarelser gives der udtryk for en
positiv oplevelse med TDV (jf. Bilag 16, spg. 7), som stemmer overens med TDV’s egen
oplevelse af samarbejdet (jf. Afsnit 5.1.1). Flere af respondenter tilskriver teamets rolle som
“kompetent”, “idéudviklende” og “godt og konstruktivt" (jf. Bilag 16, spg. 7). Tilbuddene og
centrenes opfattelse af TDV som kompetente og ideudviklende indikerer, at de understotter
deres rolle som meningsfortolker. TDV formar dermed at sense komplekse behov og aktivt
fortolke informationer. Flere respondenter navner, at teamet arbejder “analytisk” og
“brobyggende” (jf. Bilag 16, spg. 7). Dette afspejler en dynamisk proces, hvor behov
bearbejdes i felles kontekst og ikke blot identificeres. Det indikerer, at teamet ikke kun opdager
muligheder, men ogsé skaber mening og agerer som meningsfortolker gennem samarbejdet.

[ sense-fasen fokuserer TDV sarligt pa behovsafdekning, som udferes gennem
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observationsstudier og dialog med medarbejderne. TDV agerer meningsfortolker, som
indeberer at vere nysgerrige 1 formdlet om at opfange og konkretisere de uforleste potentialer

i forvaltningen.

5.1.3 Boundary spanner - vidensomscetter som forudsatning for den

dynamiske kapabilitet seize

En anden vasentlig dimension af TDV’s rolle som brobygger-enhed bestar 1 deres evne til at
omsatte praksisnare behov identificeret i sensing-fasen til konkrete digitale losningsinitiativer.
Denne evne betegnes som seizing 1 dynamiske kapabiliteter (jf. Afsnit 3.1.2). Figur 8 illustrerer
overgangen fra sense-fasen og boundary spannings-rolle meningsfortolker til seize-fasen, hvor

boundary spannings-rollen som vidensomsetter fremtreder.

Boundary
Spannings-
rolle

(
I
| Dynamiske
i Kapabilitet

Figur 8 - “Vidensomscetter i seize-fasen” (egen tilvirkning).

For at kunne gribe disse nyopdagede muligheder og omsette dem til praksis, kreever det serlige
kompetencer, der muligger oversattelse mellem omraderne. Her bliver forstaelsen af boundary
spanning central, og rollen som vidensomscetter fremhaves. Rollen beskriver, hvordan TDV
aktivt arbejder med at koble behov og udfordringer fra driften til digitale losningsinitiativer. I
folgende afsnit analyseres, hvordan denne rolle praktiseres 1 TDV og er operativt nedvendig

for, at seizing kan udfolde sig i praksis.
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For at kunne omsatte identificerede muligheder observeret i sensing-fasen til konkrete
losninger, er det nedvendigt at kunne oversatte udfordringer og behovene fra praksis til et
sprog, der giver mening i et udviklingsspor. Projektlederen fremhaever et eksempel med en
leverander: “Vi kommer ikke og siger, at vi kunne godt teenke os noget til x. Vi har faktisk en
liste over, hvad skal vi kunne.” (jf. Bilag 5, 1. 333-334). Denne aktivitet illustrerer, at TDV
besidder evnerne til at udforme kravspecifikationer, der bygger bro mellem brugerbehov og
udviklingssprog, hvilket karakteriserer rollen som vidensomsatter. Dette understreges
yderligere af projektlederen vedrerende hans relation til lederen af Voksensocialafdelingen:
“Men vi scetter faktisk en cere i, at indtil vi har noget konkret (...) hvad skal vi bruge og egentlig
alt andet behov er afdceekket og hele drsagen til, sd ved de ogsd, ndr vi kommer ned, sd har den
noget pondus (...)” (jf. Bilag 5, 1. 1025-1028). Rollen som vidensomsetter far betydning som
boundary spanning-funktion, hvor TDV oversatter brugerbehov til udviklingssprog og
identificerer potentialer i digitale lesningsinitiativer. Evnen til at kunne formidle pa tvaers af
fagligheder fra slutbrugernes behov i driften til videreformidling i et sprog, der kan etablere et
udviklingsspor, udger et central element 1 rollen som vidensomsatter, hvor der bygges bro

mellem brugernes behov og innovation.

Yderligere udger udvikling af prototyper og eksperimentering en central aktivitet i TDV’s
arbejdsgang, som muligger at omsatte de identificerede behov fra sensing-fasen til afprovede
losninger. Dette understreges af projektlederen, der italesatter fremgangsméaden for et projekt:
“Vi startede pa ChatGPT som platform med hele det her proof of concept og har flyttet det over
i Microsofts copilot miljo.” (jf. Bilag 5, 1. 82-84). Ydermere papeges denne fremgangsmade af
et teammedlem under italesattelsen af et andet projekt: “Der er jo ikke sddan, at den losning,
som vi lige snakker om, ikke er ledt videre nogen steder endnu. Forst efter i starten af april
skal den. Sd det er jo meget stadigveek pa det stadie, hvor vi prover noget af (...).” (jf. Bilag 9,
1. 310-313). Endvidere har specialegruppen faet adgang til en PowerPoint (jf. Bilag 7, s. 3),
hvori nedenstdende figur 9 beskriver TDV’s fremgangsmetode, der anvendes. Figuren
illustrerer en systematisering af, at prototyper og eksperimentering indgér som en aktivitet i

deres fremgangsmade.
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Figur 9 - “TDV’s fremgangsmetode” (egen tilvirkning pa baggrund af Bilag 7).

I lyset af de dynamiske kapabiliteter, er evnen til at udvikle prototyper efter overstaet sensing-
fase et klart udtryk for seizing-kapabilitet, da det muligger at kunne handle hurtigt pé de
nyopdagede muligheder. Dette understreges 1 udsagnet fra projektlederen:
“(...) en af vores metoder vil veere facilitering af workshops (...) vi tager fire pilotforlob,
og de siger, ‘ja’, sd har vi en testfase. Den kan veere alt fra 30 sekunder til 30 ar, sa
laver vi en evaluering af, hvad fik vi ud af det? Vi reflekterer over, hvad giver det os af
viden, vi har noget, vi skal blive ved med der, fordi det fandt vi ud af virkede, og der
var noget, vi fandt ud af, det passer overhovedet ikke ind pa det behov, sd det skal vi
selvfalgelig stoppe med at teenke over.”
(f. Bilag 5, 1. 847-854).

For at kunne la®re gennem de eksperimenterende handlinger kreves det, at seizing-
kapabiliteten bliver koblet med evner af vidensomsetter-rollen. I citatet understreges
evaluering i driften pd baggrund af pilotforseg som udgangspunkt for laering. Dette omfatter
evnen til at kunne omformulere og koble nyopdagede problemer til mest hensigtsmassige
losningsinitiativer til at deekke behovet 1 driften. Yderligere kraver dette evner til at facilitere
samarbejde pé tvers af niveauer, og skabe rum for at afprove lesninger i driften gennem
workshops, hvortil vidensomsetteren treeder frem som bindeled mellem idé og handling.
Teamet oversatter dermed mellem fagpersoners behov og IT-tekniske muligheder. Dette
indebaerer TDV’s evne til at forstd problemets kontekst, og kunne oversette det til en passende
digital lesning, der matcher daglig drift. Spergeskemadata understotter dette billede. Som det
kan afleeses af figuren 10 nedenfor, angiver 12 ud af de 17 adspurgte ledere, der har haft et
samarbejde med TDV, at de i hgj eller meget hgj grad oplever, at deres samarbejde med TDV
om behovsafdekning og udvikling af lesninger understotter deres tilbud eller center. Dermed

fremhaeves TDV’s evne til at agere som vidensomsatter.
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| hvor hgj gradoplever du, at samarbejdet med Team Digital
Velfeerd (om behovsafdaekning og udvikling af lgsninger)

6

0
| meget hgj grad | hgj grad I nogen grad | mindre grad Slet ikke Ved ikke

Figur 10 - “Sojlediagram af sporgeskemaundersogelse” (jf. Bilag 16, spg. 12).

Som belyst kom psykologisk tryghed til udtryk i kodningen af empiri (jf. Afsnit 4.10.2).
Psykologisk tryghed udger en afgerende rammebetingelse for at kunne arbejde
eksperimenterende med digitale losninger og prototyper i praksis. Psykologisk tryghed
defineres ved en delt opfattelse i et team om, at det er sikkert at tage interpersonelle risici
(Edmondson, 1999). Dette er srligt relevant for TDV, hvor idéudvikling og afprevning i
praksis er centrale aktiviteter i1 teamets arbejde. I TDV er der skabt et milje, hvor
eksperimenterende arbejde indgér som et fundament: “(...) vi prover noget af og finder ud af
hvad virker og hvad virker ikke, teenker jeg.” (jf. Bilag 9, 1. 312-313). Lederen af
Voksensocialafdelingen papeger:
“Vi har heller ikke lavet sadan et traditionelt, at nu skal de mdske opnd det og det og
det. Men mere det her med at sige, vi prover at udvikle mens tiden gdr og se hvordan
er det, og har vi en fornemmelse af, at det her virker godt, sa korer vi videre med det
eller justerer en lille smule. For ellers kommer vi igen ind i det der traditionelle
malstyringshierarki.”
(f. Bilag 11, 1. 290 - 294).

Og tilfejer yderligere: “Og ndr man har sd kreativ en gruppe, som vi har, sd tror jeg, at man
kommer til at scette nogle begreensninger pd dem.” (jf. Bilag 11, 1. 295-296). Disse udsagn
indikerer en ledelsesmaessig og organisatorisk rammesetning, hvor seizing, evnen til at
omsatte behov til lasninger, understottes af en dben og afsegende praksis. Det handler ikke

blot om at finde den rigtige losning, men om at lere gennem afprevning og justering. Dette
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kreever tryghed, ikke kun 1 forhold til ledelsen, men ogsé internt i teamet, hvor et medlem
beskriver:
“Der opfatter jeg en meget flad ledelsesstil [1 teamet]. Det er i hvert fald det, han siger.
Vi er alle sammen pd samme niveau. Vi har alle sammen samme beroringsflade. Feelles

er, at alle har hver deres ting, og der er ikke nogen, der har mere end noget andet.”

(if. Bilag 9, 1. 775-777).

Psykologisk tryghed fungerer dermed som en nedvendig forudsetning for, at medarbejdere tor
eksperimentere, udtrykke uenighed og dele idéer uden frygt for negative konsekvenser. I
teamets virke er det netop evnen til at tage risici, leere hurtigt og navigere 1 usikkerhed, der
skaber koblingen mellem behov og teknologiske muligheder.

TDV udfylder i denne sammenheng rollen som det, specialet betegner som en vidensomsatter,
da de arbejder aktivt med at omformulere og koble nyopdagede behov til relevante
losningsinitiativer pa tvers af organisatoriske og faglige graenser. Det indebaerer forudgidende
forstaelse af problemets kontekst i sensing-fasen, for efterfolgende at kunne oversette det til et
teknisk eller strategisk sprog, for derefter at udvalge eller designe passende lesninger. Til
udvalgelsen og udviklingen af losninger anvendes prototyper og eksperimentering for at sikre,
at lesningsinitiativet er passende. Denne rolle betegnes som operativt nedvendig for at have

forudsatningerne og evnerne til at kunne anvende kapabiliteten seize.

5.1.4 Forste bevagelsesfase - veksling mellem sense og seize

Det fremgar tydeligt 1 specialets empiri, at der gentagende gange opstar en bevagelsesfase
mellem boundary spanner-rollerne meningsfortolker og videnomsatter. Her vekles der mellem
seize og sense med det formél at sikre, at behovet er fuldt afdekket, og at losningsforslaget er
athjelpende eller effektiviserende pa behovet. Nedenstdende figur 11 illustrerer at der kan
opsta en bevaegelsesfase, hvor der forekommer en tilbagevenden fra rollen som vidensomsatter
1 seize-fasen tilbage til rollen som meningsfortolker i sense-fasen. Dette indikerer en dynamisk

bevagelse mellem faserne.

Side 52 af 95



I/

| Boundary

I Spannings- @LELLEEIGIES

| roller

N
(T

I .

: Dynamiske Sensing

| Kapabiliteter

|

: R\‘s r’,w
\ Bevaegelsesfase
N e e e e e e e s e s S S S S S S S S S S S s

Figur 11 - “Forste beveegelsesfase” (egen tilvirkning).

En medarbejder udtrykker det som: “Sd det bliver ncesten en bekreeftelses proces ncermest med
at sikre, at man har det rigtige pd plads.” (jf. Bilag 9, 1. 273-274). Det viser, hvordan teamet
bevidst vender tilbage til praksis for at validere behovet, ogsa efter at mulige lesninger er blevet
identificeret. Yderligere underbygges det af at vare formaliseret i deres interne PowerPoint,
som specialegruppen har féet adgang til, hvori figur 9 beskriver TDV’s fremgangsmetode (jf.
Bilag 7). Her illustreres det med en pil, hvordan TDV javnligt gar tilbage til behovsafdaekning
efter at afsoge losninger (jf. Figur 11).
Denne praksis illustrerer, at processen ikke er linezr, men kan fremga iterativt, hvor der kan
opsta et samspil mellem meningsfortolker og vidensomsatter boundary spannings-rollerne.
Nar dette samspil opstér fortolkes forst behov og kontekster af TDV ude i driften, hvori den
meningsfortolkende rolle muligger forstielse. Derefter udvikles lgsningsforslag, hvori rollen
som vidensomsatter fremtraeeder. I bevagelsesfasen treeder teamet tilbage og genoptager
dialogen med tilbud eller centre uden at prage processen med forudbestemte losninger for at
sikre, at disse forslag faktisk matcher behovene. Projektlederen pointerer: “Sd med den viden
vi har om losningen, uden at ncevne den losning, uden at ncevne, at den eksisterer, sd gdar vi ud
og sporger ind til behov i forhold til.” (jf. Bilag 5, 1. 164-165). Denne fase muligger, at
losningerne kan blive tilpasset behovene. Derudover peger projektlederen p4, at denne tilgang
ogsé fremmer opdagelsen af mulighedsrum for skalering:

“Er der feellesnevnere [mellem behov 1 tilbud i driften], som vi kan gribe pa den store

bane? Altsd findes der en teknologi, der kan lige preecis de der tre dele, men som deekker

mange ting? Eller skal vi ud og have noget, der er modulcert, som vi kan tilpasse hver
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enkelt. Eller skal vi faktisk bare sige, at vi skal fa lost det store problem, fordi det er

alle sammen det samme problem vi har.”

(if. Bilag 5, 1. 271-275).

Det viser, at bevaegelsesfasen ikke kun handler om kvalitetssikring, men ogséd om potentiale
for skalerbarhed 1 lesningerne. Denne bevagelsesfase 1 TDV’s arbejde belyser, hvordan de
dynamiske kapabiliteter i deres virke ikke optraeder som line@re faser, men snarere et iterativt

sammenspil mellem meningsfortolkende og vidensomsattende roller.

5.1.5 Boundary spanner - forandringsagent som forudsatning for den

dynamiske kapabilitet transform

Med afsat i den dynamiske kapabilitet transform, der indebarer at styrke organisationens
tilpasningsevne til at omstrukturere ressourcer og handtere trusler, analyseres TDV’s evne til

at kunne realisere losningsforslag fra seize til konkrete implementeringer (jf. Afsnit 3.1.3).

Spannings-

(
| Boundary
I
| rolle

P e e e e e e ey e ——

Dynamiske
Kapabilitet

I S C— S —

Figur 12 - “Forandringsagent i transform-fasen” (egen tilvirkning).

Ved at teamet befinder sig pa forsegs- og projektniveau, begraenser dette deres mulighed for at
kunne udeve transform, som kommer til udtryk 1 felgende udtalelse: ”Der er ikke noget, der er
fast implementeret. Der er ikke noget, vi far direkte ud at leve aktivt. Det er kun pa
forsagsbasis.” (jf. Bilag 9, 1. 492-493). Citatet underbygges yderligere af besvarelserne fra det
selvudfyldte, hvor flere af respondenterne bekrafter, at deres samarbejde med TDV kun er i

den indledende fase. Eksempelvis beskriver en af respondenterne det, som i sin spcede start,
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sd jeg ved det ikke pt.” (jf. Bilag 16, spg. 13), mens en anden respondent fremhever, at "’vi er
endnu ikke helt i mal med det - men i gang” (jf. Bilag 16, spg. 13). Ligeledes udtrykker en
tredje respondent en vis form for optimisme angdende arbejdet med TDV: Vi er forst lige

startet med samarbejdet, jeg har store forventninger” (Jf. Bilag 16, spg. 13).

Denne del af analysen vil derfor fokusere pd at undersege, hvordan TDV forventer at
gennemfore samt omstrukturere ressourcer til reelle forandringer, der mest hensigtsmaessigt
kan afdekke de problemstillinger og behov, som de forskellige tilbud og centre oplever. Efter
teamet har ageret som boundary spanneren vidensomsatter og identificeret den mest optimale
losning, sd pdbegynder TDV at soge efter relevante leveranderer, akterer eller produkter, der
bedst kan afdekke behovet (jf. Bilag 5, 1. 216-218). Skiftet fra seize til transform medferer en
ny boundary spannings-rolle, specialegruppen betegner som forandringsagent (jf. Figur 12).
Denne rolle fokuserer pé at realisere losningsforslag til konkrete forandringstiltag. Som lederen
af Voksensocialafdelingen ogsa understreger, idet TDV “er derude, hvor vi skal skabe reelt
forandring.” (jf. Bilag 11, 1. 319-320).

Rollen som forandringsagent kan opnds gennem TDV’s vision, som fokuserer pa ”beeredygtige
okosystemer med leverandor og IT-afdeling.” (jf. Bilag 5, 1. 328-329). Nér teamet besidder de
nedvendige indsigter og har et tet samarbejde med de rette akterer, kan det bidrage til
baeredygtige losninger, som fremhaves af projektlederen: ”Nar vi har den her viden, sd kan vi
gd ud til nogen, vi ved er rigtig dygtige til det, de laver.” (jf. Bilag 5, 1. 330-331). Rollen som
forandringsagent handler ikke kun om at initiere forandringer, men ogsd om at skabe
forbindelser pé tvars af de organisatoriske graenser for at kunne styrke opnéelsen af teamets
vision (jf. Bilag 5, 1. 328-331). Gennem TDV’s boundary spannings-roller vidensdeler og
relationsbygger, formar teammedlemmerne at identificere og lese behovsdrevet problemer,
som IT-afdelingen ikke selv havde opdaget: ”De har jo ogsd lost nogle konkrete ting, som vi

ikke ville kunne fa oje pa.” (jtf. Bilag 13, 1. 603-604).

Som forandringsagent er serligt projektlederen med til at udvikle og forbedre nye praksisser
samt processer ved at tilbyde konkrete losninger fra hans ’varktejskasse’, som “redskaber til
for eksempel strukturer til dor-aflosning, til organisering, til kommunikation, som kunne veere
meget mere optimale end det, det er i dag.” (jf. Bilag 5, 1. 263-265). For at kunne realisere

disse lgsninger kraver det, som tidligere naevnt, beredygtige ekosystemer. Dette fremhaver
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projektlederen, er en langvarig proces, som kraever en digitalt visionar tilgang, “der hverken
giver business cases eller gode resultater i morgen.” (jf. Bilag 5, 1. 637-638). Idet gevinsterne
ikke er ’synlige’ med det samme, kan det vaere udfordrende at fa opbakning fra ledelsen til at
investere i1 eksterne leveranderer uden for den offentlige sektor, da det ofte kraever bade
okonomiske ressourcer og at lovgivningsmassige krav overholdes. Det er sarligt udfordrende
set 1 lyset af, at TDV ikke har et allokeret budget, og derfor skal sege midler til forankring af
projekter og ekstern samarbejde. Samarbejdet med eksterne leveranderer understreger
projektlederen, skal vaere i forpligtende partnerskaber, og at de udvikler over tid. Ikke noget
med, at vi kober et standardprodukt og sd afleverer de det her. Det er noget, vi har sammen.”
(jf. Bilag 5, 1. 346-348). Dette er teamet allerede ved at forsege at etablere, hvor projektlederen
belyser, at de har varet i kontakt med en virksomhed, som udvikler 3D-printere. Han uddyber
yderligere: ’Sd er vi ind i et okosystem, der begynder at ligne noget, hvor vi beriger hinanden.
De far noget med til deres virksomhed. Vi far noget til kommunen, hvor vi far testet (...) Der
gor, at vi far nogle printere ud til os, de far solgt noget. Men vi gor os afhengige af hinanden.”
(Gf. Bilag 5, 1. 657-661).

TDYV evaluerer ikke pa deres indsatser endnu, idet teamets projekter er under udvikling og ikke
er fastimplementeret. Projektlederen pépeger dog, at “’det kunne veere noget af det, der kunne
komme, ndr vi har nogle behov, der er sd velbeskrevet, vi ligesom ogsa siger, vi har en
leverandor, der vil lave en losning, sa laver vi den nu” (jf. Bilag 5, 1. 925-927). Selvom teamet
fortsat befinder sig pa sense- og seize-faserne, er ensket om at kunne transformere reelle
losninger 1 organisationen tydelig. Dette italesatter projektlederen yderligere i et interview,
hvor han beskriver, at TDV fremover kommer til at fokusere pd implementeringsdelen. Denne
del indebaerer blandt andet at hjelpe medarbejderne herunder brugerne til at anvende og forsta
forandringstiltagene gennem “funktionelle prioriteringer, workshops, gd rundt sammen med
medarbejderne (...) Sa det bliver en del af deres hverdag.” (jf. Bilag 5, 1. 932-934).

Ved at TDV er fysisk tilstede hos tilbud samt centre og er sammen med medarbejderne, kan
det styrke fremtidige implementeringer, idet teamet pd den made opbygger en relation samt
tillid blandt medarbejderne. For eksempel har TDV endnu ikke oplevet modstand, dog er der
en forventning om, at den kan opsta: ”Nar vi skal i gang med implementeringsdelen med nogle
teknologier, sa kan jeg forestille mig, at der er bare lidt modstand i, at man cendrer

arbejdsprocesserne, (...) som man skal tage med i overvejelserne, nar man implementerer.”
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(jf. Bilag 9, 1. 695-699). Under en implementering er det sarligt vigtigt i rollen som
forandringsagent at have evnen til at agere som superbruger. Her indebarer rollen som
forandringsagent at understotte medarbejderne gennem hele forandringsprocessen, handtere
eventuel modstand og fastholde engagement, nir de nye arbejdsprocesser eller -tilgange
implementeres og muligvis skaber usikkerhed. Ifelge projektlederen er den nuverende praksis
for implementeringer i den offentlige sektor utilstraekkelig og ikke tilpasset medarbejdernes
behov. Han kritiserer tilgangen og pointerer saledes, at:
”(...) implementering i dag, det er sadan noget med at kaste i hovedet pa folk, sd lave
e-leering og sd siger man, nu kan I selv, det er tilgengeligt for jer, men det er ikke
anvendeligt og sd skal de bruge meget mere tid pd at sidde rent faktisk at leere det”
(jf. Bilag 5, 1. 929-932).

Flere afdelinger i forvaltningen og andre kommuner er begyndt at kontakte TDV for at fa
sparring og vejledning til, hvordan de kan handtere deres implementering og undervisning af
Microsoft CoPilots. CoPilots er en Al-chatbot, som TDV er ved at udvikle. Denne relation
uddyber et teammedlem 1 folgende citat:
“Der er et bilateralt samarbejde med en anden afdeling, der arbejder med det samme
(...) og jeg teenker bare med det samme, det er sgu da fedt (...) nu er vi sd langt fremme
implementeringen, at medarbejderne selv tager fat i det her, og selv begynder at std op
og begynder at udvikle ideer og tage kontakt til andre kommuner og samarbejde.”

(if. Bilag 9, 1. 558-565).

Informanten fortsaetter med at forklare, hvordan teamet blev kontaktet af Aarhus Kommune,
idet der er behov for styring af disse CoPilots, og beskriver samspillet: ”Det er simpelthen bare
kommune til kommune” (jf. Bilag 9, 1. 570-571). Samspillet skaber et tverkommunalt
samarbejde samt netvark, hvor forandringsagentens rolle ogsd omfatter at facilitere viden og
sparring i forhold til igangsatte implementeringer samt omstrukturering af ressourcer for at
kunne realisere de enskede forandringer. Forandringsprocessen krever dermed disse tette
relationelle handlinger, som en af respondenterne i spargeskemaet ogsa papeger: Samtidig er
de smd bobler, og lokale praveballoner vigtige for, at vi far den sat 100 % i spil og for, at de
[TDV] kan pavirke omgivelserne med deres mindset (...) det relationelle er vigtigt for at

kendskab bliver omsat til aktive (prove)handlinger.” (jf. Bilag 16, spg. 13).
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Samlet set understreges vigtigheden af en holistisk tilgang, ndr TDV agerer som
forandringsagent, da egenskaben muligger og forudsatter den dynamiske kapabilitet transform

og styrker evnen til at realisere forandringstiltag i forvaltningens driftsenheder.

5.1.6 Anden beveagelsesfase - veksling mellem seize og transform

Der opstar endnu en bevagelsesfase mellem boundary spannerne: Vidensomsatter og
forandringsagent (jf. Figur 13). I denne fase veksles der mellem seize og transform, som har til
formal at afdekke behovene pd den mest hensigtsmaessige mide, for derefter at kunne
implementere den mest optimale losning. Som fremgar i folgende citat: ”Ndr man sd skal finde
en losning pd noget, sd skal det helst give mere end bare at gore det, man altid har gjort.” (jf.

Bilag 9, 1. 764-766).
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Figur 13 - “Anden beveegelsesfase” (egen tilvirkning).

Processen indebarer at ’traede’ tilbage og vurdere, om losningsforslagene egentlig daekker
behovet eller lgser problemet tilstraekkeligt nok, samtidig med at det ogsé opfylder alle de
politiske- og lovgivningsmassige krav. En fra TDV forklarer denne proces: ”Jeg kan mdske
komme med nogle eksempler pd systemer, der kan veere en losning. Sd er det at kontakte
bosteder og maske forsld de her tre systemer (...) Er det ogsa noget I [bosteder]| tenker [vil

vare relevant]? Noget som borgerne har behov for?” (jf. Bilag 9, 1. 268-271).

Denne bevagelsesfase kan risikere at blive en langvarig proces, idet tilbud og centre har visse
forventninger, der stiller yderligere krav til velfeerdsteknologiens ydeevne og anvendelighed.
Dette kommer til udtryk i1 spergeskemaet for ledere, chefer og assisterende ledere, hvor en af

respondenterne fremhaever vigtigheden af, at “der er teet vekselvirkning mellem praksis og
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udvikling af digitale redskaber, sd indsatser giver veerdi i virkeligheden.” (jf. Bilag 16, spg.
10). En anden respondent udtrykker en forventning om, at TDV béde skal agere som eksperter
og nytenkende pionerer inden for omradet (jf. Bilag 16, spg. 10), mens en tredje respondent
beskriver: ”[Jeg] forventer, at de [TDV] insisterer og sparker dore ind i organisationen, sd
deres mindset bliver drivende for organisationens mdde at teenke udvikling i mdden, vi loser
vores kerneopgave.” (jf. Bilag 16, spg. 10). Besvarelserne forudsetter et tet og lebende
samarbejde. TDV forseger aktivt at indsamle de tvargdende problemstillinger blandt flere
tilbud og centre for at vurdere, om der er behov for en felles losning. Denne tankegang kommer
til udtryk hos en af informanterne 1 TDV: “Det handler ligesom, at vi fdr den her kontakt til
dem, som de oplever de samme behov, og om disse sd kan blive deekket af de her systemer, som
vi sd teenker.” (jf. Bilag 9, 1. 271-272).
Ved at TDV lgbende justerer deres tilgang i takt med, at nye behov og erfaringer identificeres
1 driften, efterhdnden som lesningerne testes, skaber det en dynamisk vekselvirkning mellem
praksis og udvikling. Her opstér iser en cirkuler bevagelse mellem seize og transform, da
afprovningen ofte sker i1 et begrenset omfang. Et konkret eksempel pa kompleksiteten
forekommer i TDV’s udvikling af deres AI-Copilot bot, hvor et teammedlem forklarer
problematikkerne: “Der har vi en hel del sikkerhed, vi skal tage hensyn til. (...) Vi har jo no-
go i forhold til at teste det bredt i organisationen af hensyn til GDPR.” (jf. Bilag 9, 1. 497-499).
Ydermere fik teamet mulighed for at afpreve deres Copilot-model gennem en sdkaldt ‘office-
to-go’ brugermedeaftale, som indebarer at tilbringe en hel dag pa et tilbud eller center med
henblik pa at observere og indsamle indsigter om behovene 1 praksis. TDV’s faciliterende rolle
forekommer tydeligt i det folgende citat, hvormed teamets tilstedevaerelse igangsetter
refleksioner og synlighed hos medarbejderne i forvaltningens driftsenheder:
“Nogle gange kan det ogsd veere det (...) hvordan scetter man lige den tid af ude pad den
enkelte arbejdsplads til at komme i gang med det? (...) vi oplevede, der var flere, som
Jjo egentlig ncevner, at de er i gang med at bruge den, sddan noget som Copilot, men det
er jo ikke noget, de nodvendigvis fdr snakket om i en almindelig hverdag, men fordi vi
var der (...) sd blev det lige pludselig ncevnt, at der var nogen, der var i gang, og det
blev ogsa synligt for dem altsd den eksisterende medarbejdere-gruppe.”
(Gf. Bilag 9, 1. 541-548).

Ydermere beskriver en anden fra TDV, hvordan teamet ogsa udveksler erfaringer og viden med

andre kommuner herunder to konsulenter angdende en re-implementering, som fremgar i
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folgende citat: Et virkelig positivt made, hvor man sidder og vidensdeler. Det forste de siger,
det er ogsa bare, ‘“vi vil virkelig gerne have feedback pd, ndar I er feerdige med jeres
implementering, kan I sa ikke sende det til os, for sd kan vi lcere jer.” (jf. Bilag 9, 1. 578-581).
Vidensdelingen illustrerer tydeligt denne bevagelse mellem seize og transform, hvor nye
muligheder identificeres og omdannes til konkrete forandringer.

Et teammedlem understreger yderligere vigtigheden af, at medarbejderne kan f& plads til at
udtrykke deres frustrationer fra tidligere implementeringer 1 netvaerksmeder, da det kan bidrage
til mere hensigtsmessig omstrukturering af fremtidige indsatser. Dette uddybes yderligere i
folgende citat: ”Hvis man skal re-implementerer et system, sa er det vigtigt, at medarbejderne
har det forum med at kunne fortclle, at det her ikke fungerede. For at man kan omstille sig til,

at det her maske kan fungere nceste gang.” (jf. Bilag 9, 1. 731-733).

Som tidligere naevnt i afsnittet 5.1.5 oplever TDV udfordringer med at omstrukturere
ressourcer til reelle lgsninger, der kan implementeres og aktivt anvendes i driften. Under
interviewet med projektlederen fremhavede han et eksempel, hvor teamet havde fundet en
losning pé et behov, som et tilbud viste stor interesse for, dog blev losningen udfordret af de
praktiske speorgsmal om, hvor og hvordan den skulle tilgds. Denne udfordring kommer til syne
1 folgende udtalelse: ”Der var noget i forhold til, hvordan vi deployer den, altsd kan det veere
noget andet end Teams? Kan det veere noget andet end DemoWeb? Kunne det veere mere
tilgeengeligt? Kan det ligge i et dynamisk system? Sdadan nogle ting.” (jf. Bilag 5, 1. 50-52).
Ligesom projektlederen rejser IT-afdelingen tilsvarende praktiske spergsmal og stiller sig
skarpt pd udfordringer angdende den fremtidige drift af de nye teknologiske losninger:
”Hvordan far vi sa overdraget fra det, de kan, og sa over til noget, vi kan hjcelpe med at drive
videre (...) hvordan skal hele livscyklussen omkring det her sd veere, den nye teknologi.” (jf.
Bilag 13, 1. 166-169).

For projektlederen kraever det et styrket og tettere samarbejde med IT-afdelingen for hurtigere
at kunne realisere implementeringer, men samtidig ogsa “fd den til at sameksistere med en
bureaukratisk virkelighed, hvor det handler om at lave sagsbeskrivelser og fremstille til
udvalg” (jf. Bilag 5, 1. 697-699). Denne bureaukratiske virkelighed understreger lederen af
Voksensocialafdelingen ogsd, hvor hun fremhever vigtigheden af de krav og input, der
kommer fra afdelingsledelsen. De krav og input forholder TDV sig aktivt til ifelge lederen, da

det skaber et sammenspil med organisationen pd en rigtig god mdde.” (jf. Bilag 11, 1. 239),

Side 60 af 95



og tilfejer i den forbindelse: Sd har de jo vores opbakning til at kore med det.” (jf. Bilag 11,
1. 389).

Ved at befinde sig 1 denne bevagelsesfase og veksle mellem seize samt transform, opnar TDV
en mere dybdegdende forstaelse af de problematikker, der kan opstd i forbindelse med en
implementering. Indsigterne kan ydermere styrke deres position og forberede teamet pd
opmarksomhedspunkter forbundet med forandringstiltag, der kan sikre mere vellykkede og

passende losninger.

5.1.7 Opsamling

Med afsat i den ovenstédende analyse er folgende konceptuelle model blevet udviklet (jf. Figur
14). Figuren illustrerer de forskellige dynamiske kapabiliteter, som TDV bevager sig igennem
for at forbedre organisationens evne til at tilpasse sine kompetencer og ressourcer ud fra
skiftende behov samt omgivelser. Dette indebaerer at forny og genskabe ressourcer til at
identificere nye muligheder (sense), for derefter at udnytte og gribe dem (seize), og til sidst
omstrukturerer mulighederne til konkrete forandringer i praksis (transform) (jf. Afsnit 3.1). Til
hver kapabilitet tilknyttes en boundary spannings-rolle herunder meningsfortolker,
vidensomsatter og forandringsagent. Disse roller forudsatter de dynamiske kapabiliteter ved
malrettet at skabe, forbinde og omstrukturere interne samt eksterne informationskilder gennem
et tveergdende netveerk. Sammensatningen af dynamiske kapabiliteterne og de dertilherende

boundary spannings-roller visualiseres i figur 14.
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Figur 14 - "Konceptuel model over TDV's organiseringsform” (egen tilvirkning).

Som regel opfattes udviklingen som linear, dog papeger analysen, at der opstir dynamiske
bevagelser mellem de forskellige kapabiliteter og roller. Disse bevagelsesfaser kan vere en
cirkuler eller tilbagevendende proces, sarligt nar nye behov identificeres, eller krav fra
ledelsen @&ndres. Bevagelsesfaserne betegnes ligeledes ved brugen af stiplede linjer i modellen,

som ogsa indikerer, at faserne ikke nedvendigvis forekommer hver gang (jf. Figur 14).

Analysen har vist, at TDV’s rolle som brobygger mellem drift og innovation, er funderet i to
boundary spanner roller; vidensdeler og relationsbygger. TDV’s dynamiske tilgang til
vidensdeling bidrager til en bedre forudsatning for behovsafdakning. Samtidig er TDV’s evne
til at opbygge og vedligeholde relationer pad tvaers af organisatoriske niveauer og faglige
enheder afgarende for, at teamet kan behovsafdekke og finde frem til losninger som kan skabe
veerdi 1 praksis.

I sense fase rettes fokus mod at opdage og fortolke de uforleste potentialer i organisationen,
som meningsfortolker-rollen er med til at muliggere. At agere meningsfortolker forudsetter, at
TDYV bevarer kontinuerlig nysgerrighed, da opdagelse af de uforlaste potentialer kreever saerlig
opmarksomhed for at blive synliggjort. TDV’s dynamiske arbejdsmetode indeberer
indsamling af data, og efterfolgende refleksion, hvor teamet over tid udvider og nuancerer deres

forstaelse af de eksisterende behov. I seize-fasen er TDV’s fokus pé at agere eksperimenterende
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for at koble nyopdagede behov til relevante digitale lesningsinitiativer. Denne kobling
muliggeres gennem rollen som vidensomsatter, som understotter at kunne omformulere og
oversatte problemets kontekst til et teknisk eller strategisk sprog for at kunne facilitere et
udviklingsspor.

Analysen af transform-fasen har synliggjort, at TDV endnu ikke er klar til at udeve denne
kapabilitet, eftersom de ikke er begyndt at omstrukturere deres lgsningsforslag til konkrete
implementeringer 1 driften. Ved at indtage boundary spannings-rollen som forandringsagent
kan TDV drage nytte af eller 1 hgjere grad identificere de organisatoriske forudsatninger og
kompetencer, der skal til for at understotte og realisere forandringstiltag.

Evnen til at kunne udfere de dynamiske kapabiliteter samt agerer dertilherende boundary
spannings-roller er ligeledes tet forbundet med en rakke spandinger, som er udledt fra

specialets empiri (jf. Afsnit 5.1). I nedenstdende tabel 5 illustreres de spandinger, som

specialegruppen identificerer:

Spzndinger mellem Udledt fra felgende analyseafsnit

Dynamisk omstilling og bureaukratiske rammer [5.1.1],[5.1.2], [5.1.4], [5.1.5],
[5.1.6]

Innovation og drift [5.1.2],[5.1.5], [5.1.6]

Lering og IT-kompetencer [5.1.2],[5.1.3], [5.1.5], [5.1.6]

Tabel 5 - “Oversigt over spendingernes grundlag”.

Tabellen har til formal at fremme gennemsigtighed og tydeliggere, hvor i analysen de

forskellige spaendinger er serligt fremtraedende.
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5.2 Analysedel 2 - Spaendinger 1 organiseringsformen

Den forste del af analysen belyser og analyserer de dynamiske kapabiliteter og boundary
spannings-roller, som TDV veksler i mellem. Analysens anden del tager afs@t i de
identificerede spandinger, der kommer til udtryk i Analysedel 1, og understottes yderligere
gennem inddragelsen af specialets empiriske grundlag. Formalet med inddragelsen er at
kvalificere og videreudvikle forstaelsen af spaendingerne og deres betydning i praksis (jf. Tabel
5; Afsnit 5.1.7). I de folgende afsnit analyseres de tre identificerede spandingsfelter, som

illustreres i nedenstéende figur 15.

Spzndinger mellem

Dynamisk omstilling og bureaukratiske rammer

Innovation og drift

Lering og IT-kompetencer

Figur 15 “Oversigt over de tre speendinger”.

5.2.1 Dynamisk omstilling og bureaukratiske rammer

Med afset i TDV’s rolle som brobygger-enhed opstir der i forbindelse med deres
organiseringsform, et sp@ndingsfelt mellem at fremme teamets dynamiske kapabiliteter
indenfor de bureaukratiske rammebetingelser. Spendingen indtreffer som folge af, at TDV
opererer indenfor et kommunalt system praget af hierarki og faste procedurer (jf. Afsnit 1.1).
Samtidigt har forvaltningen behov for hurtig tilpasning af velferdsteknologiske losninger for
at imgdekomme stigende mangler pa ressourcer til at lofte velfeerdsopgaven (jf. Kapitel 1).

TDV adskiller sig fra de traditionelle kommunale digitaliseringsenheder ved at vere
organiseret tettere pa driften, og agerer efter at skabe dynamiske kapabiliteter gennem
boundary spannings-rollerne. Denne organiseringsform muligger eget tilpasningsevne og
praksisnare losningsinitiativer (Jf. Afsnit 5.1.2; Afsnit 5.1.3; Afsnit 5.1.7). Teamet besidder
kapabiliteterne; sense, seize, og til dels transform samt boundary spannings-rollerne;
meningsfortolker, vidensomsatter og forandringsagenten. Samlet set muligger dette at teamet
kan identificere, omseatte og péd sigt implementere digitale lagsningsinitiativer. TDV’s

kompetencer er afsat til at agere dynamisk omkring afdekning, udvikling og implementering,
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hvilket giver fleksibilitet til hurtigere at kunne tilpasse og justere organisationen efter interne
og eksterne krav (jf. afsnit 5.1.7). Derfor fremgar det som en fordel ved organiseringsformen
at kunne omstille sig pa @ndrede krav i hgjere grad end ved den traditionelle organisering. En
anden fordel er, at den nye strukturering bidrager til, at losninger udformes med udgangspunkt
1 behov, fordi der er afsat ressourcer til at systematisk behovsafdaekke i tilbuddene og centrene

- 1 modsatning til den tidligere praksis i forvaltning (jf. Bilag 13, 1. 319-328).

TDV er begranset 1 at kunne eksekvere lasninger og transformere som folge af, at teamet ikke
har sine egne allokerede midler til at igangsatte og realisere digitale lesninger. Begreensningen
medferer, at teamet efter at have behovsafdekket og afprevet prototyper, skal overbevise
forskellige ledelseslag i udvalget med beslutningskraft om finansiering Projektlederen
forklarer, at de har faet tildelt en sum herfra til et projekt, fordi der er overskud pa nogle
budgetter 1 ar (jf. Bilag 5, 1. 1010-1028). Det er dog ikke garanteret, at der vil vare overskud 1
fremtiden, hvilket skaber usikkerhed over, om TDV vil vare i stand til at transformere og
gennemfore losningsinitiativer 1 fremtiden. Dette skaber en ubalance, hvor teamet har
kapabiliteter til sensing og seizing, men ikke nedvendigvis til at gennemfore transformationen.
Udfordringen ved dette er, at vaerdien af lgsningen opnds gennem kapabiliteten transform.
Dermed kan manglende midler s@nke tempoet til at kunne eksekvere sterre losninger og
tilpasninger, fordi der ikke er afsat ressourcer til transformeringen. Hermed opstdr der

spandinger i forhold til at realisere TDV’s fulde potentiale.

Pa trods af at TDV 1 udgangspunkt arbejder med at fremme dynamiske kapabiliteter, oplever
teamet, at ledelsesmassige godkendelseskrav, som prioriterer sikkerhed og dokumentation,
ofte stér 1 kontrast til teamets enske om at kunne handle hurtigt og tilpasse sig 1 realtid (jf.
Afsnit 5.1.6). Projektlederen beskriver, hvordan TDV er underlagt kommunale strukturer med
sagsbeskrivelser, fremstilling i udvalg og godkendelsesprocesser (jf. Bilag 5, 1. 696-702). Dertil
har TDV ikke formelt mandat, og har derfor ikke beslutningskompetencer til at eksekvere pa
losningsinitiativer (jf. Bilag 5, 1. 618-621). Denne spending mellem ensket om at kunne handle
hurtigt og bureaukratiske krav stiller spergsmalstegn ved, hvor dynamisk teamet reelt far lov
til at vere. Selvom TDV arbejder med principper om prototyper og brugercentrering, har
teamet hverken formelt mandat til at traeffe beslutninger om sterre losninger eller adgang til
egne ressourcer til at realisere dem. Det betyder, at teamets transformative potentiale athenger

af de hgjere ledelseslag til at viderefore eller godkende deres initiativer. I praksis hemmer dette
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teamets kapacitet til at agere som fuldt ud dynamisk, hvilket medvirker til at bremse det tempo

og den omstillingsparathed, teamet streber efter at tilegne forvaltningen.

Sammenfattende kan det udledes, at TDV opererer 1 et spendingsfelt, hvor de er etableret for
at fremme innovation og udvikling, men er indlejret i bureaukratiske grundvilkér praeget af
hierarki og politisk styring. Rammerne he&emmer forvaltningens evne til hurtigt at tilpasse sig

efter nye behov og teknologiske muligheder.

5.2.2 Innovation og drift

Dernest forekommer spendingen, innovation og drift, som indebarer TDV’s forudsatninger
til at opdage nye muligheder og innovative losninger. Samtidig tydeligger dette et centralt
speargsmal om, hvem der efterfelgende har ansvaret for at varetage driften og integrere dem i
forvaltningen.

Ud fra analysen belyses TDV’s organiseringsform som én, der adskiller sig fra resten af
afdelingerne 1 organisationen, idet teamet arbejder tet pa driften for at indsamle de potentialer,
idéer og indsigter, der befinder sig blandt medarbejderne i tilbuddene og centrene.
Organiseringsformen skaber dermed et mulighedsrum, hvor viden og eventuelle
losningsforslag frit kan udveksles mellem teamet samt medarbejderne i organisationen.
Ydermere kommer dette ogsa til udtryk i TDV’s made at konsultere med andre kommuner,
relationen med IT-afdelingen samt internt i teamet, hvor TDV udforsker og vidensdeler, hvad
teammedlemmerne har opdaget gennem deres behovsafdaekning ude hos tilbud og centre (jf.
Afsnit 5.1). Ved at teamet belyser de behov, der forekommer ude i praksis, ender TDV med at
opna et forvaltningsindblik, der medbringer nye fund og indsigter fra teamets netverk pa tvaers
af organisationen (jf. Bilag 13, 175-176). Serligt TDV’s méde at agere mellem de forskellige
boundary spannings-roller, er med til at understette teamets mulighed for innovation, eftersom
rollerne forudsetter evner til at sense, seize og transform. Der ligeledes betegnes som TDV’s
innovationskapacitet af IT-afdelingen, idet teamet muligger en kontinuerlig udvikling af
ressourcer til mere hensigtsmaessig afdaekning af behov eller udfordringer (jf. Bilag 13, 1. 332-
335).

TDV beskrives ogsd som ‘frontlebere’ i forhold til at udbrede digitalisering pd tvers af
forvaltningen, der appellerer til IT-afdelingens ambitioner om at etablere et tilsvarende

praksisner samarbejde og teknologiudvikling i forvaltningen (jf. Bilag 13, 1. 120-124).
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TDV har dermed en stor innovationskraft praeget af fleksibilitet og eksperimentering i
forvaltningen, men dette udfordres, nar disse idéer samt lgsninger skal skaleres og driftes 1 en
storre skala. Job og Velfaerd er den sterste forvaltning med nasten 5.000 medarbejdere fordelt
pa tvers af Aalborg Kommune, derfor vil det, ifelge IT-afdelingen ikke veere muligt for én
person eller enhed at skabe et retvisende overblik eller kunne afdaekke alle dens behov i driften
(jf. Bilag 13, 1. 338-340; 358-359; 412-413). Samtidig er omradet ogsa kun voksende, hvor det
kan antages, at det ikke er realistisk at forvente, at de otte teammedlemmer kan afdekke de
samtlige behov eller drive lgsninger dertil. Empiri fra det selvudfyldte spergeskema antyder
ogsd en potentiel belastning af teamets ressourcer, idet 18 besvarelser ud fra 28 angiver et
moderat, begrenset eller slet intet kendskab til TDV’s funktioner (jf. Figur 16). I takt med oget

synlighed kan det potentielt fore til en tilsvarende stigning i eftersporgsler af teamets ydelser.

Hvor godt vurderer du dit kendskab til Team Digital Velfaerd og
deres funktion?

Meget stort kendskab
Godt kendskab

= Moderat kendskab

= Begrenset kendskab

= Slet ingen kendskab

10

Figur 16 - "Spargeskema - kendskab til TDV"” (Bilag 16, spg. 5).

Ligeledes arbejder ingen i TDV pa fuldtid, som bidrager til at fremhave manglen pa ressourcer
samt tid til at komme ud til de forskellige tilbud, idet forvaltningen har en omfattende mangde
af opgaverne 1 driften, der mangler konkrete losninger (jf. Bilag 13, 1. 234-237). Dette kraever
involvering af flere videnspersoner, is@r 1 forbindelse med godkendelsesforlabet, der
fremhaves som ressourcekreevende og kan risikere at bremse fremdriften, nar TDV afdekker
behov (Jf. Afsnit 5.1). Lovgivning og herunder muligheden for at losningerne kan godkendes,
er ikke noget, som TDV overvejer i deres eksplorative fase, da det vil begrense teamets
innovative arbejdsproces. Saledes, indtil en lgsning narmere sig implementering i drift,

prioriterer TDV ikke godkendelser (jf. Bilag 9, 1. 348-351; 381-385). Derfor bliver IT-
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afdelingen forst involveret efterfolgende, hvor TDV er athangige af, at IT-afdelingen stiller
deres ressourcer til radighed for, at teamet kan komme videre 1 deres arbejde med legsningerne.
Afhengigheden af IT-afdelingen kan i et vis omfang {4 betydning for fremdriften af teamets
losninger, s@rligt nar relationen mellem TDV og IT-afdelingen ikke er pédlagt nogle faste

strukturer eller koordinering (jf. Afsnit 5.1.1).

IT-afdelingen stiller kritiske spergsmal om, hvilket mandat TDV reelt opererer ud fra; hvad
teamet ma, og hvordan IT-afdelingen ber forholde sig til de behov, som TDV har identificeret
og taget videre med i udviklingen (jf. Bilag 13, 1. 433-436; 532-536). Derfor bliver denne
usikkerhed i TDV’s mangel pa beslutningskompetencer og ressourcer, en udfordring i deres
mulighed for at drifte lesningerne. Godkendelsesprocessen af TDV’s lesninger indebarer
specifikke krav til GDPR, databeskyttelse og bearbejdelse af sikkerhedsanalyser samt
konsekvensanalyse, som krever involvering af IT-afdelingen herunder adgangen til jurister (jf.
Bilag 9, 1. 383-384). Denne godkendelsesproces skaber begrensninger for TDV’s fremdrift.
Omvendt er godkendelserne nedvendige, idet lesningerne involverer borgere samt
medarbejdere, og er dermed underlagt en raekke lovgivningsmeessige krav. Et eksempel pa
dette er den tilpassede CoPilot Al-chatbot-losning, som TDV er ved at videreudvikle og
afprove. I den forbindelse giver IT-afdelingen udtryk for, at losningen kan vare svert at fa
godkendt, fordi generativ Al lagrer en masse personfelsomme data (jf. Bilag 13, 1. 396-398;
465-468). Ligeledes har IT-afdelingen et frafald pa automatiseringslesninger, hvor de har
opsagt dem, og dermed er der pa nuverende tidspunkt ingen personer til at drifte eksempelvis
TDV’s Copilot-lesning, uden det kommer til at pavirke IT-afdelingens ressourcer (jf. Bilag 13,
1. 440-443). Til dette forholder TDV sig mindre forbeholdene, som indikerer, at teamet befinder
sig pd et eksplorativ niveau med et minimalt fokus pé den eksploitative tilgang, som kan
begranse deres innovation. Hermed er det tydeligt, at godkendelsesprocessen optraeder som en
barriere for TDV’s organiseringsform, iser nér lasninger forst sent i deres arbejdsproces bliver
vurderet driftsmulige eller ej. Lederen af Voksensocialafdelingen fremhaver ogsa, at hun er
bevidst om, at disse godkendelsesprocesser herunder juridisk og datalovgivninger hemmer
teamet og agerer som en “mur” (jf. Bilag 11, 1. 124-125). Ydermere kan ledelsen pa direktor-
niveau komme ind og afbryde projekter, eksempelvis hvis der sker @ndringer 1 politisk vinde

(if. Bilag 11, 1. 53-56; 124-126).

Med TDV begraensede ressourcer og beslutningsmandat til at drifte, papeger IT-afdelingen

nedvendigheden for, at TDV begranser og prioriterer antallet af losningsinitiativer. Ligeledes
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er det vigtigt, at teamet ikke skaber for hgje forventninger ude i forvaltningen, da det ifelge IT-
afdelingen kun er 10%, der kan lade sig gore (jf. Bilag 13, 1. 667-670). Det samme gelder
leveranderer og samarbejdspartnere pa tvars af organisationen (jf. Bilag 13, 1. 664-667). P&
den made er det organisatoriske mulighedsrum, som er funderet i lovgivning og ressourcer i
den kommunale kontekst, der bremser TDV’s innovative arbejdsgang.

Samtidigt fremhaever IT-afdelingen, at der er bevidsthed om, at TDV ikke skal “drukne i
driftsopgaver”, men derimod veare innovative (jf. Bilag 13, 1. 164-165). IT-afdelingen
italesetter det som en balance, de sammen skal finde 1 spendingen mellem drift og innovation
(f. Bilag 13, I. 164-165). Dette vidner om, at spendingen mellem innovation og drift fremstar
som et grundvilkdr og en anerkendt problematik, der vil kreeve strategisk tilpasning i takt med

udviklingen af TDV’s rolle og position i forvaltningen.

5.2.3 Laring og IT-kompetencer

Folgende afsnit omhandler den tredje spanding mellem laringsaspektet af TDV’s
arbejdsmetode og manglende IT-kompetencer.

TDV’s arbejdsmetode stotter op om den kontinuerlige leeringsproces. I analysen kommer det
til syne under alle faser af de dynamiske kapabiliteter, hvor teamet 1) lgbende reflekterer og
evaluerer pa de afdekkede behov, 2) benytter deres indsigter til at aktivt at forbedre deres
arbejdsmetoder, losningsforslag og forstaelse af konteksten, 3) drives af nysgerrighed og derfor
forholder sig konstant undersegende og eksperimenterende i sin tilgang (jf. Afsnit 5.1).
Processen understottes af en dynamisk og iterativ tilgang til lering, hvor teamet lobende
justerer deres tilgang i takt med, at nye behov og erfaringer afdekkes i driften, efterhanden
som lgsningerne identificeres, testes og pd sigt implementeres (jf. Afsnit 5.1). TDV’s
leringsproces understottes af psykologisk tryghed, som styrker teamets evner til at skabe
kobling mellem behov og teknologiske muligheder, hvor fejl ses som en naturlig del af
arbejdsprocessen, og der skabes plads til at vaere eksperimenterende (jf. Afsnit 5.1.3). Den
kontinuerlige leringsproces rummer stort udviklingspotentiale, da teamet bliver ved med at
opdatere deres viden om organisationen (behovsafdaekning) og har mulighed for at samtidig
holde dette op imod udvikling af digitale initiativer. Denne leringsproces muligger, at TDV
kan identificere og pa sigt implementere de bedst egnede digitale losninger, som passer pracist
til den kontekst, de skal anvendes i.

TDV har sterke kompetencer indenfor behovsafdekning (jf. Afsnit 5.1), men for at kunne

matche de identificerede behov med de rette digitale lasninger kreever dette specifikke IT-
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kompetencer. Lederen af Voksensocialafdelingen i sit interview understreger, at disse
teknologiske kompetencer ligger primert hos IT-afdelingen (jf. Bilag 11, 1. 141-142). Bade 1
fokusgruppeinterviewet med TDV og interviewet med IT-afdelingen fremstar det tydeligt, at
begge parter anerkender behovet for et teettere samarbejde og en mere integreret arbejdsform,
hvor de kan supplere og understette hinanden (jf. Bilag 9, 1. 379-382; Bilag 13, 1. 183-185).
Samtidig papeger TDV, at der pa nuverende tidspunkt er en vis uklarhed om, hvornér IT-
afdelingen skal inddrages i deres processer (jf. Bilag 9, . 382-383). Ofte bliver IT-afdelingen
forst inddraget sent i projektet (jf. Bilag 9, 1. 383-384), hvilket betyder, at verdifuld teknisk
viden om snitflader mellem fagsystemer og konfigurationer ikke inddrages. Denne sene
involvering skaber en spanding, fordi IT-afdelingen er dem, som har sterst kendskab til de
allerede eksisterende digitale losninger i1 organisationen, samt hvordan nye teknologier vil
funktionelt passe ind i den eksisterende infrastruktur (jf. Bilag 13, 1. 250-252, 257-265).
Manglende IT-kompetence hos TDV understettes af et praktisk eksempel prasenteret af IT-
afdelingen. Der beskrives, at TDV eftersporger en “Al-lgsning” uden nedvendigvis at have en
forstaelse for, hvad Al egentligt indebaerer, og hvornar er der tale om mere klassiske
teknologier eller digitalisering af arbejdsgange (jf. Bilag 13, 1. 387-392). Eksemplet
understreger behovet for at fa aget IT-kompetencerne i TDV.

Dermed bliver det afgerende, at TDV’s kontinuerlig leringsproces, i forbindelse med
behovsafdekning, understottes af relevante IT-kompetencer for at sikre, at de udvalgte digitale

losninger ogsa er de mest effektive og meningsfyldte for forvaltningen.

5.2.4 Opsamling

Den forste spending tydeligger, at TDV's arbejde som en dynamisk og brobyggende enhed
udfordres af de strukturelle og politiske rammer, teamet opererer inden for. Pa trods af at TDV
bidrager med dynamiske kapabiliteter til at identificere og omsatte behov fra praksis til digitale
losninger, forsinkes transformationen som folge af manglende beslutningskompetencer samt
allokerede midler. Spandingen skaber en situation, hvor innovation og ensket om hurtig
tilpasningsevne mé underordne sig organisatoriske vilkar, der setter greenser for tempo og
eksekvering.

Den nzste spanding indebarer forholdet mellem innovation og drift, der belyser
nedvendigheden af at balancere mellem TDV’s innovative tilgang og driftsopgaver fra

forvaltningen. Tidligere har TDV ikke undersogt, hvad der er muligt inden for lovgivningens
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rammer og ressourcer til drift i deres eksplorative fase, men dette vil blive nedvendigt, nér
losningerne skal realiseres 1 praksis.

Den tredje og sidste spending omhandler leringsaspektet af TDV’s arbejdsmetode og teamets
manglende  IT-kompetencer. Den  kontinuerlige leringsproces rummer  stort
udviklingspotentiale, og bidrager til at TDV holder sig konstant opdateret pa de behov, der
findes i forvaltningen. Spandingen opstar, nar de identificerede behov skal kobles til de rette
digitale lesninger, hvor TDV’s begrensede IT-kompetencer og den sene involvering af IT-

afdelingen medforer, at IT-afdelingens viden og kompetencer ikke udnyttes optimalt.

P& baggrund af den ovenstaende analyse kan det udledes, at TDV’s organiseringsform oplever
tre spaendinger, som forhindrer teamet i at udleve sit fulde potentiale, da spendingernes rammer
udger grundvilkar. Spaendingerne kan dermed ikke lgses, men skal mitigeres for at realisere

organiseringsformens potentiale 1 forvaltningen.
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Kapitel 6 - Mitigerende tiltag

P& baggrund af analysen er folgende tre mitigerende tiltag blev identificeret, som har til formal
at reducere spendingerne, der fremstdr i organiseringsformen og den kommunale kontekst,

som TDV befinder sig i (jf. Figur 17).

Mitigerende tiltag til spaendingerne

Mandat og midler

Ressourceallokering til drift

Vidensudveksling

Figur 17 -“Mitigerende tiltag” (egen tilvirkning).

De mitigerende tiltag for alle tre spandinger ber etableres for mest hensigtsmassigt at kunne
lindre og opna sterre potentiale med TDV’s organiseringsform i forvaltningen. Ifelge
specialegruppens analyse og antagelser, muligger tiltagene de bedste forudsatninger for at
imedekomme de grundvilkér, som spandingerne udger. Eksempelvis medferer fraveret af
tilstreekkelige midler til bade udvikling og drift af innovative tiltag, at langsigtede forankringer

af de digitale losninger bliver svaekket.

6.1 Mandat og midler

Analysen belyser, at TDV’s innovationsarbejde med velferdsteknologier forsinkes og i varste
fald bremses af manglende beslutningskompetencer og midler, hvilket ha&mmer deres
transformative potentiale. Uden beslutningskompetence over det gkonomiske rdderum er
teamet athangig af godkendelser fra ledelsen, hvilket begraenser dem i at realisere deres
losningsinitiativer og potentialer. For at athjelpe pa de rammevilkir som TDV befinder sig 1,
foreslas det derfor, at TDV tildeles ekonomiske midler, som afsattes til teamets arbejde med
digitale lesningsinitiativer inden for velferdsomrédet. Midlerne til det gkonomiske rdderum
foreslds at kunne finansieres gennem de folgende tre finansieringsmodeller, som fremgar af

tabel 6, hvor muligheder og betingelser inkluderes for hvert forslag.
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Model ‘ Muligheder Betingelser

1) Etablering af Skaber autonomi til teamet. Kraver ledelsesmaessig

budget til TDV tillid.
ARG ELT SISl Fordeler innovationsansvar pa tvers | Kraver felles vilje og klare
med bidrag fra af forvaltningen og retningslinjer for fordeling
tilbud og centre skaber fallesskab om udvikling. og retfaerdighed.
3) Fondssegning Ekstern finansiering uden at pavirke [ Tidskrevende og usikker
interne budget. finansiering.
Kan fjerne fokus fra
kerneopgave.

Tabel 6 - “Tre finansieringsmodeller til styrkelse af TDV”".

Etablering af et gkonomisk rdderum vil give et tydeligt mandat, som vil understotte TDV’s
seizing og transformering-kapabiliteter samt reducere barrieren ved langsommelige
beslutningsstrukturer. Dermed vil tilforsel af ekonomiske midler til TDV muliggere en
hurtigere omsetning af de identificerede behov til konkret implementering af digitale

losninger.

6.2 Ressourceallokering til drift

Det naeste mitigerende tiltag er, at ledelsen skal allokere flere ressourcer til drift, da det er en
forudsetning for, at lgsningsforslagene, TDV igangsetter, kan blive implementeret. Dette
omfatter tre primare omrdder: 1) kvalificerede fagpersoner, der kan drive forandringen, 2)
klare governance-strukturer, og 3) tildelingen af teknisk kapacitet.

Den forstnavnte kan udbedres ved at uddanne og engagere udvalgte medarbejdere til at blive
superbrugere, der kan bidrage til vedligeholdelsen, trening af andre medarbejdere og
understotte fremtidig implementering, som kan aflaste TDV og IT-afdelingens ressourcer.
For at mitigere det naste omrade ber TDV udarbejde konkrete overdragelsesmodeller med
klare ansvarsomrader og drifts-roller. Indferelsen af en projektpipeline, som IT-afdelingen
allerede anvender, kan bidrage til en mere systematisk tilgang til projektstyring, der kan
synliggare TDV’s procesfaser, ansvarsroller og fremdrift. Denne pipeline er s@rlig nedvendig,
idet teamet ofte samarbejder med skiftende akterer, der eksempelvis ikke har adgang til TDV’s
Teams kanal, og dermed har svert ved at sette sig ind i deres projektstatus samt reducere
overlappende ansvarsomrader i forhold til IT-afdelingen.

Til at imedekomme det sidstnevnte omride krever dette, at ledelsen har en tydelig

skaleringsplan over de nedvendige tekniske kapaciteter, hvert lesningsforslag eller
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implementering kraver fra TDV. Dette indebarer menneskelige-, tekniske- og tidsmeessige
ressourcer, som TDV skal kortleegge, saledes at ledelsen bedre kan understette deres processer
og fremtidige forandringer. Forslagene til de tre omrader fremgér i nedenstaende tabel 7, hvor

betingelserne for hvert forslag inkluderes.

Forslag Muligheder Betingelser

1) Kvalificering af Aflaster TDV og IT-afdelingens | Tidskrevende i forhold til

fagpersoner ressourcer pa sigt. oplaring af medarbejdere.
Kan fjerne fokus fra
kerneopgave.

2) Klargering af Klare ansvarsomrider og drifts- Kan begranse fleksibiliteten

OEVENVEN IO Sl roller, der minimerer overlap. 1 arbejdsformen.

RYMSIGE NI REGIN G Storre opbakning fra ledelsen. Omfavnende proces;

kapacitet Mere struktur og mulighedsrum Tidskraevende, kraver

for skalering af losninger. finansiering og IT-

kompetencer til at skabe et
retvisende overblik.

Tabel 7 - “Tre forslag til styrkelse af ressourceallokering”.

6.3 Vidensudveksling

Det tredje mitigeringsforslag centrerer sig om at styrke vidensudvekslingen mellem TDV og
IT-afdelingen (jf. Tabel 8). Idet IT-afdelingen pd nuverende tidspunkt som regel bliver
inddraget sent i udviklingsprocessen, medferer det, at deres faglige vurderinger og tekniske
viden ikke formér at blive anvendt i sit fulde omfang. IT-afdelingen udtrykker selv et enske
om tidligere involvering i processen, hvilket kan bidrage med flere kvalificerede valg af digitale
losninger og mindske udvikling af lesninger, som allerede findes (jf. Bilag 13, 1. 183-187; 257-
260). Derfor skal TDV 1 rollen som relationsbygger skabe oget kommunikation og
koordinering, som kan gere samarbejdet mere effektivt og mindske overlap i arbejdsopgaver.
Et forslag vil hermed vare, at den nuverende organisatoriske struktur ber underseges nermere.
Det kan eksempelvis vare, at en IT-medarbejder skal inkluderes 1 TDV, eller IT-afdelingen
skal deltage i teamets feelles mode hver anden onsdag. Det kan ogsé indebzre, at IT-afdelingen
skal have adgang til TDV’s Teams kanal. Inddragelsen af IT-afdelingen vil ege muligheden
for, at deres viden bliver en integreret del af udviklingsprocessen, og der pa den méade skabes

et teettere samarbejde om lesninger, som dermed implementeres hurtigere.
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Forslag

1) IT-medarbejder
frikebes til TDV

2) Deltagelse af IT-

afdelingen i TDV’s
meder

3) Adgang til TDV’s
Teams kanal

Muligheder Betingelser

Bidrag af kompetencer og viden Kreaver finansiering.
om infrastrukturer og eksisterende
teknologi.

Hurtigere eksekvering.

Indblik i hinandens Ressourcer fra IT’s
arbejdsopgaver og reducering af | kerneopgave.
overlap 1 arbejdsopgaver. Krever fysisk fremmede.

Sterre fleksibilitet 1 arbejdsgang Asynkron interaktion.
Ressourcebesparende.

Tabel 8 - “Tre forslag til styrkelse af vidensudveksling”.
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Kapitel 7 - Diskussion

Med afsat i specialet vil folgende fem afsnit blive diskuteret og vurderet: 1) Syntese af
empiriske resultater, og specialets 2) akademiske samt 3) praktiske bidrag. Yderligere vil der
blive reflekteret over 4) de metodiske valg, der danner grundlag for specialet, og de
implikationer, valgene medferer. Afslutningsvis prasenteres 5) mulige retninger for fremtidige

forskning.

7.1 Syntese af empiriske resultater

Dette afsnit har til formél at preesentere den tvaergaende syntese af specialets hovedfund med
henblik pé at skabe et samlet indblik over specialets kerneindsigter. Her fremstilles de centrale
indsigter, spendinger og potentialer, som er identificeret i TDV’s rolle som brobygger-enhed
pa tvaers af analysens to dele.

Analysen identificerede fem boundary spannings-roller i brobygger-enheden, TDV, som
samlet set muligger og fremmer de dynamiske kapabiliteter 1 forvaltningen. Her er et
hovedfund, at enheden i s@rlig grad formar at fremme dynamisk og tilpasningsdygtighed 1
forvaltningen ved at overs®tte behov fra praksis til digitale lgsninger. Hermed nytaenkes
méden, at udvikling af velfaerdsteknologi er organiseret, hvilket i litteraturen understreges som
nedvendig (Klausen, 2020). Et yderligere hovedfund er, at TDV agerer som relationsbygger,
idet de etablerer tveergdende netvark og forbindelser til ledelsen, IT-afdelingen og eksterne
aktorer. Disse relationer bidrager til at koble drift med innovation pa tvars af organisatoriske
niveauer. TDV bidrager dermed med til at styrke de samskabende og brobyggende
kompetencer 1 den offentlige sektor, som Klausen (2020) pointerer som afgerende. Samtidig
indtager TDV rollen som vidensdeler ved at bidrage med viden fra deres ovrige stillinger i
driften og viden fra andre projekter i teamet, hvilket styrker bade tvaergéende lering og
sammenh@ng péd tvers af opgaver. Som meningsfortolker 1 sensing-fasen opfanger teamet
signaler, behov og muligheder 1 driften, og som vidensomsatter har de evner til at oversatte
indsigterne til digitale losninger 1 seizing-fasen. Forskning pointerer at tidlig inddragelse af
brugerne i udviklingsprocessen, styrker relevansen af de udviklede digitale lgsninger pa
velferdsomradet (Tsertsidis, 2021).

I transform-fasen traeder de i karakter som forandringsagenter, der seoger at forankre

losningerne 1 forvaltningen.
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Analysens tre spendinger hemmer ligeledes TDV’s brobygger-evne til at opnd
organiseringsformens fulde potentiale 1 forvaltningen. Denne h&emning understottes af tidligere
forskning, som pointerer, at realisering af potentiale udger en sterre udfordring i den
kommunale kontekst, da digitaliseringstiltag ofte organiseres isoleret (Ballegaard et al., 2025).
Den forste spending opstir i medet mellem ambitionen om at fremme dynamiske kapabiliteter
og de bureaukratiske rammer brobygger-enheden indlejret 1. Brobygger-enhedens funktion er
at fremme dynamiske kapabiliteter 1 forvaltningen og agerer frontlebere, innovators (Luftman,
2004), men bliver hemmet af politiske og institutionelle forhold, hvor beslutningsprocesser og
manglende midler stdr i vejen for at realisere denne rolles potentialer. Manglen pd ekonomiske
midler begrenser deres mulighed for at transformere deres initiativer i praksis, og i flere
tilfelde bliver enheden sene adoptanter, /aggards (Luftman, 2004) - ikke pd grund af
manglende idéer eller initiativ, men fordi innovationshastigheden ikke matcher det
bureaukratiske system, de opererer i. Den anden spa@nding knytter sig til, at der i1 etableringen
af brobygger-enheden er afsat ressourcer til at explore nye muligheder og innovative lgsninger,
men uden samtidig at sikre ressourcer og procedurer til at forankre disse losninger 1 driften.
Dette skaber en ubalance, hvor innovation kan opsti, men ikke nedvendigvis realiseres i
leengden. Innovationsinitiativer risikerer dermed at ende som kortvarige eksperimenter uden
varig effekt, fordi der ikke er afsat midler eller ansvar til deres implementering og vedligehold.
Tidligere litteratur fremhaever ligeledes, at organisationer, der prioriterer drift hejere end
udvikling, pa sigt risikerer at hemme deres evne til at innovere (March, 1991).

Den tredje spending omhandler, at brobygger-enheden fremmer laering i organisationen
gennem lobende behovsafdekning og tettere placering pa driften, men samtidig mangler
enheden tekniske kompetencer og viden om IT-infrastrukturen i forvaltningen. Dette skaber en
spending mellem brugernzr innovation og teknisk realiserbarhed, hvor lgsningsinitiativer
risikerer at stode pé tekniske barrierer senere 1 processen.

Samlet viser analysen, at TDV, pa trods af teamets placering i forvaltningen, 1 hoj grad formér
at understotte en dynamisk tilgang til offentlig innovation gennem disse boundary spannings-

roller, men operationaliseringen udfordres af de tre spendinger.

7.2 Akademisk bidrag

I dette afsnit vil specialets akademiske bidrag blive prasenteret og diskuteret ud fra folgende
tre perspektiver: 1) Specialets model, 2) den teoretiske kobling og 3) specialets vidensfelt
herunder IT-ledelse.
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Forste bidrag er specialets konceptuelle model

Pé baggrund af analysens fund har specialet udviklet en konceptuel model (jf. Figur 14), som
udger det forste akademiske bidrag. Modellen er en videreudvikling af Teece’s (2007, s. 25)
dynamiske kapabilitetets model, hvor specialegruppen tilfejer boundary spannings-teorien og
tilpasser den til en kommunal kontekst. I modellen illustreres, hvordan TDV indtager
forskellige boundary spannings-roller, der forudsetter de dynamiske kapabiliteter. De fem
boundary spannings-roller 1) vidensdeler, 2) relationsbygger, 3) meningsfortolker, 4)
vidensomsatter og 5) forandringsagent er udviklet og kategoriseret af specialegruppen. Disse
fem typologier bidrager til at karakterisere de fem situationsbestemte roller, TDV indtager i
arbejdet med innovation og udvikling som brobygger-enhed i forvaltningen.

Yderligere kan der mellem kapabiliteterne opsta dynamiske bevagelsesfaser, der fremstér som

cirkulare eller tilbagevendende mellem de forskellige kapabiliteter og roller.

r-e—-—-——————-— -\ ———————————————
I Job og velfaerds forvaltning
|\ /T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
|
I : Spannings-
| | roller
| | Meningsfortolker Vidensomscetter Forandringsagent
I |
|\
W
| | .
| | Dynamiske , » ,
I | oo Sensing Seizing Transforming
I | Kapabiliteter
| |
<

I I \~~. _—”, Ss -7
I \ Bevcegelsesfase Bevcegelsesfase

e e e e —————————————————————— e
I

Figur 14 - "Konceptuel model over TDV'’s organiseringsform” (egen tilvirkning).

Ved at kombinere de to teoretiske perspektiver, bidrager modellen til at belyse, hvordan
boundary spannings-roller bidrager til TDV’s dynamiske kapabiliteter, som fremmer teamets

evne til at genskabe og fornye ressourcer.
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Andet bidrag er den teoretiske kobling

Specialet bidrager til det akademiske forskningsfelt ved at koble dynamiske kapabiliteter med
boundary spanning i en empirisk analyse i en kommunal kontekst. Kombinationen har for dette
speciale veret velegnet til at forstd, hvordan TDV’s tilpasningsevne aktiveres gennem
forudsatningen af boundary spanning, idet teorien fremmer samarbejde, vidensdeling og
muligger innovation pé tvaers af organisatoriske grenser (Meerkerk & Edelenbos, 2018).
Teoretisk bidrager specialet yderligere ved at nuancere Teece’s (2007) forstdelsen af
dynamiske kapabiliteter i institutionelle systemer, og fremhaver, hvordan sensing, seizing og
transforming ikke nedvendigvis er sekventielle, men at der kan opstd en iterativ vekslen.
Yderligere videreudvikler specialet forskningen inden for boundary spanning, ved at
operationalisere fem empirisk baserede boundary spannings-roller, som TDV indtager i
arbejdet med innovation og udvikling som brobygger-enhed i forvaltningen. Typologierne
adskiller sig fra dem, der belyses i litteraturstudiet af Meerkerk og Edelenbos (2018), og
bidrager derfor til en videre udvikling af boundary spannings-roller i dansk kommunal
kontekst.

Niehaves og Hanser (2011) udforsker ligeledes i et konferencepapir teorierne dynamiske
kapabiliteter og boundary spanning i et eksternt akterperspektiv (s. 1-10), mens specialet
bidrager til forskningsfeltet med et internt perspektiv. Ved at specialegruppen analyserer den
interne koordinering af TDV 1 forvaltningen, der balancerer drift og innovation pa tvers af de

organisatoriske graenser.

Tredje bidrag er til vidensfeltet IT-ledelse

Specialets tredje akademiske bidrag supplerer til det tvaerfaglige vidensfelt, IT-ledelse, der
kombinerer ledelse og informationsteknologi. Denne faglige kombination muligger at
analysere TDV’s arbejdsmetoder og vurdere, hvordan teamets rolle understotter teknologiske
initiativer. Disse indsigter er verdifulde og relevante for forvaltningen, samt bidrager til
vidensfeltet, idet specialet analyserer TDV, der arbejder med udvikling og ledelsen af
digitaliseringsprojekter.

TDV som brobygger-enhed bidrager dermed til en alternativ made at organisere sig pa, som
traditionelle innovationsteams, herunder forskning og udvikling-enheder (R&D) samt
taskforces, kan tage inspiration fra, da de ofte har sterre distancering til drift (Ballegaard et al.,

2025).

Side 79 af 95



7.3 Praktisk bidrag

Dette afsnit har til formal at belyse de praktiske implikationer, som specialegruppen vurderer

relevante for 1) TDV, 2) forvaltningen og 3) den kommunale sektor.

Forste bidrag til TDV

I specialet identificeres tre centrale spaendinger, som gor sig geeldende for TDV. Disse relaterer
sig til folgerne: 1) dynamisk arbejdsmetode versus den bureaukratiske kontekst, TDV befinder
sig 1, 2) innovation versus drift, samt 3) lering versus it-kompetencer (jf. Afsnit 5.2).
Spandingerne kommer til syne gennem analysen af TDV’s dynamiske kapabiliteter og de
tilherende forudsattende boundary spannings-roller. De praktiske implikationer, som har sit
afsazt 1 de identificerede spendinger, indebarer, at ledelsen ber forholde sig til aktivt til disse.
Specialets analyse viser, at for at styrke den dynamiske arbejdsmetode og ikke begranse dens
virkning, forudseatter det, at TDV har mandat til at trenge igennem med deres beslutninger.
Det kreever derfor, at teamet har den nedvendige organisatoriske opbakning. Samtidig for at
bidrage positivt til innovations aspektet af TDV, ber der i organisationen vaere allokeret
ressourcer til drift af de enskede implementerede digitale losninger. For at innovation kan
realiseres, er det derfor en forudsatning, at kommunen allokerer og prioriterer ressourcer, der
aktivt understotter innovationsinitiativer. Ydermere peger analysen pé, at der tildeles et
vasentligt potentiale i teams, der er drevet af den kontinuerlige leeringsproces. Udnyttelsen af
dette potentiale forudsatter dog, at alle relevante akterer ber involveres 1 arbejdsprocessen,
herunder med forskellige og komplementere kompetencer. For TDV er det derfor relevant at
systematisere samarbejdet med IT-afdelingen for at styrke teams behovsafdekning, som sker
gennem den kontinuerlige leringsproces. TDV’s behovsafdekning ber derfor kombineres med

de teknologiske kompetencer og indsigter, som IT-afdelingen besidder.

Andet bidrag til forvaltningen

Specialet bidrager med en analyse af en intern brobygger-enhed, som de andre enheder i
forvaltningen kan tage inspiration fra, idet enhederne som regel besidder en bureaukratisk
organiseringsform med fastlagte procedurer, arbejdsroller og opgaver. Specialet bidrager
derfor med indsigter om de serlige forhold, der ger sig gaeldende 1 forhold til etablering af
brobygger-enheden i forvaltningen. Lederen af Voksensocialafdelingen har tidligere belyst,
hvordan TDV’s organiseringsform markant adskiller sig fra de ovrige enheder i1 andre

forvaltninger 1 Aalborg Kommune sdsom Bern og Unge, hvor hun tilfejer, at flere enheder er
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begyndt at kontakte hende i henhold til opstillingen af TDV. Specialet kan derfor fungere som
et framework for andre forvaltninger til at fremme digital innovation med brobygger-

egenskaber, samtidig med at der synliggeres de spendinger, der kan opsta i etableringen af det.

Tredje bidrag til den kommunale sektor

Det tredje praktiske bidrag er til de danske kommuner, som ogsd kan drage inspiration af
TDV’s organiseringsform, da formen arbejder tet pa driften og skaber forbindelser mellem
strategisk udvikling og praksis. Som Ballegaard et al. (2025) pépeger, opstar der ofte en kloft,
ndr digitalisering drives isoleret fra den daglige drift. Ved at inddrage medarbejderne med
indsigt i praksis, sdsom i TDV, styrkes relevansen af losningerne, hvor der skabes storre
ejerskab og engagement 1 forhold til den omfavnende proces for implementering af digitale
velferdsteknologier i den kommunale sektor. At styrke de samskabende og brobyggende
kompetencer i den offentlige sektor, understreger Klausen (2020) som afgerende for udvikling
af de rette digitaliseringsinitiativer. Seerligt kommuner med traditionelle, hierarkiske strukturer
kan have gavn af en brobygger-enhed, der styrker forbindelsen mellem udvikling og praksis.
De tidligere navnte spaendinger ber ligeledes tages i1 betragtning af de kommuner, der ensker
at etablere lignende brobygger-enheder som TDV, da spa&ndingerne kan have betydning for
enhedens praksis og dens evne til at realisere digitale losninger.

Specialet finder dermed frem til, at det er nedvendigt at gentaenke organisering af enheder 1 den
kommunale sektor med henblik pd at understotte digitaliseringsinitiativer. At flytte
organisering taettere pa praksis, understottes ligeledes af eksisterende forskning inden for feltet
(Ballegaard et al., 2025; Klausen, 2020). Yderligere understreger specialet vigtigheden af at
forholde sig refleksivt til de eventuelle speendinger, som kan opsta i brobygger-enheder 1 den

kommunale sektor, for at fremme deres potentiale.

7.4 Metodisk refleksion

Det folgende afsnit har til formal at belyse specialegruppens refleksioner over de metodiske
valg og deres implikationer for udferelsen, for derigennem at skabe gennemsigtighed om de
begransninger, der har praget specialet.

I specialet har gruppen anlagt sig en overvejende teori-drevet tilgang, idet dynamiske
kapabiliteter og boundary spanning har varet styrende gennem dataindsamlingen og -
behandlingen. Omvendt kan det reflekteres over, hvad en udelukkende induktiv tilgang til

empirien ville have bidraget til. Med denne tilgang vil specialegruppen i kodningsprocessen
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kunne forholde sig helt abent og undersegende overfor empirien. En udelukkende induktiv
tilgang kunne resultere i1 andre fund eller uventede temaer, som potentielt ikke blev opdaget,
idet empirien forst blev fortolket ud fra praedefinerede teoretiske koder. Ligeledes ville en
induktiv tilgang ogsa have medfert begrensninger. Uden en teoretisk ramme opstér der risiko
for at mangle pracision og mulighed for at relatere sine resultater til eksisterende forskning.
Derfor vurderer specialegruppen, at den overvejende teoristyrede tilgang til kodningen har
muliggjort en begrebsner karakterisering af TDV som brobygger-enhed, mens der stadig har
veret plads til nye opdagelser undervejs, qua undersggelsens abduktive metodologi.
Ydermere kan det pa den ene side reflekteres over, om data fra det selvudfyldte spergeskema
til chefer, ledere og assisterende ledere i Voksensocialafdelingen, kunne vare anvendt mere
aktivt 1 analysen. P4 den anden side er dette ikke specialets primare fokus, hvorfor
spargeskemaundersggelsen udelukkende har fungeret som underbyggende til interviewene.
Interviews med medarbejdere fra tilbud og centre kunne bidrage med et nyt indblik i, hvordan
TDV som brobygger-enhed opleves ud fra et medarbejderperspektiv, der bade arbejder taet med
borgerne, og kan fi gavn af de lesninger, som TDV udvikler. Specialegruppen vurderer, at det
ville have medfort et overordnet indblik i TDV’s funktion, idet det er begrenset, hvor meget
pavirkning TDV har haft, da ingen lesninger er fuldt implementeret endnu. Derfor har
medarbejdere i driften primart haft oplevelser med TDV i forbindelse med teamets
behovsafdaekning, hvorfor deres inddragelse pa nuverende tidspunkt ikke bidrager med flere
indsigter end den eksisterende empiri.

Afslutningsvis mé det understreges, at specialets resultater pavirkes af undersegelsesdesignet,
hvor det kunne vere relevant at foretage en videre undersegelse af TDV gennem et
longitudinelt design. Det ville indebere at folge brobygger-enheden over en laengere periode,
da teamet er i deres formative fase, og derfor kun har gennemfort et begranset antal projekter.
Omvendt ved at undersoge enheden i sin formative fase, tillader det at indfange spandinger,
der pavirker den. Det giver et indblik i, hvilke rammer der er behov for, for at fremme

brobygger-enheders etablering 1 en kommunal kontekst.
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7.5 Fremtidig forskning

Pé baggrund af specialets resultater og begraensninger vil det folgende afsnit praesentere mulige
retninger for fremtidig forskning.

Specialet tager afsat i den kommunale sektor og fokuserer specifikt pa at analysere TDV, som
brobygger-enhed i Aalborg Kommunes forvaltning, Job og Velfzerd. Resultaterne er dermed
specifikke til deres kontekst, hvilket begraenser generaliserbarheden. Derfor er der behov for
flere studier, der kan udforske samspillet mellem boundary spannings-roller og dynamiske
kapabiliteter i andre brobyggende-enheder i danske kommuner. Ved hjelp af disse, vil det vere
muligt at undersege, hvorvidt de samme fem boundary spannings-roller er fremtredende.
Yderligere ber det i samme forbindelse undersegges om specialets tre identificerede spendinger
(jf. Afsnit 5.2), kan genfindes, bekraftes, udfoldes yderligere pa tvaers af den danske
kommunale kontekst; eller ma anses som verende specifikke for TDV. Nér flere studier findes
omkring forskningsfeltet, kunne det derefter vare relevant at udfere studier med komparativ
tilgang.

Samtidig er der behov for fremtidige studier for at undersege, hvorvidt specialets identificerede
spendinger fremtraeder ved etablering af brobygger-enheder 1 andre kommunale kontekster.
Yderligere findes det relevant at foretage en yderligere analyse af, hvilken effekt specialets
mitigerende tiltag ville have pd TDV’s identificerede spandinger 1 Job og

Velfaerdsforvaltningen.
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Kapitel 8 - Konklusion

Dette afsnit udger specialets konklusion, hvor dets fund vil blive presenteret. I afsnittet
besvares folgende problemformulering:
Hvordan kan Team Digital Velfeerds rolle som boundary spanning-enhed
karakteriseres, og hvilke spendinger opstar i forbindelse med denne nye

organiseringsform for digitalisering i organisationen?

TDV har til formal at vere bindeled mellem strategisk udvikling og praksis; séledes at
digitalisering drives tattere pa den daglige drift i mal om implementering af digitale lesninger,
der stemmer overens med de reelle behov ud i organisationen. I specialet identificeres fem
forskellige boundary spannings-roller, som er med til at definere TDV, da disse understotter
teamets evner til at agere som en brobygger-enhed. Dette gores ved at danne netvaerk internt
og cksternt gennem relationsbygger-rollen samt syntetisere viden og lesninger blandt
teammedlemmerne i1 vidensdeler-rollen. Derudover forudsatter boundary spannings-rollerne
meningsfortolker, vidensomscetter og forandringsagenten, at der kan opbygges dynamiske
kapabiliteter 1 forvaltningen, hvilket skaber muligheder for, at forvaltningen er mere
tilpasningsdygtige og omstillingsparate. Det fremtraeder ved, at brobygger-enheden 1 deres
virke fremmer driftsner innovation og leering gennem de dynamiske faser i sense, seize og
transform og dertil folgende bevagelsestaser, som sikrer kvalitet og lering. TDV’s arbejde
med at fremme digital innovation 1 forvaltningen understottes af tilstedevarelsen af
psykologisk tryghed, hvilket muligger teamet at agere eksperimenterende.

Yderligere blev der 1 specialet identificeret tre spendinger, der er begraensende for brobygger-
enheden, TDV. Den forste knytter sig til speendingen mellem at fremme tilpasningsdygtighed
med dynamiske kapabiliteter og den bureaukratiske rammebetingelse, som forvaltningen er
indlejret i, der forsinker hurtig omstilling. Den anden sp@nding omhandler, at der med
etableringen af brobygger-enheden er afsat ressourcer til innovation, samtidig med at der ikke
er afsat ressourcer til drift, hvilket skaber en ubalance i forholdet, og der risikeres, at losninger
ikke har varig effekt. Den tredje spending vedrerer, at brobygger-enheden etablerer lering i
organisationen, men samtidig mangler tekniske kompetencer og faglig indsigt i IT-
infrastrukturen 1 forvaltningen. Det skaber en spa@nding mellem innovation og teknisk
realiserbarhed, hvor der risikeres at anvendes ressourcer pa lesninger, der sent i projektet viser

sig ikke at veere realiserbare.
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Opsummerende kan specialet konkludere, at TDV pa trods af spandinger forankret i den
kommunale kontekst, stadig 1 hej grad formér at understotte en dynamisk tilgang til offentlig
innovation. Tilgangen udfoldes gennem de fem boundary spannings-roller, dog udfordrer
spendingerne fremdriften af de digitale losninger. Specialet bidrager yderligere med tre
mitigerende tiltag, som forventes at mildne de tre spandinger. Ydermere bidrager specialet
med en videreudvikling af forskningsfeltet inden for teorierne, dynamiske kapabiliteter og
boundary spanning, idet de to teoretiske perspektiver sammensattes og anvendes i en

kommunal kontekst internt 1 organisationen, der ikke tidligere er forsket 1.
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