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Abstract

This thesis examines how managers working at Viborg Kommune work to uphold the core
task amid increasing demands for IT-security and compliance. The study is based on a
qualitative single-case study of Viborg Kommune and draws on semi-structured interviews
with managers from both the employment sector and the IT-department. The background for
the study is the growing digitalization of the public sector, a shifting landscape regarding
cyber-threats, and increasing regulatory requirements for IT-security, including the NIS 2-
directive. These developments have contributed to making IT-security an increasingly
integrated part of the local governments management tasks. The thesis findings are based on

three organizational levels: strategic, middle-management and institutional.

The thesis therefore investigates how managers perceive, interpret, and handle IT-security
requirements in practice, and how these requirements influence their managerial room for
manoeuvre. The analysis is grounded in Street-level Management and Situational Work,
which are used to illuminate the managers’ organisational priorities, assessments, and
handling of conflict in demands regarding the organisational practice. The findings indicate
that managers must continuously balance considerations related to security, operations,
development, and citizen interaction. At the same time, the analysis shows that IT-security is
no longer perceived solely as a technical domain but as an organizational and managerial

responsibility that shapes everyday work practices.

Furthermore, the findings suggest that IT-security work generates new forms of
organizational coordination and interdependence between managers, IT-specialists and other
organizational functions. Simultaneously, the increased security requirements may challenge
flexibility, accessibility and efficient operations within the local government. The thesis
contributes a practice-oriented understanding of how managers working at Viborg Kommune
handles IT-security in an organizational context characterized by digitalization, heightened
security demand and a complex threat-landscape. In doing so, it adds to research on public
management, digitalization and the organizational implications of IT-security in the public
sector.

The findings can be transferred to other danish local governments due the thesis’ most-likely
case design. It can therefore be assumed that they (other participants in DBS) share the same

experiences as Viborg Kommune.
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Indledning

Danmark er et af de mest digitaliserede lande, nar man méaler borgernes IT-kompetencer og
statens tilbud af offentlige tjenester. Dette kommer bl.a. til udtryk 1 OECD’s malinger af,
hvor gode lande er til offentlig digitalisering i 2024. Her forekom Danmark i verdens top ti
for alt, hvad der kunne males pa og 14 nasten i top-fem indenfor hvert mélte parameter
(Danmarks statistik, 2025: Digitaliseringsministeriet, 2024). Denne position er et resultat af et
steerkt digitalt fundament, hvor Danmark ambitigst har investeret 1 digitalisering af den
offentlige sektor med henblik pa at gere de offentlige losninger og tjenester lettere
tilgeengelige for borgerne, sd de individuelle behov imgdekommes (Finansministeriet, 2022:

3-4).

Denne omfattende digitalisering har medfert en udbredt sdrbarhed over for digitale trusler.
Som led i udviklingen har staten siden 2001 fremsat et forpligtende digitalt samarbejde
mellem stat, kommune og regioner gennem fallesoffentlige digitaliseringsstrategier, som har
fulgt den digitale udvikling. Disse har til formal at skabe en mere brugervenlig digital sektor,
hvor der sker en ansvarlig og verdiskabende anvendelse af ny teknologi, et
sammenhaengende digitalt samfund og et feelles samarbejde om gget digital suveranitet og

digital udvikling 1 Europa (Digitaliseringsministeriet, 2024).

Alt dette sztter krav til den offentlige digitalisering og dens robusthed, s& borgernes
rettigheder overholdes og kerneopgaverne opretholdes. Det er derfor vigtigt, at den digitale
infrastruktur udvikles til at kunne modsté cybertrusler, som eksempelvis ransomeware-
angreb, Ddos-angreb og datatyveri gennem et styrket IT-fundament internt i stat, kommune
og regioner (Den fallesoffentlige digitaliseringsstrategi, 2022: 30; Styrelsen for
Samfundssikkerhed, 2025: 8). Med implementeringen af NIS 2-direktivet intensiveres disse
krav til IT-sikkerhed yderligere pa tvers af de offentlige organisationer. Denne udvikling 1
fokus pé IT-sikkerhed kommer til udtryk i trusselsvurderingen “Cybertruslen mod Danmark,
2025 som er udarbejdet af Styrelsen for Samfundssikkerhed. Heri fremgar det, at
cybertruslen mod Danmark er alvorlig, og at den er blevet et grundvilkér (Europa

Kommission, 2026; Styrelsen for samfundssikkerhed, 2025).

Denne udvikling skaber et spendingsfelt mellem ambitionen om at digitalisere Danmark og

behovet for oget IT-sikkerhed. Det er derfor vigtigt, at staten aktivt arbejder hen mod en



styrkelse af den digitale infrastruktur, si de digitale losninger kan modsta cyberangreb. Dette
gores blandt andet gennem malrettede indsatser 1 den offentlige sektor. Kommunerne er et af
de led i den offentlige sektor, som malrettet arbejder med at styrke den digitale infrastruktur
(Den fellesoffentlige digitaliseringsstrategi, 2022; 30: Styrelsen for samfundssikkerhed,
2025).

Kommunernes szrlige position i velfeerdssamfundet og det

2ndrede risikobillede

Historisk har kommunerne ikke veret fuldt omfattet af nationale IT- og
informationssikkerhedsstrategier eller de minimumskrav, der gelder for andre
samfundskritiske sektorer. Reguleringen har i hoj grad varet preget af en decentral og
fragmenteret tilgang, hvor ansvar og implementering i vid udstraekning har varet overladt til
de enkelte kommuner. Dette har medfert variationer i sikkerhedsniveau og mangel pa
sektorspecifik trussel viden (Borg et al., 2024). I takt med stigende digitalisering og et aget
trusselsniveau stilles der i dag skerpede krav til IT-sikkerhed i den offentlige sektor.
Samtidig peger udviklingen mod en mere ensartet og systematisk tilgang til
informationssikkerhed pa tvars af kommunerne, bl.a. som felge af nye europaiske

reguleringstiltag som NIS 2-direktivet (KL, 2023).

Kommunerne indtager en central og samfundsbarende position i den danske velferdsmodel.
De fungerer som omdrejningspunkt for borgernes adgang til en lang reekke grundleeggende
velferdsydelser og myndighedsopgaver (KL, 2023). Kommunerne star over for en raekke
komplekse og sammenvavede udfordringer, herunder arbejdskraftmangel, mistrivsel blandt
bern og unge, borgere uden tilknytning til arbejdsmarkedet samt et presset sundhedsvasen,
som ikke kan lgses gennem traditionelle styrings-og organisationsformer. Disse sdkaldte
Wicked problems er karakteriseret ved tvaergaende afthangigheder og fraveer af entydige

losninger og kraver nye samarbejdsformer pa tvers af sektorer og fagomrader (KL, 2023).

Kommunerne er séledes ikke blot driftsorganisationer, men strategiske akterer i udviklingen
af fremtidens velferdssamfund. Parallelt med disse komplekse velfeerdsudfordringer arbejder

kommunerne i stigende grad med teknologiske losninger og digitale tjenester som svar pa



blandt andet arbejdskraftmangel og effektiviseringskrav (KL, 2023). Den omfattende
digitalisering bringer ogsa et a&ndret risikobillede, hvor kommunernes athengighed af
digitale losninger skaber nye sdrbarheder. Flere kommunale digitaliserings-og IT-
sikkerhedschefer fremhaver, at det i dag er umuligt at tale om velfeerd uden samtidig at tale

om digitalisering, og tilsvarende er det ogsa uansvarligt at tale om digitalisering uden at tale

om sikkerhed (Borg, et al., 2024).

Borgernes daglige mode med det offentlige foregar i vidt omfang gennem digitale lgsninger,
og tilliden til myndighederne er taet forbundet med forventningen om, at disse lesninger kan
beskytte de systemer og den data, som borgerne er athengige af (Borg et al., 2024).
Kommunerne handterer store mangder personhenforbare data, komplekse systemlandskaber
og en bred portefolje af digitale losninger pa tveers af fagomrader (Borg et al., 2024).
Samtidig er trusselsniveauet for cyberspionage, cyberkriminalitet og cyberaktivisme hojt. IT-
sikkerhed bliver dermed ikke blot et teknisk spergsmaél, men et spergsmal om borgernes

retssikkerhed og tillid til den offentlige forvaltning (Borg et al., 2024).

Samlet set befinder kommunerne sig i en position som borgernaere myndigheder, der er
politisk ansvarlige og samtidig staerkt digitaliserede. Denne kombination af ansvar, digital
athaengighed og sarbarhed skaber et centralt organisatorisk spaendingsfelt. Netop i lyset af
dette bliver ledelse et centralt omdrejningspunkt, hvor kommunale ledere ma navigere
mellem krav om effektivitet, borgernes retssikkerhed og regulativ efterlevelse, hvilket danner

udgangspunkt for at undersgge deres ledelsesmessige handlerum.

Kommunal ledelse som centralt omdrejningspunkt

Arbejdet med informationssikkerhed har traditionelt veret forankret i kommunernes IT-og
digitaliseringsafdelinger, men 1 takt med det @ndrede trusselsbillede og indferelsen af nye
regulative krav, bevager ansvaret for IT-sikkerhed sig bredere ud i kommunerne, og
involverer flere forvaltningsomrader og ledelsesniveauer. IT-sikkerhed bliver séledes ikke
blot et spergsmal om teknisk kontrol, men 1 stigende grad et spergsmél om organisatorisk

styring og ledelse. Dette indebaerer, at kommunale ledere far en central rolle 1 handteringen af



IT-sikkerhed, hvor de skal sikre, at krav omsattes til praksis pa tvers af organisationen,

samtidig med at den daglige drift og kerneopgaven opretholdes (Dansk Erhverv, 2026).

I forbindelse med denne udvikling, ensker vi at undersege hvordan de nye krav pavirker og
former handlerummet af kommunale ledere i praksis. Derfor finder vi det relevant at foretage
en operationalisering af begrebet handlerum, hvori vi fremlaegger vores forstaelse og

anvendelse 1 relation til undersegelsen.

Handlerum forstés her som de muligheder og begransninger, som ledere har for at handle,
prioritere og traeffe beslutninger i organisationen. Handlerummet formes af en raekke forhold,
herunder lovgivningsmassige krav, organisatoriske rammer, ressourcer og kompetence, men
ogsa af ledernes egne fortolkninger og vurderinger af, hvordan kravene kan og ber héndteres
i praksis (Gassner & Gofen, 2018: 554-555). Handlerummet omfatter dermed de muligheder
og begransninger, der mader ledere 1 arbejdet med at fortolke, prioritere og omsatte
regulative krav til konkrete handlinger i praksis. I den forbindelse betyder det at
handlerummet ikke alene er bestemt péd forhind af formelle retningslinjer og strukturer, men 1
hgjere grad formes gennem konkrete situationer og praksis, som lederne indgar i (Gassner &

Gofen, 2018: 554-555).

Det er derfor betydeligt at fremhave, hvorfor det er relevant at undersege kommunale lederes
handlerum. Vi arbejder i denne undersogelse ud fra den antagelse, at mdden handlerummet
formes har en direkte betydning for, hvordan ledere er i stand til at udfere organisationens
kerneopgaver (Gassner & Gofen, 2018: 554-555). Nér nye krav til IT-sikkerhed introduceres
1 organisationen, kan det badde udvide og begranse ledernes handlerum. P& den ene side kan
nye krav skabe oget opmarksomhed, ressourcer og prioritering af omrédet, hvilket potentielt
udvider ledernes muligheder for at handle. P4 den anden side kan kravene ogsa medfere gget
regulering, ansvar og kompleksitet, som kan begranse ledernes mulighed for at prioritere og
tilpasse arbejdet til lokale forhold. Ledernes handlerum forstés derfor som dynamisk og
kontekstathaengigt, hvor det labende formes i spaendingsfeltet mellem krav, ressourcer og

organisatoriske hensyn (Gassner & Gofen, 2018: 554-555).

Pé baggrund af dette kan handlerummet komme til udtryk pa forskellige méder, der er
athangige af konteksten og de krav, der stilles. I dette speciale er det relevant at have
forstaelse for handlerum i forhold til egede IT-sikkerhedskrav. De regulative krav medferer

ikke faste handlingsanvisninger til IT-sikkerhed, men agerer som overordnede krav, der



kraever lokal fortolkning og tilpasning. P4 den baggrund bliver det relevant at rette fokus mod
kommunal ledelse, da det netop er pa ledelsesniveauet, at krav til IT-sikkerhed omsattes til
organisatorisk praksis. Kommunale ledere fungerer som bindeled mellem de overordnede
styringskrav og organisationens daglige drift, hvor deres fortolkninger, prioriteringer og
handlinger har derfor betydning for, hvordan kravene handteres i praksis (Gassner & Gofen,
2018: 554-555). Dette peger pé, at handteringen af IT-sikkerhed 1 hgj grad er et sporgsmaél
om ledelse, snarere end udelukkende et spergsmal om tekniske lgsninger. Handlerum bliver
dermed et analytisk pejlemarke for at forstd, hvordan ledere navigerer i krydspresset mellem

regulative krav og organisatoriske strukturer.

I den forbindelse finder vi det vaesentligt at tage udgangspunkt i Viborg Kommune, som er en
mellemstor kommune med en kompleks organisatorisk struktur og en bred vifte af
velferdsopgaver. Viborg Kommune, som mange andre kommuner, er i hoj grad athengig af
digitale systemer i leveringen af offentlige ydelser, og arbejder aktivt med IT-sikkerhed for at
forebygge cyberangreb, og har lagt det grundleeggende arbejde pa at overholde NIS 2-
direktivet (Therkildsen, 2025; Gaml, 2021). Dette gor handteringen af IT-sikkerhed til en
central organisatorisk udfordring samtidigt med at kommunen er organiseret pa tveers af flere
direkteromrader og ledelsesniveauer, hvilket gor den velegnet til at undersege, hvordan krav

til IT-sikkerhed héndteres og omsettes 1 praksis pa tvers af organisationen.

Afgraensning

Dette speciale tager udgangspunkt i Viborg Kommune og undersgger, hvordan nye krav til
IT-sikkerhed former kommunale lederes handlerum, samt hvordan ledere 1 Viborg Kommune
omsatter og handterer disse krav i praksis pd tvars af organisatoriske niveauer. I takt med at
IT-sikkerhed i stigende grad bliver et tydeligt ledelsesansvar og samtidig reguleres gennem
NIS2-direktivet, opstar der et centralt spergsmal om, hvordan denne opgave handteres i den
kommunale praksis. Kommunale ledere befinder sig 1 en rolle, hvor de bade skal sikre stabil

drift, beskytte borgernes data og efterleve nye krav.

IT-sikkerhed kan dermed ikke reduceres til et teknisk- eller juridisk anliggende. Det er en
ledelsesmassig opgave, som kraver prioritering, koordinering og beslutninger under

usikkerhed. P4 trods af de mange strategier og regulative krav mangler der imidlertid viden



om, hvordan kommunale ledere konkret oplever og anvender deres ledelsesmassige

handlerum i modet med IT-relaterede risici og NIS2-direktivets krav.

Pé baggrund af dette udspringer folgende problemformulering:
“Hvordan formes kommunale lederes handlerum i modet med nye krav til IT-
sikkerhed, og hvordan udoves dette handlerum i praksis pad tveers af organisatoriske
niveauer?”

Denne undersogelse tager derfor afsat i et ledelsesperspektiv og fokuserer pd ledernes
handlerum. Handlerummet betragter vi i denne underseggelse som dynamisk og
kontekstathaengigt, idet det labende formes og forhandles i medet med nye krav og
organisatoriske udfordringer. Formélet er at skabe indsigt i, hvordan ledere omsetter

tvaergdende og komplekse krav til konkret praksis.

Et vigtigt element til afgrensningen af denne undersegelse er desuden, at vi afgranser os fra
tekniske og operationelle aspekter af IT-sikkerhed, og fokuserer ikke pa konkrete
teknologiske lgsninger, systemer eller IT-sikkerhedsteknologier. Ligeledes indgar juridiske
analyser af NIS 2-direktivet ikke, idet vi udelukkende anvender direktivet som en kontekst
for de krav, som de kommunale ledere star overfor. Derudover afgraenses der fra individuelle
og psykologiske forstaelser af ledelse. I stedet fokuseres der pé de strukturelle og praksisnare

betingelser, der former ledernes handlerum 1 organisationen.

Forskningssporgsmdl
For at kunne besvare specialets problemformulering har vi formuleret et
forskningsspergsmal, som fokuserer pd kommunale lederes arbejde med at hindtere ogede
krav til IT-sikkerhed i praksis. I forlengelse af specialets formal er det centralt at undersege,
hvordan lederne navigerer 1 de organisatoriske spendinger og krydspres, der kan opsté
mellem krav til IT-sikkerhed og andre organisatoriske hensyn. Fokus er dermed ikke alene
rettet mod de formelle krav og regulativer, men ogsé pa hvordan lederne balancerer disse
modsatrettede hensyn 1 praksis:

Hvad gor kommunale ledere for at sikre, at kerneopgaven og organisationens funktion

opretholdes under ogede krav til IT-sikkerhed?
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Gennem forskningsspergsmalet underseges det, hvordan lederne arbejder med retningslinjer,
koordinering, samarbejde, prioriteringer og organisatoriske tilpasninger for at understotte
organisationens fortsatte drift og robusthed. Derudover undersegges ledernes oplevelse af
deres handlerum, herunder om IT-sikkerhedskravene opleves som begransende,
understottende eller som noget der lobende tilpasses 1 praksis. Formalet er ikke at fastsla
entydige arsagssammenhange, men derimod om at opna indsigt i, hvordan lederne navigerer
de krav, dilemmaer og usikkerheder, der knytter sig til arbejdet med IT-sikkerhed i en

kommunal kontekst.

Med afsat i Street-Level Management og Situational Work underseges det, hvordan lederne
arbejder med organisatorisk koordinering, meningsskabelse, mobilisering af ressourcer og
héndtering af krydspres i forbindelse med IT-sikkerhed. Formalet er dermed at belyse,
hvordan kommunale ledere forseger at opretholde deres kerneopgaver 1 en organisatorisk

kontekst, som er praeget af ogede sikkerhedskrav, digitalisering og et @ndret trusselsbillede.

Litteraturreview

I litteraturreviewet vil vi beskrive, hvordan vores undersggelse bidrager til ny viden inden for
ledelse i den offentlige sektor ved en gennemgang af den eksisterende forskning pad omradet.
I litteraturreviewet vil vi praesentere en rakke relevante studier, hvor vi fremhaver indholdet,
relevans og metodiske tilgang. Dernaest vil vi opsummere, hvordan vores underseggelse kan
bidrage med ny viden til det eksisterende vidensfelt.
Vi har tilgaet den eksisterende forskning, som vil blive gennemgéet i afsnittet gennem
segemaskinen PRIMO, hvorigennem vi har faet adgang til databasen Oxford Research
Encyclopedia. Vores sggningerne er baseret pa felgende kriterier:
1) Tidsbegraensning - Vores anvendte studier ma maks. ga tilbage til 2019, for at sikre,
at studiet var aktuelt og sammenligneligt i den tidsmaessige sikkerhedskontekst.
2) Afsender og Ophav - Empirien skal vare skrevet af en forsker/ekspert, for at sikre at
empirien har hej videnskabelig kvalitet
3) Fokus pa digitalisering og ledelse - Forskningsartiklerne skal have et teoretisk fokus
pa disse to omréder, da disse er vores speciales grundleggende praemis, hvilket derfor

forudsaetter at anden forskning relaterer sig hertil.
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Pa tveers af den eksisterende litteratur peger flere studier pa, at offentlig ledelse i stigende
grad er praeget af komplekse og krydspressede styringsvilkar, serligt i relation til
digitalisering og IT-sikkerhed. Flere studier fremhaver, hvordan den offentlige
administration i dag er dybt athengige af digitale teknologier. Denne teknologi skaber pa den
ene side nye muligheder for innovation og effektivisering, men gger samtidigt organisationers
sarbarhed overfor cybertrusler (Fusi et al., 2025: 545-546; Frandell & Feeney, 2022: 558).
Ledere skal derfor i stigende grad i takt med denne udvikling navigere i et spaendingsfelt

mellem teknologisk innovation og sikkerhedsmeessige risici.

Litteraturen (Frandell & Feeney) fremhaver, at bade teknologiske og sociale faktorer har
betydning for organisatorisk praksis i offentlige organisationer. Her viser forskningen, at
teknologisk infrastruktur, ledelsesmaessige vurderinger og organisatorisk kapacitet har
betydning for handteringen af cybertrusler. Dette uddybes som varende at IT-sikkerhed ikke
skal behandles som verende udelukkende teknisk, men narmere har et samspil med

organisatorisk og ledelsesmassig praksis (Frandell & Feeney, 2022: 558-559).

Derudover peger flere studier pa, at lokale myndigheder star overfor betydelige strukturelle
udfordringer i arbejdet med cybersikkerhed i lokale myndigheder. Pa tvaers af forskningen
fremhaves manglende ressourcer, utilstraekkelig trening og fragmenteret organisatorisk
stotte som centrale barriere. Samtidigt viser forskningen, at selv nér formelle
sikkerhedspolitikker eksisterer, formar organisationer ikke at integrere dem i den daglige
ledelsespraksis, hvilket skaber et vedvarende misforhold mellem de formelle krav og den
faktiske organisatoriske praksis, hvilket understreger, at implementering af IT-sikkerhed ikke
alene afthanger af strukturer og regler, men 1 hej grad af hvordan kravene fortolkes og
omsattes 1 praksis (Norris et al., 2023: 651; Hossain et al., 2025:1-2). Disse fund fremhaver,
at implementering af [T-sikkerhedskrav ikke alene athanger af formelle strukturer, men ogsa

1 hgj grad hvordan disse krav omsettes og tilpasses i praksis.

Desuden peger litteraturen ogsa pa, at offentlige ledere i stigende grad befinder sig i et
komplekst krydsfelt 1 forhold til forskellige hensyn. Her fremhaver studier (Caldarulo et al.),
hvordan datadeling og digitalisering kan forbedre samarbejdet, beslutningsgrundlag og
effektivitet i organisation. Disse fordele kommer dog ogsé med nye risici, hvor
organisationen er sarbare over for cyberangreb. Studiet fremhaver en spending mellem
abenhed og sikkerhed, hvor ledere skal balancere hensynet til effektivitet og kerneopgaven

med kravene om beskyttelse af data og systemer (Caldarulo et al., 2024: 1648-1649).
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Pa tveers af de preesenterede studier peger litteraturen samlet set pa, at offentlig ledelse i
stigende grad er preeget af komplekse styringskrav, digitalisering og behovet for
organisatorisk resiliens. Studierne fremhaver, hvordan ledere skal navigere i1 krydspres
mellem sikkerhed, drift, udferelse af kerneopgaven og vaerdiskabelse. Samtidig viser
litteraturen, at lederes handlerum bade formes af strukturelle rammer og af deres evne til at
omsatte og hdndtere krav 1 praksis. Desuden er der begranset fokus i litteraturen pé, hvordan
konkrete krav til IT-sikkerhed pévirker kommunale lederes handlerum, samt hvordan disse
krav omsettes i praksis pa tveers af organisatoriske niveauer i en kommunal kontekst. Seerligt
mangler der viden om, hvordan sikkerhedskrav integreres i den daglige ledelsespraksis, og
hvordan ledere kan balancere mellem hensyn til sikkerhed, effektiv drift og organisatoriske

mal, samt hvordan lederen tolker, inkorporerer og arbejder ud fra regulative krav.

De eksisterende studier adskiller sig metodisk fra vores tilgang. Studierne bygger primaert
deres analyser pd kvantitative surveys, nationale datas@t og i nogle tilfaelde systematisk
reviews, der identificerer brede menstre i lokale myndigheders cybersikkerhedspraksis pd
tveers af lande og organisatoriske kontekster. Disse studier underseger typisk strukturelle
forhold sdsom ressourcer, datadeling og teknologisk sarbarhed, og anvender statistiske
modeller til at afdekke sammenhange mellem disse organisatoriske faktorer og
cybersikkerhed. Vores undersegelse adskiller sig ved at anvende kvalitative,
semistrukturerede interviews, der giver et praksisnart billede til hvordan ledere konkret
fortolker, handterer og tilpasser IT-sikkerhedskrav i deres daglige arbejde. Hvor studierne vi
har fremvist havde overordnede et fokus pa hvilke udfordringer kommuner stér overfor,
undersoger vi hvordan disse udfordringer opleves og navigeres i praksis. Dermed er specialet
med til at nuancerer forskningsfeltet ved at undersoge, hvordan de nye regulative krav til IT-
sikkerhed former kommunale lederes handlerum, samt hvordan ledere i Viborg Kommune
konkret omsetter og handterer disse krav i praksis pa tvaers af organisatoriske niveauer;

Stabschef, afdelingsleder og institutionel leder.
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Teori

I dette speciale anvendes to teoretiske perspektiver: Street-level management og Situational
work. De to teorier bidrager med forskellige indsigter i, hvordan implementeringen af
politiske initiativer foregar i offentlige organisationer handterer kompleksitet og samarbejde
mellem forskellige akterer. Street-level management fokuserer pa lederes rolle i omseatningen
og handteringen af politiske krav og beslutninger i organisationen, mens Situational Work
bidrager med en forstéelse af, hvordan arbejdet formes af konkrete situationer i

organisationens daglige praksis.

Idéhistorie bag street-level og situational work teorien

Street-level-management og Situational Work udspringer af Lipskys begreb Street-Level
bureaucracy. Street-level Bureaucracy har sin rod i implementeringsforskningen, hvor den
beskaeftiger sig med, hvordan frontlinje medarbejderens adfaerd og den afgerende rolle, som
dennes beslutninger spiller for implementeringen af offentlige politikker og reformer. Selvom
det er op til den kommunale leder at udarbejde interne regelsat, hvori fortolkningen af
reformer og politikker nedskrives, sa er det 1 sidste ende frontlinjemedarbejderne som
handtere krydspresset mellem borgernes krav og de tilgaengelige ressourcer (Politica, 287:

2018).

Dermed kan den succesfulde implementering af offentlige reformer ses som en central
udfordring for beslutningstagere, da de lokale forhold pa implementering tidspunktet, som
kan omfatte konflikter mellem reformer og de professionelle kognitive interesser, normer og
vardier. Den kommunale leder spiller en vasentlig rolle, nar det gelder at minimere sddanne
interessekonflikter i implementeringen af NIS 2-direktivet og dets regulative krav til, hvordan
digitaliseringen succesfuld sikres og gares modstandsdygtig overfor IT-trusler (Klemsdal,

2022: 736-737).

Det er sa@rligt mellemlederne, som er blevet centrale drivkrafter for den meningsfulde
forandring, fordi de oversatter reformer til praksis og gor dem forstéelige for
frontlinjemedarbejderne og andre ovrige akterer. Mellemledere fungerer som neglefigurer i
den organisatoriske oversattelse af reformer, hvor de har rollen om at fortolke politiske krav
og oversatte dem til konkrete arbejdsgange (Klemsdal, 2022: 736-737). Denne serlige

relevans i den kommunale lederes arbejde har tidligere implementeringsstudier nedtonet, idet

14



fokus traditionelt har ligget pa frontlinjemedarbejdernes rolle. I dette special retter vi derfor
opmarksomheden mod det krydspres, som street level managers oplever, frem for at

udelukkende at undersege frontlinjemedarbejderes perspektiv.

I en bredere organisatorisk kontekst er det relevant at forstd, hvordan forskellige
ledelsesniveauer bidrager til handteringen af nye krav og til at skabe sammenhang mellem
strategi og praksis. I vores undersogelse arbejder vi derfor ikke kun en type leder, men
undersoger tre niveauer ud fra hvordan krav fortolkes, prioriteres og tilpasses pa tvers af

organisationen, og hvordan lederne pa hvert niveau navigerer disse.

Speciale inddrager street-level management til at afdaekke hvordan lederne arbejder med
implementeringen af de regulative krav for at kunne undersege hvordan handlerummet
formes og situational work til at afdekke specifikke oplevelser for at kunne undersoge

udgvelsen af handlerum.

Street-level management

Street-level management udspringer af forskningen i implementering af offentlig politik og
fokuserer pa de organisatoriske niveauer, hvor politiske beslutninger omsattes til konkret
praksis 1 medet mellem offentlige organisationer og borgere. I denne undersegelse anvendes
street-level management til at analysere, hvordan nye krav til IT-sikkerhed former

kommunale lederes handlerum, samt hvordan disse krav omsettes og hindteres i praksis.

Ifolge Gassner & Gofen defineres street-level managers som ledere i1 organisationer, der
leverer offentlige ydelser direkte til borgere, sasom skoler, politistationer eller sociale
forvaltninger (Gassner & Gofen, 2018: 555). Disse ledere indtager en central position i
implementeringen af offentlig politik, fordi de bade er ansvarlige for at omsatte politiske
beslutninger til organisatorisk praksis og samtidig handtere de lokale forhold, der praeger

organisationens daglige arbejde.

Derudover spiller Street level managers en vasentlig rolle i implementeringen af offentlige
reformer, fordi de fungerer som bindeled mellem politiske beslutningstagere og de
medarbejdere, der udferer arbejdet 1 frontlinjen. I denne rolle befinder sig ofte mellem

forskellige organisatoriske niveauer og interessenter, herunder politikere, administrative
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ledere, professionelle medarbejdere og borgere. Derudover besidder lederne ogsé en
formidlende rolle, hvor de har ansvaret for at videreformidle og tolke lovgivningen for

frontlinje medarbejderen (Klemsdal et al., 2022: 737).

Street-level managers er derfor ikke blot ansvarlige for at implementere politiske
beslutninger, men ogsa for at sikre, at organisationens daglige servicelevering fungerer i
praksis, samtidig med at nye krav eller reformer implementeres. . De skal bdde handtere krav
ovenfra og samtidig sikre, at disse krav kan omsettes i den lokale praksis, s4 medarbejderne
kan udfere deres arbejde under de givne organisatoriske betingelser (Klemsdal et al., 2022:
737). Denne position betyder, at street -level managers ofte ma balancere forskellige
interesser og hensyn, herunder organisatoriske mal, medarbejdernes professionelle normer og

borgernes behov.

Ledelsesfunktioner i street-level management

For at beskrive street-level managers rolle 1 implementeringen af offentlig politik
identificeres fire centrale ledelsesfunktioner: translation, adaption, mobilization og
articulation. Disse funktioner illustrerer, hvordan street-level managers aktivt arbejder med at

omsatte politiske beslutninger til organisatorisk praksis.

Den forste funktion er translation, som refererer til processen, hvor politiske beslutninger
fortolkes og omsettes til organisatoriske procedurer og arbejdsformer. Ledere spiller her en
central rolle i at gare politiske mal forstaelige og anvendelige i organisationens daglige
praksis. Lederes overseattelse bygger ofte pa normative vurderinger af, hvad der opleves som
nedvendigt eller organisatorisk hensigtsmaessigt. Krav implementeres derfor ikke mekanisk,
men fortolkes gennem ledernes faglige og organisatoriske forstéelser af, hvordan kravene
bedst omsattes til praksis (Gassner & Gofen, 2018: 560). Handteringen lykkes, nar
oversattelsen skaber klarhed og retning for medarbejderne, mens den udfordres, nar kravene

fremstér uklare eller tvetydige.

Den anden funktion er adaptation, som indeberer tilpasning af implementeringen til lokale
forhold. Ledere kan f.eks. justere organisatoriske procedurer eller prioriteringer for at sikre, at
implementeringen fungerer i den konkrete organisatoriske kontekst. Adaptation minder pa

nogle punkter om translation, men omhandler mere den ledelsesmassige tilpasning og
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balancering af kravene i relation til de lokale hensyn (Gassner & Gofen, 2018: 561). Denne
tilpasning lykkes, nar den tager hgjde for ressourcer og medarbejdernes kapacitet, men kan
skabe udfordringer, hvis kravene tilpasses uden tilstrekkelig sammenhang med

organisationens overordnede mal.

Den tredje funktion er mobilization, hvor ledere mobiliserer ressourcer og akterer uden for
organisationen for at understette implementeringen af politiske initiativer. Dette kan
eksempelvis omfatte samarbejde med lokale organisationer eller andre akterer 1 det
omgivende samfund (Gassner & Gofen, 2018: 561). Vi afviger i dette speciale fra den
oprindelige definition, da begrebet anvendes i en udvidet organisatorisk kontekst, hvor
mobilization primart 1 litteraturen anvendes til at give et indblik i, hvordan ledere mobiliserer
og anvender ressourcer i forbindelse med eksterne (primert frivillige) klienter. Dette er som
folge af teoriens borgerrettede kontekst, men vi vil 1 dette speciale benytte det til at
identificere, hvordan ledere traekker pé organisatoriske ressourcer, herunder interne og
eksterne samarbejdspartnere og viden for at handtere regulative krav. Derfor omfatter
Mobilization bade inddragelsen af eksterne akterer (f.eks. KL, DBS eller SAMSIK) og
interne organisatoriske ressourcer (f.eks. [T-afdelingen og medarbejdere/andre ledere).
Begrebets kerne fastholdes gennem vores anvendelse, da ledere ikke agerer alene, men
traekker pé relationer og ressourcer for at understette hdndteringen af kravene. (Gassner &
Gofen, 2018: 561). Mobilization bidrager til en velfungerende implementering, nar relevante
processer aktiveres, men kan udfordres, hvis samarbejde udebliver eller ikke understotter

opgavelgsningen.

Den fjerde funktion er articulation, som refererer til ledernes rolle i at formidle erfaringer,
udfordringer og behov fra den lokale organisation til hgjere administrative niveauer. I den
oprindelige definition i street-level-management litteraturen refererer articulation til, hvordan
ledere agerer som et talerer for deres klienter (borgere), herunder omhandler det sarligt
hvordan ledere bidrager til at informere og pavirke den videre udvikling af politikker og
reformer (Gassner & Gofen, 2018: 563). I dette speciale anvendes begrebet i en bredere
organisatorisk kontekst, hvor articulation ogsa omfatter lederes arbejde med at formidle og
italesette krav internt 1 organisationen. Denne udvidelse af begrebet afspejler, at analysens
fokus ikke er relationen til en policy clientele, men derimod hvordan krav til IT-sikkerhed
formidles og forankres i en kompleks kommunal organisation. Begrebet omfatter dermed
bade den opadgdende kommunikation som f.eks. direktionen eller I-styregruppen og den

interne organisatoriske koordinering, hvor ledere forbinder forskellige niveauer, samarbejder
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og organisatoriske enheder omkring krav til IT-sikkerheden. Articulation forstés derfor ikke
udelukkende som opadgéende pavirkning, men ogsé ledernes aktive arbejde med at skabe
organisatorisk ssmmenh@ng mellem krav, akterer og praksis (Gassner & Gofen, 2018: 562-

563).

Samlet set illustrerer disse funktioner, at street-level managers ikke blot implementerer
politiske beslutninger passivt, men aktivt former implementeringsprocessen. I denne opgave
anvendes funktionerne til at analysere, hvordan ledere konkret handterer og omsaetter krav til

IT-sikkerhed i praksis.

Street-level management perspektivet understreger derfor betydningen af at analysere lederes
handlerum, da deres beslutninger og prioriteringer kan have stor betydning for, hvordan

politiske krav omsettes til konkrete organisatoriske praksis i den offentlige sektor.

Situational work

Situational work inddrages for at forstd, hvordan offentlige ledere handterer forandringer og
komplekse krav i praksis. Sddanne krav kan ofte ikke implementeres direkte, men kraever
lobende fortolkning og tilpasning i organisationen. Begrebet er udarbejdet af Klemsdal et al.
(2022), og fremhaver de konkrete handlinger, som ledere udferer i organisationer for at sikre,
at den daglige service fungerer under forandringer eller reformer (Klemsdal et. al, 2022: 736).
Situational work tilbyder dermed et praksisnert perspektiv pd ledelse, der forklarer og retter
opmerksomheden pa, hvorfor ledere mé foretage konkrete handlinger for at skabe
sammenheng 1 organisationens arbejde under komplekse betingelser (Klemsdal, et. al. 2022:

736).

Udgangspunktet for situational work er en forstéelse af, at organisatoriske reformer og
styringskrav ikke implementeres mekanisk, fordi de ofte meder eksisterende praksisser,
ressourcemassige og modsatrettede hensyn, som ger direkte implementering vanskelig. I
stedet bliver de fortolket, tilpasset og handteret af ledere i konkrete situationer, hvor de
samtidig skal sikre, at organisationens kerneopgaver i forbindelse med levering af service til

borgerne fortsat kan loses (Klemsdal et al., 2022: 737).

Klemsdal udfordrer den traditionelle antagelse i implementeringsforskningen om, at

afvigelser fra reformers design kan forstas som modstand mod forandring. I stedet
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argumenterer situational work for, at saddanne afvigelser ofte er et resultat af lederes forseg pa
at vedligeholde den daglige service, samt navigere komplekse organisatoriske situationer.
Perspektivet bygger sdledes pa en antagelse om at ledelsesarbejde i hoj grad bestér i at
navigere mellem forskellige hensyn, hvilket opstar, fordi organisationer er praeget af
krydspres mellem politiske krav, organisatoriske rammer og praktiske behov (Klemsdal et al.,

2022: 737).

Situational work viser, hvordan ledere i offentlige organisationer ofte befinder sig i en
position mellem forskellige akterer og forventninger. De skal blandt andet forholde sig til
politiske reformer, medarbejdernes professionelle normer, borgernes behov samt
organisatoriske ressourcer og begraensninger. Dette skaber en reekke situationer, hvor ledere
ma foretage lgbende tilpasninger for at sikre, at organisationen fungerer i praksis (Klemsdal

etal., 2022: 737-739).

Perspektivet bygger pa pragmatisk filosofi, serligt drages der fra John Deweys forstaelse af
sociale situationer som dynamiske og komplekse helheder, hvor akterer labende skaber orden
gennem deres handlinger i en ellers uafklaret situation. Ledelse forstds derfor ikke blot som
implementering af regler eller beslutninger, men som en lgbende proces, hvor ledere forseger
at skabe sammenhang og funktionalitet 1 organisationens arbejde (Klemsdal et al., 2022:

738).

Ledelsesfunktioner 1 situational work

Situational work bestar af flere centrale begreber, der beskriver de processer, hvorigennem

ledere handterer organisatoriske situationer.

Et centralt element 1 situational work er de sakaldte contingencies, som refererer til de
forskellige forhold og betingelser, der skaber usikkerhed eller spaendinger 1 organisationen og
dermed nedvendigger ledelsesmessig handling. Contingencies forklarer dermed, hvorfor
situationer bliver svere, og disse forhold kan omfatte reformkrav, medarbejderes
kompetencer, medarbejderomsatning eller krav fra samarbejdspartnere. Disse forhold er
afgerende for, hvordan ledere kan handle. Nér contingencies er hindterbare og tydelige, kan
ledere lettere navigere i kravene. Omvendt kan uklare eller modsatrettede contingencies

skabe vedvarende usikkerhed og gere det vanskeligt at treeffe beslutninger. Nar sédanne
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forhold skaber spandinger, opstar situationer, hvor eksisterende arbejdsgange ikke langere er

tilstreekkelige, hvilket kraever aktiv handling fra ledelsen. (Klemsdal et al., 2022: 738-739).

Sadanne situationer beskrives som indeterminate situations, hvor flere forskellige hensyn og
krav kolliderer, og hvor det derfor bliver uklart, hvordan arbejdet ber organiseres, hvilket gor
ledelsesmaessige beslutninger nedvendige. Dette betyder, at ledelsen i disse situationer ikke
handler om at folge faste procedurer, men om aktivt at skabe en fungerende losning. Behovet
for situational work opstér netop i sddanne situationer, hvor organisationens eksisterende
arbejdsformer ikke leengere fungerer tilfredsstillende. I sddanne situationer bliver ledelse
central, da der ikke findes klare losninger. Handteringen lykkes, nr ledere formér at skabe
retning og prioritering i situationen. Den udfordres, nir uklarheden vedvarer, og der ikke

etableres en falles forstaelse for, hvordan arbejdet skal udferes (Klemsdal et al., 2022: 738).

For at hiandtere sddanne situationer engagerer ledere sig i to centrale former. Den forste form
er practical modifications, som daekker over konkrete organisatoriske tilpasninger, der opstar,
fordi eksisterende og arbejdsformer ikke leengere er tilstraekkelige til at handtere nye krav
eller udfordringer. Dette kan f.eks. vere @ndringer 1 arbejdsfordeling, etablering af nye
samarbejdsformer eller tilpasning af arbejdsprocesser. Disse tilpasninger har til formal at
skabe en mere funktionel organisering af arbejder, s& organisationen fortsat kan opretholde
sin drift pa trods af kompleksitet og usikkerhed (Klemsdal et al., 2022: 738-739). Practical
modifications kan bade vare planlagte organisatoriske beslutninger og mere improviserede
losninger, der opstar i takt med, at ledere og medarbejdere forsgger at handtere nye eller
uforsete udfordringer i organisationens hverdag. Handteringen lykkes, nar @ndringerne
skaber en mere funktionel organisering og understetter driften, men den udfordres, nar
tilpasningerne bliver fragmenteret eller ikke accepteres i organisationen (Klemsdal et al.,
2022: 738-739). Pa denne made fungerer practical modifications som et redskab til at

reducere kompleksitet og skabe en mere stabil arbejdsorden i organisationen.

Den anden form er discursive articulation, som handler om den made, hvorpa ledere
italesatter og forklarer de @ndringer, der finder sted 1 organisationen. Discursive articulation
bidrager til at skabe en felles forstaelse, hvilket er nedvendigt for at reducere usikkerhed og
sikre, at medarbejdere kan handle koordineret. Gennem discursive articulation kan ledere
formulere og legitimere den nye arbejdsorden ved at forklare, hvordan de organisatoriske
tilpasninger bidrager til at lose de udfordringer, organisationen stdr overfor (Klemsdal et al.,

2022: 738-739). Discursive articulation er central for at reducere usikkerheden og skabe
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feelles retning. Handteringen lykkes, nar ledere formar at skabe mening og legitimitet
omkring kravene. Det udfordres dog, ndr kommunikationen er uklar eller ikke skaber
opbakning blandt medarbejdere (Klemsdal et al., 2022: 738-739). Dermed bliver discursive
articulation ogsa en vigtig del af processen med at stabilisere nye arbejdsformer, da
manglende felles forstéelse kan fore til fragmenteret praksis og vanskeligheder i

organiseringen af arbejdet.

Samspillet mellem practical modifications og discursive articulation ger det muligt for ledere
at skabe en ny og mere stabil arbejdsorden, fordi handlinger og forklaringer tilsammen
reducerer tilsammen kompleksitet og skaber retning i organisationen. Situational work bestar
saledes af en dynamisk proces, hvor ledere forst hindterer forskellige organisatoriske
betingelser, og derefter gennem handlinger og kommunikation skaber en mere

sammenhangende organisatorisk situation (Klemsdal et al., 2022: 738-739).

I dette speciale er situational work relevant, da krav relateret til IT-sikkerhed kan skabe
situationer, hvor eksisterende praksisser udfordres, og hvor ledere mé foretage labende
tilpasninger for at sikre organisationens funktion. Sddanne krav kan skabe situationer, hvor
flere organisatoriske hensyn skal balanceres. Ved at anvende situational work kan vi derfor
undersoge, hvordan ledere gennem konkrete handlinger og organisatoriske tilpasninger

arbejder med at skabe en stabil og funktionel organisering af arbejdet i kommunen.

21



Metode

I det folgende afsnit preesenterer vi undersogelsens metodiske tilgang, der udger fundamentet
for de analyser og resultater, specialet bygger pa. Her vil vi redegore for de valg, der ligger til
grund for designet og dataindsamlingsmetoden, der vil hjelpe os med at besvare vores

problemformulering.

Forskningsdesign og udvzlgelse af case

I dette speciale anvender vi et kvalitativt enkelt casestudie med fokus pd Viborg Kommune
som empirisk undersggelsesenhed. Valget af et kvalitativt forskningsdesign er begrundet 1
specialets formal om at opna en dybdegaende forstaelse af formningen og udevelsen af de
kommunale lederes handlerum. Et kvalitativt design er sarligt velegnet til at undersoge
komplekse, kontekstathangige og praksisnare fenomener, hvor akterernes egne perspektiver

og meningsskabelse er centrale (Brinkmann & Tanggaard, 2020: 707-710).

Denne undersggelse benytter et casestudiedesign, hvor Viborg Kommune anvendes som
analytisk enhed. Dette muligger, at vi intensivt kan analysere en enhed, hvorigennem vi
opnér dyb indsigt frem for bred generalisering. Valget foretages med henblik pa at indfange

vigtige nuancer i udevelsen og formningen af handlerummet (Andersen et al., 2018: 89).

Casen kan karakteriseres som en “most likely”’-case i relation til specialets problemstilling.
Valget af en kritisk case er 1 overensstemmelse med vores valg om den deduktive tilgang til
vores dataindsamling, hvor den kritiske case er most likely. Dette er pa baggrund af at
undersoegelsen bygger ikke pa en reprasentativ udvalgelse af enheder, men pa en strategisk
udvaelgelse af en case med sarlige organisatoriske forudsetninger for arbejdet med IT-
sikkerhed. Viborg Kommune indtager i denne sammenhang en sa&rlig position gennem sit
tette samarbejde med DBS, hvor sterstedelen af Danmarks kommuner indgér i samarbejdet.
Resultaterne kan derfor ikke generaliseres til andre danske kommuner, som ikke er i samme
position. Hvis vores valgte teorier ikke viser sig at vare gyldige for Viborg Kommune som
case, sa er den det heller ikke for andre lignende cases (Andersen et al., 2020: 90-94;
Flyvbjerg, 2020: 621-623).

Casen vurderes derfor at veere en most likely case, da Viborg Kommune forventes at give
mulighed for, at analysere og forsta et fenomen ud fra deres serlige position. Derfor vil man

med stor sandsynlighed - ikke med statistisk sandsynlighed - kunne finde nogle af de samme
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meninger og holdninger. Viborg Kommune er 1 gruppen, hvor der er en hej sandsynlighed
for, at finde nogle interessante fund i spaeend med teorien gennem denne sarlige position. Vi
forventer derfor, at vores valg af Viborg Kommune som en most likely case giver vores
teorier de bedst mulige betingelser i forhold til at undersege, hvordan kommunale lederes
handlerum formes under egede krav til IT-sikkerhed (Andersen et al., 2020: 90-94;
Flyvbjerg, 2020: 621-623).

Desuden har vi valgt Viborg Kommune, fordi der er adgang til relevante neglepersoner og
organisatoriske dokumenter, hvilket muligger en empirisk undersegelse af, hvordan IT-
sikkerhedskrav omsettes 1 praksis. Gennem interview med ledelsespersoner fra bade
beskeftigelsesomradet og IT-sikkerhedsomradet opnés indsigt i forskellige organisatoriske
perspektiver pd handteringen af IT-sikkerhedskrav. Dette bidrager til at belyse, hvordan

kravene fortolkes og hindteres pa tvers af organisatoriske niveauer og funktioner.

Specialets forskningsdesign er dermed kendetegnet ved en intensiv strategi, hvor der
prioriteres dybdegdende analyse af & enheder frem for overfladisk analyse af mange enheder.
Dette afspejler det klassiske valg mellem dybde og bredde i1 forskningsdesign, hvor
casestudiet netop muligger en detaljeret undersegelse af komplekse sociale fanomener
(Andersen et al., 2018: 82). Formalet er saledes ikke at identificere generelle kausale
sammenhange pa tvers af mange enheder, men derimod at opné en nuanceret forstielse af,
hvordan regulative krav konkret omsattes 1 praksis, og hvordan disse pavirker ledernes
handlerum. Derudover benytter specialet en deduktiv tilgang til dataindsamlingen.
Undersogelsen tager afset 1 eksisterende teori om ledelsesmassigt handlerum, herunder
Street-Level Management og Situational Work, og anvender de teoretiske perspektiver til at
udforme vores interviewguide. (Andersen et al., 2018: 78). Dette muligger en fokuseret og

malrettet analyse, hvor teori og empiri lebende bringes i dialog.

Det kvalitative enkelt casestudie muligger endvidere en kontekstuel forstaelse af, hvordan IT-
sikkerhedskrav pavirker ledelsespraksis i en konkret organisatorisk sammenhang. Gennem
interview med centrale akterer i Viborg Kommune opnas indsigt i bade formelle krav og den
made, hvorpa disse fortolkes, tilpasses og omsattes 1 praksis. Dette understeatter specialets
ambition om at belyse de forskellige dimensioner af det ledelsesmassige handlerum og de

madder, hvorpa dette pavirkes af IT-sikkerhedskrav.

Det kvalitative design medferer samtidig en reekke metodiske overvejelser vedrerende

validitet og trovaerdighed. Dette hindteres gennem transparens i1 forskningsprocessen,
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herunder dokumentation af udvalgelse, dataindsamling og analyse, samt en labende

refleksion over forskerens rolle og mulige bias (Brinkmann & Tanggaard, 2020: 725-729).

NIS 2-Direktivet som kontekst

Dette speciale tager udgangspunkt i det europaiske Net- og Informationssikkerhedsdirektiv,
(tidligere benavnt NIS2), som er en central kontekst for analysen af kommunale lederes
héndtering af nye krav til IT-sikkerhed. NIS2-direktivet fastleegger en faelles retlig ramme for
opretholdelse af cybersikkerhed i EU gennem en raekke krav til net og informationssystemer,
deres brugere og bererte aktorer. Direktivet erstatter det tidligere NIS-direktiv (NIS 1) og
haever det felles ambitionsniveau for cybersikkerhed gennem et udvidet anvendelsesomrade,
klarere regler og styrkede tilsyns verktejer, som medlemsstaterne skal implementere

nationalt (Europa Kommission, 2026).

Direktivet kreever, at medlemsstaterne forbedrer deres cybersikkerheds kapacitet ved at
indfore risikostyringsforanstaltninger og rapporteringskrav til enheder i1 en ra&kker sektorer,
samtidig med at der fastsattes regler for samarbejde, informationsudveksling, tilsyn og
handhevelse af IT-sikkerhedsforanstaltninger. Derudover gives hver medlemsstat mandat til
at udarbejde nationale IT-sikkerhedsstrategier, dette saetter minimumskrav pa det
kommunaleomrdde, som forhen ikke var fuldt omfattet af nationale IT- og
informationssikkerhedskrav (Europa Kommission, 2026; Borg et. al., 2024). NIS2 udvider
anvendelsesomradet i forhold til det oprindelige direktiv ved at omfatte flere sektorer,
herunder offentlig kommunikation, digitale tjenester og offentlig forvaltning pa bade centralt
og regionalt niveau. Som hovedregel vil mellemstore og store enheder i disse sektorer skulle
traeffe passende foranstaltninger til styring af cybersikkerheds risici og underrette de
relevante nationale myndigheder om vasentlige cyberha@ndelser, som kan forarsage

betydelige forstyrrelser eller skade (Europa Komission, 2026).

For specialets formal er NIS2 relevant, fordi direktivet skaber en institutionel og juridisk
ramme, som kommunale ledere skal navigere inden for. Direktivet stiller konkrete krav, men
efterlader samtidig et ledelsesmessigt handlerum, hvor prioritering af ressourcer,
organisatoriske beslutninger og interne risikohandtering ma tilpasses den konkrete
kommunale kontekst. Vi har derfor valgt at benytte NIS 2-direktivet som kontekst for

undersegelsen, da det giver mulighed for at analysere, hvordan ledere omsatter direktivets
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krav 1 praksis. Analysen af Viborg Kommune giver derfor mulighed for at belyse, hvordan

ledelsens handlerum formes i krydsfeltet mellem eksterne krav og de interne praksisser.

Dataindsamling

Udvalgelseskriterier

Dette afsnit indeholder de valg og overvejelser som vi har taget i forbindelse med
udvaelgelsen af vores informanter, efter vi valgte at Viborg skulle vaere den empiriske
undersogelsesenhed. I afsnittet har vi benyttet mapping som redskab til at indsnavre mulige
informationer ud fra overvejelser om, hvad vi gerne vil afdekke gennem vores undersogelse,
s vi kan komme narmere et svar pé, hvordan lederne oplever deres handlerum og hvordan

dette formes.

Efter vi havde indsnavret vores underseggelsesfelt, tog vi kontakt til Viborg Kommunes IT-
afdeling, som vi havde et formeode med i marts maned. Til formedet aftalte vi, at vi sendte en
mail, hvori vi skrev, hvilke dokumenter vi vil have adgang til og interviewpersoner, som vi
gerne vil have formidlet kontakt til. De folgende dele af udvealgelseskriterierne vil have et
fokus pé vores overvejelser efter formedet, hvor vi foretog en mapping af hvilke
informationer vi fandt relevant for at kunne komme narmere en afklaring pé ledernes
opfattelse, samt vores valg og overvejelser i1 forbindelse med, hvilke dokumenter som vi vil

inddrag.
Mapping af relevante interviewpersoner samt overvejelser
Valg af organisatorisk niveau

Vi foretog en mapping, hvori vi inddelte relevante interviewpersoner pa fire organisatoriske
niveauer; direktions-, stabs-, afdelings- og institutionsledelse. Vi har valgt denne inddeling,
da niveauerne reprasenterer bade den strategiske ledelse af I7- og digitaliseringsomrddet,
samt er det pd dette niveau, hvor implementeringen af regulativer og drift foregér i praksis og
vi vil derfor kunne fa et indblik 1, hvordan kravene implementeres i praksis og om disse har

en indflydelse pa lederens oplevelse af deres handlerum.
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Valg af forvaltningsomrdde

Derefter snaevrede vi det endnu mere ind, ved at fokusere pa to af de fem
forvaltningsomrader, som man i Viborg omtaler som direkteromréader: Social, Sundhed &
Omsorg og Beskceftigelse, Okonomi & Personale. Pa baggrund af dette vil

forvaltningsomrdderne i specialet fremtidigt blive benavnt som direktoromrider

Disse to direkteromrader, vurderes at have en sa&rlig position i organisationen og 1 relation til
IT-sikkerhed i og med, at omraderne er borgernare og dermed gor at de 1 hgjere grad er
sarbare 1 forhold til nedbrud i IT-sikkerheden grundet den heje grad af borgerneere
interaktioner. Dette er noget som muligvis kan skabe et krydspres mellem hensyn. Derudover
er omraderne centralt placeret i forhold til implementeringen af de politiske beslutninger i

praksis i NIS2.

Social, Sundhed & Omsorg, samt Beskceftigelse, Okonomi & Personale er direkteromrader,
som er kendetegnet ved en borgerner praksis, hvor medarbejderne og lederne treffer
beslutninger 1 konkrete situationer, som potentielt har en indflydelse pa kommunens borgere.
Dette gor, at de ud fra Street-level-managment og Situational Work teorierne har en serlig
relevans, da disse spger at afdekke, hvordan politiske malsatninger og policies omsattes til

konkrete interne politikker og handlinger i1 organisationen.

Vi har ud over de to direkteromrdder valgt at inddrage /T & digitaliseringsafdelingen i
Viborg Kommune. Afdelingen har en tvergaende stottefunktion og spiller en central rolle i
udviklingen og implementeringen af digitale lesninger, som blandt andet understetter de
borgernere direktoromrader. Selvom afdelingen ikke har et direkte borgernert fokus, mener
vi at den alligevel kan siges at have en vasentlig indflydelse pa, hvordan afdelingen
tilretteleegger og udferer det borgernare arbejde. Afdelingen kan ikke siges, at vere
policyskabende eller have et fokus pé styring, men den videreudvikler digitale systemer og
losninger, som har en indflydelse pa handlemuligheder og arbejdsgange, hvilket gor det
relevant 1 forhold til at kunne afdekke vores teoretiske perspektiver. Derudover kan
stottefunktionen antages, at have en indvirkning pd, den borgernere praksis, da afdelingens
funktion og formal blandt andet er, at sikre organisationen mod cybertrusler, som har til

formal at pavirke de borgernare direkteromrader gennem diverse IT-angreb.

Overvejelser i forbindelse med valg af informanter

26



Vi fremsendte en liste med mindst to informanter pa hvert af de fire organisatoriske niveauer.
Derudover havde vi gennem formedet, der foregik med to ansatte 1 IT-afdelingen, aftalt at vi
ville fa et interview med stabschef og afdelingslederen pa IT-omradet. Til formedet aftalte vi,
at den ene af kontaktpersonerne til madet ville vaere vores primere kontaktperson, som skulle
std for at kontakte de personer, som fremgar pa listen. Her fik vi afslag fra mulige
interviewpersoner pé direktionsniveau (Direktorerne for Social, Sundhed & Omsorg og
Beskeeftigelse, Okonomi & Personale), samt fra Stabschef, insitutionelleder og afdelingsleder

pa Social, Sundhed & Omsorg omradet.

Ledere pé de tre andre niveauer indenfor Beskeeftigelse, Okonomi & Personale omridet
indvilligede 1 at deltage i vores speciale, og derfor endte vi med at kunne interviewe ledere pa
tvaers af stabs-, afdelings- og institutionelt niveau. Pa baggrund af dette har vi fem

informanter, fordelt pa ét direkteromrade og den centrale IT-afdeling i Viborg Kommune.

Trods vores forsgg pa, at fa flere (decentrale) institutionelle ledere var dette ikke muligt. At
vi ikke fik flere informanter pd dette niveau begransede vigtige perspektiver og nuancer i
analysen, da Street-level-management teorien netop er bygget op omkring de ledere, der
arbejder 1 teet samarbejde med frontlinjemedarbejderne, og gennem denne position spiller en
helt central rolle for implementeringen af lovgivningen. Derudover skaber fravaeret ogsd en
begransning i vores analyse af de decentrale ledere, da det har veret svert at {4 et dekkende
indblik 1, hvordan de samarbejder med den centrale IT-afdeling 1 Viborg Kommune og
oplever et muligt krydspres mellem den daglige drift og de tolkninger som udsendes af IT
og/eller mulige begraensninger i handlemulighederne. Dette medferte, at vaesentlige nuancer
og indsigter gennem deres interview potentielt ikke kan belyses 1 analysen i relation til det
institutionelle niveau.

Senere 1 metodeafsnittet vil vi komme ind pé en diskussion og refleksion af, om mangden af

vores informanter og de aktive valg vi har foretaget os, er kommet neer meetningspunktet.

Nedenstaende tabel 1 er en opstilling af informanterne.

Informant Organisatorisk niveau Beskrivelse

1 Stabschef, central Denne medarbejder 1 Viborg
Kommune besidder

stillingen som stabschef pa
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direktoromradet
Beskaftigelse.

Denne stabschef arbejder
ikke aktivt med at omsette
IT-lovgivningen, men

implementeringen af den.

Afdelingsleder, central

Denne medarbejder er ansat
1 Beskeeftigelse, Okonomi og
Personale.

Denne afdelingsleder har
ansvar for flere omrader
indenfor beskaftigelse og

ungdomsuddannelse.

Institutionel leder, decentral

Denne medarbejder er ansat
1 Viborg Kommune indenfor
beskceeftigelsesomrddet.
Denne leder har bade
personale- og
okonomiansvar pé

ungdomsuddannelse

Stabschef, central

Denne medarbejder besidder
stillingen som Stabschef
indenfor IT og digitalisering,
som er en del af
direkteromradet
Beskaftigelse, Okonomi &
Personale. Denne stabschef
arbejder aktivt med at

omsatte IT-lovgivningen

Afdelingsleder, central

Denne medarbejder arbejder

indenfor IT og Digitalisering
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og er leder for digitalisering
og databeskyttelse, som er
en del af direkteromradet
Beskeftigelse, @konomi &

Personale

(Tabel 1: Opstilling af undersogelsens informanter. Viser bdade informantens organisatoriske

niveau og en beskrivelse af deres arbejdsrolle).

Overvejelser om fravalg af visse informanter

Vi har taget et aktivt valg om at fravaelge Borgmesteren og kommunaldirektoren som mulige
informanter for vores undersogelse. Dette skyldes, at Street-level-management teorien
primart fokuserer pa praksisnar ledelse, hvor implementeringen af borgernere interaktioner
finder sted, frem for den gverste administrative eller politiske ledelse. Street-level-
management er dermed et verktoj til at belyse den praksisnare ledelse, da den retter fokus
mod de ledere, der opererer tet pd den daglige drift, og akterer som har direkte indflydelse pa
implementeringen af politiske beslutninger som NIS 2-direktivet. Vi ensker ikke, at belyse
policy-udvikling og prioriteringer 1 forhold til den overordnede styring, som Borgmesteren og
kommunaldirekteren kan bidrage med, og vi har derfor fravalgt dem som informanter, da vi
onsker at kunne belyse ledelsesmessige dilemmaer og handlemuligheder i den praksisnere
ledelse. Fravaelgelsen er derfor foretaget med henblik pé, at vores informanter skal vere i

overensstemmelse med vores valg af teori.

Kvalitative Kumulative Forskningsinterview og semistruktureret tilgang

Til denne undersggelse anvender vi individuelle, semistrukturerede interviews til at
undersgge lederens handlerum. Det gor vi ved at inddrage fem interviewpersoner, som er
ansat 1 Viborg Kommune og som befinder sig 1 en stabsfunktion, afdelingsleder eller
institutionsleder. Da vores undersegelse er centreret omkring en undren over, lederens
handlingsbegrundelser, samt den mening og betydning som de tillegger bestemte forhold vil
vi benytte det kvalitative forskningsdesign til, at kunne beskrive og forsta centrale temaer,
som vores interviewpersoner oplever i den daglige ledelse og deres handlerum (Harrits, et.

al., 2020: 181).
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Individuelle semistrukturerede interviews

Da vores forskningsfelt foregar pa individniveau har vi valgt, at vores interviews udferes
gennem individuelle interviews, da vi vil kunne undersege, hvad der rerer hos dem
arbejdsmassigt gennem indsigt i deres specifikke og konkrete oplysninger, da de er centrale
akterer 1 organisationen og dens beslutningsprocesser. Derfor skal interviewpersonen have
mulighed for, at uddybe sine synspunkter og videregive fortrolige oplysninger. I forlengelse
af dette er det relevant at naevne, at de inden interviewene har underskrevet en

samtykkeerklcering (bilag 2).

Vi har valgt at strukturere interviewene efter den semistruktureret tilgang til interviewene, da
denne bl.a giver mulighed for at afvige fra strukturen og tager udgangspunkt i en
interviewguide (bilag 1). Vi har péd forhénd forberedt temaer og spergsmaél, for at sikre, at vi
kommer ind pd alle de omrader, som skal afdekkes gennem interviewene, samt vi far
mulighed for, at kunne fa uddybet, forklaret spergsmél og svar, hvis der er behov. Dette er
muligheder som det strukturerede eller ustrukturerede interview ikke giver os mulighed for
(Harrits, et al., 2020; 185-186). De opfelgende spergsmal er vigtige, da interviewene kan tage
en drejning, som ikke var planlagt, og det kan derfor vere nedvendigt at anvende probing.
Derudover er der mulighed for, at nuancere samtales eller pracisere svar, som kan styrke
malingsvaliditeten, samt kan det omrade som vi forseger at afdeekkes i en bredere omfang og
vi far muligheden for, at afdekke oplevelsen af handlerummet yderligere end, hvis vi havde

haft en af de andre tilgange (Harrits, et. al. 2020: 195)

Valg af temaer for kumulative interviews

Vi mener derfor, at det strukturerede interview er det bedste fundament for vores
undersggelse og vi vil kunne fa belyst de nedvendige temaer, da interviewguiden kan ses som
en tjekliste, hvor vi kan fa overblikket i, om vi kommer narmere at belyse
problemformuleringen og vores forskningsspergsmal. Ved at veelge den semistruktureret
tilgang far vi ogséd muligheden for, at kunne stille spergsmalene 1 den rekkefolge som vi
mener giver mest mening og den ordlyd som vi finder relevant, samt muligheden for at
undersegge uforudsigelige temaer som vi potentielt ikke havde indfanget gennem vores
interviews med fagpersoner. Grundet vores interviewpersoners sarlige position, har vi
defineret dem som eliteinterviews, da mélgruppen har en sarlig professionel position, hvor vi

onsker at indsamle specifik information om deres handlerum (Harrits, et. al., 2020: 185-186)
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Da vi gennemforer de fem interviews pa forskellige ledelsesniveauer i1 forbindelse med, at fa
et udvidet indblik i deres handlerum, foretager vi ogsa kumulative interviews. Da lederne
oplever og omsetter kravene delvist ensartet, har vi besluttet at opstille én samlet
interviewguide. Derudover laegger denne form for dataindsamling op til, at man pé forhand
skal have en idé om, hvad det er man, vil have ud af de enkelte interviews og hvordan de
bidrager til eksisterende viden, s& vi gennem interviewene far afklaret tvivlsspergsmal og
sammenhang mellem de forskellige udleegninger af sammen begivenhed. Dette understotter
brugen af den semistruktureret tilgang som struktur, da denne netop leegger op til, at vi vil
kunne besvare eventuelle tvivlsspergsmaél eller f4 afdekket de vigtige pointer (Elkit &

Jensen, 2020: 168).

Interviewguide

I denne del af metodefeltet vil vi preesentere vores operationalisering af interviewguiden,
vores transskribering og kodning af meningsenhederne, som vi opndr gennem interviewene.

Interviewguiden og operationalisering stér 1 bilag 1.

For at kunne besvare specialets problemformulering: “Hvordan formes kommunale lederes
handlerum i madet med nye krav til IT-sikkerhed, og hvordan udoves dette handlerum i
praksis pd tveers af organisatoriske niveauer?” har vi opstillet en operationalisering af
teorien, som skal understette at vi kommer naermere en besvarelse heraf. Vores
problemformulering deekker to vinkler af lederens handlerum, hvor den ferste del har til
formal at belyse, hvordan handlerummet opleves at blive formet, nir organisationen oplever
at skulle forholde sig til nye krav. Den anden del af problemformuleringen sigter efter at
afdakke, hvordan lederne oplever, at kunne udeve handlerummet pa tvers af organisatoriske

niveauer.

Derudover har vi valgt at opstille et forskningsspergsmél, som skal vare behjelpelig 1
afdekningen af de overordnede organisatoriske rammer for den konkrete ledelsespraksis:
Hvad gor kommunale ledere for at sikre, at kerneopgaven og organisationens funktion
opretholdes under ogede krav til IT-sikkerhed?. Forskningsspergsmaélet fokuserer pé,
hvordan kommunale ledere ansat 1 Viborg Kommune arbejder med at opretholde

kerneopgaven under egede krav til IT-sikkerhed, og hvordan dette former ledernes oplevede
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handlerum. Disse vinkler danner grundlaget for den teoretiske operationalisering og
udformning af interviewguiden.

Vores interviewguide er opdelt i seks temaer inspireret af teorierne, hvor vi har inddelt
spargsmélene i hoved-og underspergsmal. Hovedspergsmalet er som regel en mere
overordnet afdekning af et teoretisk element, mens underspergsmaél spiller den rolle at

afdeekke de potentielle nuancer, der eventuelt kan findes 1 ledernes udsagn.

Vi er opmeaerksomme p4, at transskribering af det talte sprog ikke vil veere en 1:1 version,
men nermere vil det skriftlige sprog vere en fortolkning af den mundtlige samtale (Harrits et
al., 2020: 210). Vi bearbejder dataet 1 NVivo, for vi benytter det 1 analysen. Vi benytter den
kvalitative indholdsanalyse som vores analytiske tilgang, derfor er det mere hensigtsmeessigt
for vores undersoggelse at transskribere tet op ad det mundtlige interview, hvilket skyldes, at
vi straeber efter at indfange alt det indholdsmaessige fra det empiriske materiale.Vi udelukker
at transskribere ’stej’ ord, hvilket vi definerer som varende tovende lyde og fejlagtige eller
uklare setningskonstruktioner. Disse vil omformuleres uden at meningen i det sagte

forsvinder eller @&ndres.

For at overholde GDPR, og efter aftale med vores informanter, vil transskriberingen
udelukkende foretages af gruppens medlemmer i hnden, og der vil ikke anvendes en

tredjeparts hjelpemiddel, som f.eks. Chat GPT, til at transskribere for os.

Analysestrategi

Indholdsanalysen af interviewmaterialet anvendes til at besvare vores problemformulering
med henblik pa at kunne indfange hvordan ledernes handlerum formes, nar der stilles nye
krav til IT-sikkerheden. Vi har valgt at benytte indholdsanalysen som tilgang, da vi gerne vil
fokusere pd indholdet af det empiriske materiale med mulighed for at gé i dybden med at
analysere pd en made, der tiln@rmer en besvarelse af vores forskningsspergsmal og

problemformulering.

Til indholdsanalysen vil vi anvende kodning, der er et metodeverktoj til at kondensere,
kategorisere og finde menstre 1 kvalitativ data med henblik pa at undersogelsens
forskningsspergsmél (Bjernholt & Jakobsen, 2025: 445). Indholdsanalysen vil derfor laves ud

fra en datareduktion, hvor vi vil komme helt ned i enkelte se@tninger fra interviewene, som vi
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gennemgdr dybere 1 relation til vores intention om at finde menstre i1 hvorvidt nye krav har en
pavirkning pa ledernes handlerum. Datareduktion af det indsamlede data vil forega gennem

bade en dben og lukket kodning. Denne tilgang bliver beskrevet i kodningsafsnittet.

Kodning

Aben kodning

Den indledende datareduktion er, som navnt tidligere, en aben kodning, hvor vi vil forsege at
indfange alle meningsenheder, der kan siges at relatere til handlerummet ud fra vores
transskriberede interviews. Disse meningsenheder vil vi benytte i den anden del af vores

datareduktion, hvor vi tilknytter teoretiske perspektiver i den /ukkede kodning

Vi vil derfor gennemga alle fem interviews, og kode alt indhold, der kan relatere til ledernes
handlerum. Denne kodning geres uafthangigt af teoretiske perspektiver, men sker ud fra vores
operationalisering af begrebet handlerum, som vi har fremlagt pé side 4 i vores indledning.
Indholdet vi koder kan derfor f.eks. vere prioritering af arbejdsopgaver, fortolkning af krav,
handlemuligheder osv. Den dbne kodning fungerer saledes som en eksplorativ datareduktion,
hvor formalet er at indfange vasentlige monstre og variationer 1 empirien uden at afgrense
materialet til bestemte teoretiske kategorier pa forhand. Denne tilgang giver os mulighed for
at nye eller uforudsete menstre kan identificeres, for vi kobler materialet til de teoretiske

perspektiver (Bjernholt & Jakobsen, 2025: 445).

Lukket kodning

Som folge af den dbne kodning benytter vi efterfolgende en lukket og begrebsstyret kodning.
De identificerede meningsenheder bliver koblet til teoriernes begreber i bestrabelsen pa at
skabe en mere analytisk fortolkning af materialet. Den lukkede kodning anvendes til at forstd

de empiriske menstre gennem Street-level Management og Situational Work.

Tabel 2 - overblik over lukkede kodninger

Hovedkoder Underkoder Beskrivelse
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Street-level Management

Translation

Vi koder med fokus pa,
hvordan ledere omsetter og
fortolker krav til konkrete

arbejdsgange.

Adaptation

Vi koder med fokus pa,
hvordan ledere tilpasser de
nye krav og sikrer de
fungerer i den givne
organisatoriske kontekst,
samt hvilke @ndringer, der

medferer heraf.

Mobilization

Vi koder med fokus pa
meningsenheder, der
relaterer sig til lederes
ressourceanvendelse og
samarbejde med eksterne og

interne akterer.

Articulation

Vi koder med fokus pa
opadgaende kommunikation
af erfaringer og behov, samt
den interne koordinering og
forankring af IT-
sikkerhedskrav 1

organisationen.

Situational Work

Contingencies

Vi koder med et sarligt

fokus pa meningsenheder,
der relaterer sig til forhold
og betingelser, som skaber

spandinger og usikkerhed 1
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organisationen.

Indeterminate Situations

Vi koder med et fokus pa
situationer, hvor ledere skal
treeffe beslutninger, nér flere
forskellige hensyn
kolliderer, og det daglige

arbejde bliver pavirket.

Practical Modifications

Vi koder med et serligt
fokus pé situationer, hvor
der fra lederens side har
veaeret behov for tilpasning
grundet gamle arbejdsgange
ikke leengere var

tilstraekkelige

Discursive Articulation

Vi koder med et fokus pa
meningsenheder, der
relaterer sig til hvordan
lederne 1 forklarer og
legitimerer @ndringer 1
situationer, hvor praksis skal

@ndres eller tilpasses

Ovrige handlerumsmenstre

Vi koder de meningsenheder
fra den dbne kodning, som
ikke kan tilskrives de otte

teoretiske begreber.

Til SLM og SW har vi valgt, at opstille de otte kodningskategorier med intentionen at udfere

en datareduktion for at kunne fortolke og analysere de meningsenheder, som vi observerede i

den ébne kodning gennem de teoretiske perspektiver. Med udgangspunkt i de teoretiske

begreber, er kategorierne opstillet med formélet om at indfange de centrale elementer af det
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teoretiske perspektiv. Derudover vaelger vi at opstille en ekstra kodningskategori, der skal

indfange de meningsenheder, som potentielt ikke kan forklares af vores teorier.

Validitet og reliabilitet

[ forleengelse af specialets metodiske tilgang er det relevant at reflektere til undersggelsens
kvalitet og trovaerdighed. I kvalitative undersggelser handler vurderingen af kvalitet ikke
alene om maling og generaliserbarhed, men 1 hgj grad om undersegelses transparens, og hvor
valide vores mélinger er i bestrabelsen p4, at sikre at vi undersgger og méler pa dét som vi

siger vi ger.

Intern validitet

Specialeafthandlingen sigter mod, at undersege, hvorvidt regulative krav som eks. NIS2
potentielt kan siges at have en indflydelse pa, hvordan det kommunale ledelsesrum formes.
Diskussionen vil derfor komme ind pa, hvilke valg vi aktivt har foretaget os, for at sikre, at
det netop er dette fanomen, der undersoges, og at der derfor er belaeg for at kunne sige noget
om dette (Andersen et al., 2020:106). Vi har i specialeathandlingen sigtet mod en bestraebelse
af hej intern validitet ved, at fokusere pa forskellige organisatoriske beslutningslag, hvor vi
har kunnet observere regulative kravs indflydelse pa, hvordan ledelsesrummet formes

gennem samtaler med ledere pa beskaftigelsesomradet og i IT-afdelingen.

I forhold til den deskriptive validitet for specialet, har vi foretaget nogle aktive valg i
forbindelse med transskriberingen af interviewene. Som navnt tidligere i metodeafsnittet har
vi taget nogle valg til maden, vi transskriberer interviewene. Dette er pd baggrund af, at nér
man skal sikre et hojt niveau af deskriptiv validitet, er det vigtigt at man citater og gengiver
meningsenhederne i interviewene korrekt. Denne tilgang kunne potentielt pavirke niveauet,
men vi mener stadig at den faktuelle korrekthed af dataen er sikret, da vi selv har
transskriberet interviewene omhyggeligt, og ikke har inddraget tredjepart til transskriberingen

(Harrits, et al., 2020: 184-185).

Tidligere havde vi naevnt at vi benytter semistrukturerede interview som vores primare

dataindsamling. I dette projekt vil vi interviewe ledere pa tvaers af organisatoriske niveauer,
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hvilket betyder, at der er en raekke forudsetninger, som vi skal forholde os til. I det folgende

vil vi gennemga vores refleksioner og overvejelser 1 hensyn til disse forudsatninger.

Der er nogle forudsatninger, som vi mener potentielt kan have indflydelse pa vores
informanter. Vi er opmarksomme pa, at der kan opsta social desirability, nar vi foretager
vores interviews, hvor vi ubevidst pavirker vores informanter ud ved blandt andet at have et
oget fokus pa, hvordan méden vi stiller og sperger ind, potentielt kan heemme vidensdelingen.
Det skyldes, at informanterne kan have besvar med at forklare eller indremme elementer,
hvor de ikke er tilstreekkelige og derfor kan andrer i situationen, som de giver udtryk for
(Bjarnee & Hansen, 2020: 307). Vi vil derfor formidle vores spergsmal, si de ikke er ladet
eller leder i en retning, samt starte interviewet med at sperge ind til informanten generelle
arbejde for at danne en relation og derigennem undgé mulige spa@ndinger. Derudover
forseger vi at holde vores ansigtsmimik uforandret, sd vi ikke fir skabt social desirability

bias.

I forlengelse af dette, har vi gjort os nogle indledende tanker om, da vi har indgaet en aftale
om at foretage interviewene online. Vi er opmarksomme pé, at der er nogle aktive valg, vi
kan tage, som kan have en indvirkning pa udfoldelsen af interviewene. Vi har valgt, at alle
deltagere i interviewene skal have kamera p4, trods at der blot er én hoved-interviewer. Dét
med, at alle har kamera pé, kan potentielt have en negativ indvirkning pé vores
interviewpersoner, hvis de andre deltagere ikke virker interesserede i, hvad informanten har
at sige. Dette er vi serligt opmarksomme pa, sd vi ikke helt ubevidst far skabt social
desirability bias. Derudover er vi klar over, at der kan potentielt forekomme problemer med
nettet, hvilket kan gere samtalen mindre naturlig. Det kan fore til korte eller mere
overfladiske svar. Ydermere kan der ogsa opstér svaghed ved online interview, at det kan
blive sveert at skabe tillid og tryghed, hvis der er andre personer i rummet udover informanten

eller intervieweren. Da dette kan gere svarende mindre spontane og evt. mere perfekte.

I forleengelse af disse overvejelser om interviewene har vi ogsé foretaget nogle aktive valg
om fastheden af strukturen, undersogelsens karakter og graden for tilpasning af spergsmal
som var ngdvendigt for, at kunne indfange meningerne og nuancerne i forbindelse med
handlerummet. Vi mente, at sadan et valg ville kunne styrke den interne validitet, da det giver
mulighed for, at i vores informanters egne forklaringer. Dette blev gjort gennem en tilgang,

hvor det har en vis form for systematik pa tvers af interviewene, samtidigt med at der er
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mulighed for, at kunne sperge direkte ind til relevante menstre eller fanomener gennem
probing (opfelgende sporgsmél). Vi har gennem denne tilgang sikret en hgjere intern
validitet, da vi har kunne undersegge akterernes intentioner og fa nuanceret interviewene

(Harrits et al., 2020;186-187).

Det kan derfor vurderes, at vi ud fra vores foretagede valg i1 forbindelse med det
semistrukturerede interview, deskriptiv validitet, social desirability bias og probing som har

bidraget til et hejt niveau af intern validitet.

Ekstern validitet

Ekstern validitet handler om, 1 hvilken grad undersogelsens resultater kan overfores til andre

kontekster end den specifikke case, der er undersogt (Andersen et al., 2020: 111).

Dette speciale er som navnt i casedesign baseret pa et kvalitativt enkeltstaende “most likely”
kritisk casestudie af Viborg Kommune. Formalet med vores undersegelse er analytisk
generalisering, hvor de identificerede organisatoriske menstre og dynamikker kan bidrage til
en forstéelse af lignende problemstillinger i andre kommunale kontekster. Den analytiske
generaliserbarhed af Viborg Kommune styrkes, da kommunen vurderes at have relativt
steerke organisatoriske forudsatninger i arbejdet med IT-sikkerhed. Hvis der kan identificeres
krydspres, usikkerheder og begransninger i ledernes handlerum, kunne dette pege pa, at disse
menstre ikke alene er resultatet af organisatorisk kapacitet, men potentielt er et mere
grundleggende element for arbejdet med IT-sikkerhed i kommuner. Da hvis problematikker
kan opstd i en kommune med relativt staerke organisatoriske forudsatninger, kan det
potentielt vaere endnu mere relevant i kommuner med svagere og lavere organisatorisk

kapacitet (Andersen et al., 2020: 90-94; Flyvbjerg, 2020: 621-622).

Dermed har vi dannet et godt grundlag for med stor sandsynlighed at kunne sige, at vores
fund er at spore ved de andre kommuner, hvilket er med til at hgjne niveauet af den eksterne

validitet.

Vi vil nu diskutere mdlingsvaliditeten, som tager udgangspunkt i fire trin. Dette er en tilgang

som vi har benyttet 1 specialeathandlingen, hvor vi forst har identificeret baggrundsvariablen
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det ledelsesmessige handlerum, som vi derefter har defineret ud fra de i alt otte teoretiske
begreber 1 Street-level management og Situational work teorierne. Dernaest har vi valgt at
operationalisere begreberne gennem en interviewguide (bilag 1), der benytter en
semistruktureret tilgang. Slutteligt har vi behandlet meningsenhederne i NVivo, hvor vi ud
fra kodningskategorier baseret pa begreberne, har tilskrevet meningsenhederne sin vardi
(Andersen et al., 2020: 99-100). Dette er valg, som har bidraget til at hgjne niveau af
malingsvaliditet, da specialet netop undersgger hvilke handlerumsmenstre, der relaterer sig til
oplevelsen af handlerum i relation til IT-sikkerhed og lovgivningen blandt lederne pé de tre

organisatoriske niveauer.

Som naevnt tidligere i vores metodeafsnit si har vi foretaget kumulative forskningsinterviews,
hvor Transparens er en forudsetning for indsamlingen af empirien. I den kumulative viden
bygger man oven pé den allerede eksisterende viden. Dette gor man gennem en klarlegning
af hvilken systematik, procedure og metode som underseggelsen har anvendt, sd der er
gennemsigtighed i forhold til forelobige @ndringer i processen (Andersen et al., 2020: 99)
Derudover fremgar vores opfelgende spergsmal i vores transskriberinger, og man vil derfor
kunne bidrage til transparensen gennem disse. Derudover har vi vedhaftet en kodningstabel
pa side 31, hvori det beskrives, hvordan vi koder i NVivo. Derudover er det i
kodningsafnisttet beskrevet hvordan vi benytter dben og lukket kodning som metode for

dataindsamling og databehandling (Andersen et al., 2020: 99-103).

I vores speciale har vi gjort os nogle overvejelser i forhold til hvor mange interviewpersoner,
som vi skal have for at vi ndede meetningspunktet. 1 vores mapping fandt vi frem til 11 mulige
interviewpersoner, hvor fem af de mulige personer ville indgé 1 vores specialeathandling.
Meetningspunktet er rettesnoren for, hvornér man har interviewet nok personer, s nye
perspektiver og meninger ikke bliver tilkendegivet ved yderligere interviews. Begrebet
daekker derfor over, meengden af personer man skal have interviewet for, at man ikke opnar
nye nuancer og dermed har indfanget alle de vaerdifulde meningsenheder, s man kan svare
fyldestgerende pa problemformuleringen og forskningsspergsmélene gennem de

meningsmenstre, som man indfanger i analysen (Harrits et al., 2020: 203-204).

Diskussionen af hvorvidt vi ndr matningspunktet bliver lidt mere kompleks at besvare. Dette
skyldes, at vi i projektet har gjort brug af interview pa tre niveauer. I forhold til interview af

institutionelle ledere kan man diskutere, hvorvidt man opnar maetningspunktet for denne
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informant, da man kun opnar et perspektiv indenfor dette organisatoriske niveau og i
forbindelse med de decentrale enheder. Tidligere i metodeafsnittet om udvaelgelseskriterier
beskrev vi, hvordan den begraensede adgang til decentrale institutionelle ledere gav en
vaesentlig metodisk begraensning. Sarligt i relation til undersggelsens mulighed for at deekke
hvordan institutionsledere oplever og handterer et muligt krydspres mellem den daglige drift,
kerneopgaven og de sikkerhedskrav, der udsendes centralt fra IT-afdelingen. Daekningen af
den institutionelle lederes oplevelse er serligt relevant i forhold til street-level management
teorien, da lederne arbejder med at sikre, at frontlinjemedarbejderne aktivt forholder sig til
implementeringen og de spiller derfor en vaesentlig rolle i denne forklaring. Derfor kunne det
potentielt forekomme, at vores analyse 1 hgjere grad afspejler de centrale og strategiske
lederperspektiver end de decentrale praksisperspektiver. Modsat kan man argumentere for, at
dette synspunkt stadig kommer til udtryk gennem vores interviews, da afdelingslederne ogséa
arbejder 1 tet samarbejde med frontlinjemedarbejdere centralt 1 Viborg Kommune og man
derigennem far indfanget dette vigtige perspektiv i forhold til teorien. Disse overordnede
refleksioner, som er blevet diskuteret i metningspunktet, danner grundlaget for, at vi i

specialet opnar matningspunktet i en tilstreekkelig grad.

Reliabilitet

Reliabilitet omhandler undersegelsens pdlidelighed og konsistens og defineres som den grad,
hvormed man ved gentagne malinger af samme fanomen opnér de samme resultater. En hgj
reliabilitet indebeerer saledes, at malingen 1 begraenset omfang er preeget af tilfeldige fejl, og

at data fremstér stabile og konsistente (Andersen et al., 2020: 103).

I kvalitative undersegelser, hvor der anvendes interview og indholdsanalyse til at indsamle
data, er det imidlertid ikke muligt at opnad fuld gentagelighed, da data i hej grad skabes i
samspillet mellem forskere og informanter. Reliabilitet handler derfor 1 hgjere grad om at
sikre en systematisk og gennemsigtig forskningsproces, hvor det er muligt at folge og

vurdere, hvordan data er blevet til (Andersen et al., 2020: 115-116).

For at styrke reliabiliteten er interviewguiden udarbejdet med afset 1 specialets teoretiske
begreber. Spergsmélene er formuleret som abne spergsmaél, hvilket giver mulighed for

nuancerede og dybdegaende svar, samtidig med at alle informanter forholder sig til de samme
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overordnede temaer gennem den fastlagte interviewguide. Dette bidrager til en vis konsistens
1 dataindsamlingen pa tvaers af interviewene. Dette er noget som vi har dannet grundlag for
og uddybet vores overvejelser til i afsnittet interviewguide (side 26) samt intern validitet
(Andersen et al., 2020: 116). Dette er noget som er med til at bidrage til et acceptabelt niveau

af reliabilitet.

Ligeledes analyseres materialet ud fra en ensartet tilgang, hvor de samme begreber og
analytiske kategorier anvendes pa tvars af empirien. I denne forbindelse er der udarbejdet
Tabel 2, der fastleegger, hvordan data skal kategoriseres og kobles til de teoretiske begreber.
Tabel 2 er en guide for vores kodninger, som sikrer, at databehandlingen gennemfores
systematisk og konsekvent, hvilket reducerer vilkarlighed i kodningen, og eger
sandsynligheden for, at andre forskere ville kunne folge samme fremgangsmade og foretage
en tilsvarende systematisk analyse selvom de ikke nedvendigvis vil né frem til samme
resultater. Dermed bidrager tabellen til at styrke undersogelsens reliabilitet gennem oget
konsistens i databehandlingen, hvilket er med til at understette at malingerne ikke fluktuerer
meget og mindske tilfeldigheder i malingen, og dermed afspejler faktiske forskelle blandt
informanterne og ikke tilfeldigheder. Dette skyldes, at man gennem tabellen skaber mere
gunstige forhold, nar det gaelder en konsistent fortolkning af de meningsenheder, som man
opnar gennem interviewene. Kodningstabellen bidrager dermed til at skabe systematik og

ensartethed 1 analysen gennem transparens (Andersen, 2020: 103, 115-116)

Samlet set vurderes reliabiliteten i dette speciale at vare pa et acceptabelt niveau, nar man
tager hojde for, at vores underseggelse er baseret pé interview. Dette ligger til baggrund for, at
det gennem vores eksterne validitet kom til udtryk, at vi havde hejnet mdlingsvaliditet. 1
samspil med dette, at vi i reliabilitetsafsnittet oplever at have et accepteptabelt niveau af
reliabilitet, og vi opndr dermed en overensstemmelse med maleredskaber og mélinger

(Andersen et al., 2020: 104).
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Analyse

I det folgende afsnit vil vi foretage to analyser. Gennem analyserne vil vi forsege at belyse og
afdeekke nuancerne i vores meningsenheder, hvor formalet er, at kunne besvare
problemformuleringen samt vores forskningsspergsmal.

Den forste del af analysen vil analysere de strukturelle rammer, og hvordan de former de
kommunale lederes handlerum. Den sidste analyse vil belyse hvilke problemstillinger lederen
meder 1 sit daglige arbejde med kerneopgaven, udvikling og drift, hvor IT-sikkerhed tenkes
ind og dermed har potentialet til at skabe et ledelsesmassigt krydspres.

Tema 1 — Strukturelle rammer former handlerummet

I vores forste analyse undersoger vi, hvordan kommunale lederes handlerum formes af de
strukturelle rammer, der er i forbindelse med arbejdet med IT-sikkerhed. Analysen viser, at
ledernes muligheder for at handle pdvirkes og formes i samspil mellem eksterne krav, interne
organisatoriske strukturer og tilgeengelige ressourcer. Igennem interviewene kan vi udlede at
IT-sikkerhed er blevet en central ledelsesopgave, der pavirkes af en reekke forhold, som
cybertrusler, teknologisk udvikling og organisatoriske prioriteringer. Temaet bestraber pa at
besvare den forste del af problemformuleringen ”Hvordan formes kommunale lederes
handlerum i modet med nye krav til IT-sikkerhed?”, og fokuserer derudover ogsé pd, hvordan
disse strukturelle rammer varierer pa tvaers af organisatoriske niveauer, hvor der stilles

forskellige krav, begreensninger og muligheder for handling til lederne.

1.1 Ogede krav og cybertrusler former handlerummet

Til start finder vi det relevant at dykke ned 1, hvad interviewene viser 1 forhold til de ogede
krav for IT-sikkerhed, samt det endrede trusselsbillede. Vi har observeret en gennemgaende
tendens pa tvaers af interviewene, hvor IT-sikkerhed er 1 stigende grad blevet en central del af
den kommunale ledelsesopgave. Flere af informanterne kommenterer pa, hvordan det oget
trusselsniveau, nye krav og implementeringen af NIS 2-direktivet har medfert et storre fokus

pa cybersikkerhed i organisationen:

“Det har skiftet lidt her de seneste par dr. Siden 2018 har vi jo haft et regel stor fokus pd
GDPR og personlig data sikkerhed og compliance i den sammenhceng, og scerligt siden
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Ruslands invasion af Ukraine i virkeligheden, hvor der er cybersikkerheds elementet og den

mere hardcore sikkerhed, altsa den er kommet til at fylde mere og mere siden da [...]”
(Informant 4, stabschef i Digitalisering og IT.)

Citatet illustrerer, hvordan internationale og geopolitiske forhold pavirker kommunens
prioriteringer og arbejde med IT-sikkerhed, samt dermed ogsa ledernes handlerum. Dette
skyldes at IT-sikkerheden ikke fremstar som en isoleret opgave, men hellere er blevet en del
af den ledelsesmessige dagsorden, der er taet koblet til et bredere samfundsmeessige
trusselsbillede. Ledernes handlerum formes dermed ikke alene af interne prioriteringer, men
ogsa af eksterne forhold og betingelser, her i form af lovgivning og cybertrusler, der gér ind
og begranser ledernes handlemuligheder. Disse forhold og betingelser er et konkret
contingency, da det ikke er noget, lederen har kontrol over, men derimod tvinges til at skulle

reagere pa.

Samtidig peger interviewene pa, at denne udvikling har medfert egede cybertrusler, som eks.
Ddos-angreb, som lederne 1 IT-afdelingen skal forholde sig til. Dette satter krav til, maden
lederne teenker pa cybersikkerheden pa en ny made og handlerummet far dermed nye
betingelser, som gér ind og begranser handlemulighederne, da sikkerheden bliver en storre
prioritering. Dette tvinger lederne til at omprioritere tid og det bliver dermed mindre klart,
hvad det organisatoriske omdrejningspunkt er, hvilket kan skabe tvivl i lederen og begraense
handlerummet, da svaret ikke er entydigt ud fra de nye betingelser. Disse nye betingelser
skaber en gget risiko, da organisationen og lederne far et storre arbejde med at forebygge. Det
handler dermed om at vare pd forkant med de forebyggende tiltag. I citatet fremgar
cybertrusler som konkrete contingencies, der pavirker bade organisationens prioriteringer og
ressourceanvendelse, hvor IT-sikkerhed ikke blot bliver et spargsmél om overholdelse af

regler.

Informant 4 giver udtryk for, at der ligger en del arbejde med de forebyggende tiltag. Dette er
eksempelvis arbejdet 1 I-styregruppen og IT-uddannelsen af nye og gamle medarbejdere i
Viborg Kommune. Flere informanter giver yderligere udtryk for, hvordan IT-sikkerheden har

fiet en storre rolle 1 arbejdet pé det institutionelle niveau:

“Man kan jo sige, at det kan blive et problem og meget omfattende, hvis man ikke er pd
forkant med IT-sikkerheden, og derfor er det en fordel at foretage en stor prioritering - 1
forhold til rekruttering og anscettelse af nye medarbejdere. Arbejdet ligger i at man far dem
indrullet i det her omkring IT-sikkerhed.”
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(Informant 3, Institutionsleder pa beskceftigelsesomrddet)

I citatet beskriver informanten a&ndringen som verende et element, som satter krav til,
hvordan lederen prioriterer den ledelsesopgave, der er i, at sikre medarbejdernes anvendelse
af IT. Informanten giver senere hen udtryk for, at der er tilfort en ny arbejdsopgave til dennes
arbejdsopgaver, som ligger i, at sikre medarbejderne har de korrekte adgange, og at de ikke
har flere IT-adgange end der er behov for. Derfor sender IT-afdelingen en liste ud, hvori det
fremgar hvilke medarbejdere der har bestemte rettigheder og om disse er over
kompetencebehovet. Dette understotter, at ledelsesopgaven er blevet mere omfattende. Dette
kan begranse ledelsesrummet, da disse er nye betingelser for varetagelsen af kerneopgaven,
hvilket er et kerneelement i contingencies. Det er ikke leengere op til den enkelte leder at
vurdere, hvilke behov der er i forbindelse med varetagelsen, men mere det eksterne krav og
pres, der sa@tter rammerne, som gar ind og begraenser handlerummet og dermed skaber nye

betingelser for, hvordan handlerummet formes.

Interviewene peger samtidig pa, at det ikke alene er cybertrusler, men ogsa de regulative
krav, der @ndrer ledernes handlerum. Sarligt NIS 2 og leveranderkade-sikkerhed fremstér
som omrader, hvor lederne oplever ggede krav til f.eks. dokumentation, leveranderstyring og

kontrol:

“Det er neesten noget, vi altid er nodt til at teenke med ind. For eksempel nar vi skal
samarbejde med en ny leverandor. Pd en eller anden made, sa er vi nodt til at teenke over
hvad vi giver videre og hvordan de er cybersikkerhedsmcessigt. [...] For nu vil jeg sige, at vi
lige ser NIS 2-direktivet som ramme. Der er noget i kravene omkring oget leverandorkcede-

sikkerhed og et aget tilsynskrav mod leverandorer.
(Informant 5, Afdelingsleder i Digitalisering og IT)

Det gennemgédende meonster er her, at de organisatoriske betingelser for lederens handlerum
er blevet @ndret som folge af regulative krav. Disse bidrager til at skabe nye betingelser for
maden organisationen fastsatter sine rammer og den organisatoriske arena pa. Dette er blandt
andet hvor NIS 2-direktivet gir ind og @ndrer de eksterne forhold gennem lovgivning, som
stiller krav til, at organisationen forholder sig til leveranderkade-sikkerheden. Dette skaber
mere kompleksitet 1 ledernes handlerum, hvorpa IT-sikkerhed ikke alene bliver et internt
organisatorisk spergsmal, men ogséd noget der athanger af eksterne samarbejdspartnere og

teknologiske infrastrukturer. Kompleksiteten er et udtryk for contingency, hvor de betingelser

44



og krav begraenser ledernes handlerum og ressourceanvendelse, hvilket har en indflydelse pa

det eksterne samarbejde i takt med at der kreeves flere regler til sikkerheden.

Interviewene peger samtidig pa, at kompetencer og trusselsniveau ogsa pavirker
handlerummet. Institutionelle leder pa beskaftigelsesomradet beskriver eksempelvis, en

bekymring for medarbejdernes mulighed og forudsatninger for at efterleve kravene:

“Jeg tror, at jeg har personale, der ikke altid har de nodvendige forudscetninger eller
kompetencer til at efterleve kravene/...]Det er vigtigt for mig, at jeg er opmeerksom pd, at folk
har de kompetencer, for ellers sa kommer vi i de situationer. Jeg kan ikke huske at der har
veeret et sted, hvor jeg teenkte “Det ved jeg ikke noget om selv”. Det lyder maske skort, men
der har bare ikke veeret noget. Ikke hvor jeg synes det har veeret et problem. Jeg tror det
vildeste jeg er blevet udsat for er de mails, hvor nogen forsoger at lokke mig til alverdens

ting, selvom de ogsd bliver sorteret fra.”
(Informant 3, institutionelleder pd Beskceftigelsesomrddet)

I citatet kommer det til udtryk, at arbejdet med IT-sikkerhed ikke alene handler om tekniske
lgsninger, men ogsa om organisationens menneskelige og kompetencemassige
forudsatninger. Manglende kompetencer fremstar dermed som en contingencies, der
udfordrer bade opretholdelsen af kerneopgaven og organisationens sikkerhed. Lignende
problemstilling oplever afdelingslederen pa beskaftigelsesomradet, hvor organisationen har
vaeret nodsaget til at oprette nye arbejdsgange, som tager hgjde for det stigende trusselsniveau
i relation til cyberkriminalitet. Dette gar ind og er en begransning som former handlerummet,
da de har varet nodsaget til at @ndre 1 praksis, sd man ved overforsel af ressourcer og midler
dobbelttjekker eller genovervejer, om forespergslen er valid. Pa tvars af niveauerne peger
interviewene pa cybertrusler, former bade arbejdsgange og ledernes handlerum. Dermed kan
handlerummet siges at blive begranset af de nye organisatoriske betingelser, som

cybertruslen medferer.

Samlet set peger delanalysen pé, at cybertrusler, compliancekrav og nye regulative rammer 1
stigende grad former for kommunale lederes handlerum. Disse forhold virker ikke alene
begransende, men skaber samtidig nye prioriteringer og organisatoriske opgaver, der ma
integreres 1 den eksisterende praksis. Handlerummet formes dermed gennem et samspil
mellem eksterne krav og interne organisatoriske prioriteringer, hvor lederne lebende ma

omfordele ressourcer, tid og opmarksomhed i arbejdet med IT-sikkerhed.
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1.2 Den organisatoriske beslutningsramme og samarbejde former handlerummet

Et gennemgdende monster 1 interviewene er, at kommunens arbejde 1 stigende grad handler
om at strukturere og organisere IT-sikkerhedsarbejdet gennem beslutningsstrukturer,
styregrupper og samarbejder med eksterne aktorer. Disse organisatoriske strukturer fungerer
ikke alene som administrative styringsmekanismer, men former samtidig de betingelser, som
lederne handler indenfor. Analysen peger dermed pa, at handlerummet ikke alene formes af
cybertrusler og eksterne krav, som medforer organisatoriske prioriteringer, men ogsé af

maden organisationen strukturere og koordinere arbejdet med IT-sikkerhed.

Dette i kommer til udtryk gennem den organisatoriske beslutningsramme omkring IT-

sikkerhed, hvor I-styregruppen indtager en central rolle:

“Det er en styregruppe, der behandler IT-sikkerhedssporgsmdl. [...] Det er en gruppe der er
nedsat af direktion [...] Sd har vi provet at organisere det pa den her made. Det betyder at
der selvfolgelig er en del efterbehandling, ndr den ovrige del af organisationen i et lille
omfang er repreesenteret i gruppen i forhold til at fa videreformidle beslutninger ud i

’

organisationen ndr de er truffet. Det bliver beerende.’
(Informant 4, Stabschef i Digitalisering og IT)

Det interessante i citatet er ikke alene, at arbejdet med IT-sikkerhed er blevet formaliseret,
men hvordan denne organisering bliver styrende for, hvem der fér indflydelse pa
prioriteringer og beslutninger. I-Styregruppen fungerer saledes som en organisatoriske
beslutningsramme, der bade strukturerer beslutninger, koordinerer indsatser og skaber
organisatorisk legitimitet omkring sikkerhedsarbejdet. Dette understreger samtidig, hvordan
strategiske ledere 1 hgjere grad arbejder med strukturering og koordinering af
sikkerhedsindsatser. Samtidig centraliseres denne beslutningskraft omkring bestemte aktorer
og niveauer, hvilket skaber lidt af en begraensning 1 sikkerhedsindsatsen. P4 den ene side
understotter styregruppen mobilisering af organisatoriske ressourcer, men pd den anden side
peger interviewene pa, at organiseringen kan virke begrensende for de dele af

organisationen, der ikke direkte er reprasenteret 1 beslutningsprocesserne.

Dette kan potentielt have en indflydelse pa maden de interne rammer for Cyber- og IT-

sikkerheden oversattes pé, da der kan vare generelle hensyn eller hensyn i lovgivningen som
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ikke I-styregruppen ikke forholder sig til eller glemmer. Dette peger pa, at handlerummet
ikke alene formes gennem de beslutninger, der treeffes, men ogsa igennem sporgsmal om
organisatorisk reprasentation i processen. Organiseringen kan dermed skabe en form for
contingency, hvor lederne bliver athaengige af beslutninger, der treeffes lengere vak fra deres
egen organisatoriske kontekst. Denne problematik illustreres yderligere 1 informant 1’°s
oplevelse 1 forbindelse med godkendelsen af anvendelsen af RoboRef pa

beskaftigelsesomradet:

“[...]Her har direktionen veeret inde over, fordi der var nogle ting som gjorde, at vi skulle
veere ekstra opmeerksomme i forhold til anvendelse, fordi der netop er nogle tekniske ting i
forhold til anvendelse, som godt kunne tolkes anderledes. Der var ting, hvor man kunne sige,
at det har mad vi faktisk ikke ga i gang med for der foreligger en bekendtgorelse pd
beskceftigelsesomradet omkring anvendelse af Al i beskceftigelseslovgivningen [...]”

(Informant 1, stabschef'i Beskceftigelse, Okonomi & Personale)

Vi kan observere, at dette kan besvarliggore oversattelse af krav til praksis, da afgerelser og
beslutninger ikke inkluderer synsvinkler fra de andre niveauer af organisationen, som
beslutningen omhandler. Den centrale analytiske pointe er her ikke alene det faktum, at
direktionen involveres, men at udviklingen i IT-sikkerhed medferer begraensninger i den
styrende lovgivning pa omradet. Dette har medfort, at direkteromrédet afventer oversattelsen
fra anden side. Dette kan skabe en oplevelse af begranset handlemuligheder, da lederne ikke
selv kan definere betingelser i forhold til hensyn indenfor deres direkteromrade, og de bliver

derfor athengige af beslutninger, der treeffes langt fra praksis.

Modsat de foreliggende oplevelser, hvor handlerummet indskrankes 1 samarbejdet med
interne akterer og lovgivning, anspores det ogsd 1 interviewene, hvordan samarbejder med
eksterne akterer fungerer som en mdde at udvide handlerummet pd. Det er sarligt 1
samarbejdet med Det Faelleskommunale Databehandlersekretariat (DBS) at udvidelsen af
handlerummet kommer til udtryk, hvor informanten beskriver samspillet mellem Viborg

Kommune og DBS 1 arbejdet med leveranderkade sikkerheden:

“[...]Sd siger de, at de har kigget pa leverandorer inden, og der er fin dokumentation for, at
de er en super leverandor. Det vil vi i langt de fleste tilfcelde tage imod med kyshdnd og gerne
overlade til dem. Med mindre vi har egne risikovurderinger, eller maske konkrete heendelser

eller sikkerhedsbrud, der gor, at vi teenker, at den leverandor har vi mdske et lille problem

med. Det kan jo sa omvendt veere noget, DBS ikke ved. De ved jo ikke, om vi har heendelser
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pa et eller andet system, med mindre vi af en eller anden grund forteeller. Men skulle man
komme i en eller anden forhandlingssituation omkring en eller anden leverandor, sd kan det
da godt veere, at vi vil veere nodt til lige at grave ned og se, om vi faktisk har nogle, mdske

treels episoder med den leverandor, inden man nu maske forlenger en aftale, eksempelvis

[:‘.] [z
(Informant 5, afdelingsleder i Digitalisering og IT)

Her fungerer DBS som et rddgivende organ, der giver kommunen adgang til faelles ressourcer
og ekspertise, samt reducerer kompleksitet og understotter kommunens beslutningsgrundlag.
Derfor er den analytiske pointe her, at samarbejde ikke blot fungerer som stette, men en aktiv
mobilisering af ekstern ekspertise og specialiserede kompetencer. Dette baerer tydelige traek
af mobilisering, idet kommunen gennem samarbejdet fir adgang til ressourcer og
vurderinger. Dette viser samtidig, hvordan strategiske ledere i1 hgjere grad arbejder gennem

netveerk, samarbejder og koordinering frem for gennem direkte praksis.

Mobilisering fremstar dog ikke som en entydigt problemlesende faktor. Interviewene peger
samtidigt pd, at eksterne samarbejder kan skabe nye former for atheengigheder og
organisatoriske udfordringer. Det kommer til udtryk 1 samarbejdet med leveranderer, hvor
arbejdet med IT-sikkerhed ikke alene handler om interne processer, men ogsa i hej grad om
koordinering med eksterne akterer. Dette former ledernes handlerum idet de bliver afhangige
af leveranderens fortolkning af compliance-og sikkerhedskrav. Lederne kan dermed ikke
fuldt ud kontrollere eller definere betingelser for opgavelosningen. Denne athangighed berer
treek af contingency, da ledernes handlemuligheder pavirkes af forhold, som ligger udenfor
deres direkte kontrol. Denne usikkerhed peger samtidigt pé tilstedevarelsen af indeterminate

situations, hvor lgsningen ikke fremstar entydigt.

I forleengelse heraf tegner der sig et gennemgaende menster 1 interviewene, hvor arbejdet
med IT-lovgivningen bade opleves som noget, der begranser og udvider ledernes handlerum.
Flere informanter beskriver, hvordan nye teknologiske muligheder samtidigt medferer en
reekke organisatoriske og sikkerhedsmaessige begrensninger, som kraver lgbende

afvejninger.

Stabschefen pa beskeaftigelsesomradet giver udtryk for, at der til tider er noget formelt eller
lovgivningsmeessigt som kan sta i vejen for ledelsespraksis i forhold til, at benytte teknologi 1

varetagelsen af kerneopgaven eller levering af service. Det kommer til udtryk, at der nogle
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begransninger i anvendelse af teknologi og der derfor opstar en problemstilling, hvor man

som leder skal opveje om det er drift eller udviklingspotentialet som er vigtigt organisatorisk;

“Men der er ogsd noget i forhold til at man hele tiden skal turde udvikle noget, sa man
praver ogsd nogle ting af- Sd sporgsmdlet er, hvor sikker man skal veere. Skal man gad efter at
veere 100-procent sikker eller skal man stadig teenke, at man har en organisation, hvor man
stadig skal udvikle sig og man derfor skal teenke mere veerdibaseret? [...] Copilot, lawrobot
og andet Al som vi bruger har nogle begrensninger stadigveek og det er nok det, som

iz

primeert star i vejen.
(Informant 1, stabschef pa beskeeftigelsesomrddet)

Citatet peger pé et centralt dilemma, hvor teknologisk udvikling og sikkerhed ikke
nedvendigvis opleves som forenelige hensyn. Udviklingspotentialet bliver siledes ikke alene
et sporgsmal om teknologi, men om hvor meget organisatorisk risiko man er villig til at
acceptere. Dette baerer trek af contingencies, idet lovgivningen og sikkerhedskrav skaber

betingelser, som lederne ma navigere indenfor.

Arbejdet med IT-sikkerhed bliver dermed ikke alene et spergsmal om teknisk
implementering, men om at navigere i et spendingsfelt mellem afth@ngighed, koordinering
og organisatoriske hensyn. Dette krydspres er noget, som vi kommer n@rmere ind pé i tema
2. Samlet peger analysen pa, at den organisatoriske beslutningsramme og de interne og

eksterne samarbejdsrelationer spiller en central rolle i formningen af ledernes handlerum.

1.3 Handlerummet varierer pa tvars af organisatoriske niveauer

Et gennemgédende meonster 1 interviewene er at handlerummet ikke formes ens pa tvers af

organisationen, selvom de overordnede krav til IT-sikkerhed er felles.

Analysen peger pé, at organisatorisk placering, faglighed og ansvar har betydning for,
hvordan ledere oplever og former deres handlemuligheder. Derudover er oplevelsen ogsé, at
der er variation af handlerummet pé tvaers af ansa@ttelsesforhold. Der kan derfor vare hensyn
1 forhold til de betingelser og de rammer som former ledernes handlerum alt efter

organisatorisk niveau og ansettelsesforhold, samt graden af involvering i IT-

sikkerhedsarbejdet.

Strategisk niveau
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P& det strategiske niveau fremstar handlerummet teet koblet til organisatorisk opbakning,
prioritering og muligheden for at oversatte lovgivning til lokale beslutningsrammer.
Strategiske ledere arbejder dermed ikke primaert med den tekniske implementering af IT-
sikkerhed, men med at definere retning, strukturere indsatsen og skabe organisatoriske
betingelser for implementering. Dette giver stabschefen for Beskaftigelse, @konomi &
Personale udtryk for at arbejde ud fra tre konkrete hensyn. Der er hensynet til borgeren,

udviklingen og lovgivningen omkring sikkerhed. Dette kommer til udtryk i folgende citat;

“Sa mit ansvarsomrdde omfatter bade strategisk ledelse, drift, personaleledelse og sikring af
at beskeeftigelsesomrddet generelt lever op til den geeldende lovgivning - herunder de
kommunale retningslinjer. Herunder er sd alle de krav som nu mdtte veere til IT-sikkerhed og
sikkerhed generelt. Man kan derfor sige, at jeg ikke har et teknisk ansvar for IT-
sikkerhedssystemer, men et ledelses- og ansvars perspektiv i forhold til det. Det er scerligt det
her med, om reglerne efterleves i praksis, og at medarbejderne kender deres ansvar og de

risici, der nu mdtte veere, hdandteres korrekt i organisationen.”
(Informant 1, stabschef i Beskceftigelse, Okonomi & Personale)

Det interessante i citatet er ikke alene fraveaeret af teknisk ansvar, men hvordan handlerummet
pa strategisk niveau formes gennem ansvar for fortolkning, prioritering og organisatorisk
forankring. Lederen fir dermed en central rolle 1 at sikre, at regler ikke blot eksisterer
formelt, men ogsa efterleves og forstés i praksis. Denne barer tydelige treek af translation,
idet lovgivning og sikkerhedskrav ikke implementeres mekanisk, men fortolkes og tilpasses

den lokale organisatoriske kontekst.

Denne rolle uddybes yderligere, nar stabschefen beskriver arbejdet med at gore

sikkerhedskrav til en naturlig del af opgavelosningen:

“Man kan sige, at i praksis der omscettes de her krav og handlemuligheder gennem de
procedure og de lokale ting som vi nu veelger. Sd vi arbejder jo i dialog med medarbejderne i
forhold til det. Vi forsager ogsd at gore de krav der nu matte veere til en naturlig del af den
daglige opgavelasning, sd vi ogsa gor det naturligt, det her med handtering af data og

systemer og opmeerksomhed pd risici og sd videre”
(Informant 1, stabschef i Beskceftigelse, Okonomi & Personale)

Her fremstar handlerummet som mere end et spergsmal om organisatorisk beslutningskraft.

Strategiske ledere arbejder samtidig med at skabe legitimitet og organisatorisk sammenhang
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omkring kravene. Oversattelsen af regler til lokale procedurer medfelges af et aktivt arbejde
med at skabe forstaelse og accept blandt medarbejderne, hvilket peger pa et samspil mellem
translation og discursive articulation, hvor ledernes fortolkning af kravene kobles sammen
med arbejdet med at skabe accept og falles retning blandt medarbejdere. Handlerummet
formes séledes ikke alene gennem muligheden for at treffe organisatoriske beslutninger, men
ogsa gennem lederens evne til at legitimere kravene og skabe opbakning til deres

implementering i praksis.

En lignende tendens fremkommer hos stabschefen for Digitalisering og IT, men her kobles

handlerummet i hejere grad til organisatorisk opbakning og formelle beslutningsrammer:

“Det er forskelligt fra kommune til kommune, hvordan man har grebet det an, men vi har
altsd egentlig indflydelse i Viborg Kommune, ogsd med direktionen i ryggen, der prioriterer
det her emne. Altsd fokus pa det her omrdde, hvor vi er nadt til at handle og gore noget mere.
Sd jeg synes egentlig, at vi og jeg har haft et vist handlerum og indflydelsesrum og
muligheder inden for den sfcere. Det er jo ikke sddan, at jeg bare kan gore alt, men med den
organisatoriske opbakning, der har veeret til dagsorden, der oplever jeg at have et rimeligt
handlerum. [...]Det kan veere beslutning om nogle nye sikkerhedskrav, maske i forhold til
password eller to faktor, hvor vi treeffer en beslutning, pd hvad skal standardet pa niveauet

veere”
(Informant 4, stabschef for Digitalisering og IT)

Hvor stabschefen pa beskaftigelsesomradet beskriver et ansvar for organisatorisk forankring,
beskriver IT-stabschefen et mere direkte indflydelsesrum i relation til prioritering og
implementering. Handlerummet fremgar her taet knyttet til direktionens opbakning og
muligheden for at treeffe beslutninger, der far konsekvenser pd tvaers af organisationen.
Strategiske ledere udever séledes ikke blot handlerummet gennem fortolkning, men ogsa

gennem adgang til organisatoriske beslutningsrammer.

Stabschefen beskriver, hvordan de organisatoriske beslutninger, som kan virke smé, men
hvor de alligevel kan have omfattende konsekvenser for hele organisationen. Passwords eller
to-faktor-godkendelse kan eksempelvis fa omfattende organisatoriske konsekvenser.
Handlerummet pé strategisk niveau formes dermed ikke alene af muligheden for at treffe
beslutninger, men ogsa ansvaret for de konsekvenser, som folger af oversattelsen af krav til
konkrete standarder. Samtidigt spiller méden, stabschefen videreformidler sine beslutninger

ogsa en rolle, da der skal forklares hvorfor standarderne er nedvendige, og hvordan de
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understotter sikkerheden 1 varetagelsen af kerneopgaven. De to aspekter kan udledes som
elementer af bade translation og articulation, da udfaldet af stabschefens beslutninger

hanger pé, hvordan kravene oversattes og videreformidles.

I forleengelse af dette fremstar det strategiske handlerum her taet koblet til organisatorisk
opbakning og muligheden for at kunne traeffe beslutninger gennem organisatoriske
beslutningsrammer, som f.eks. [-styregruppen eller andre foraer. Strategiske ledere arbejder
dermed primert med strukturering, beslutningsrammer og koordinering pa tvers af
organisationen. Samlet kan vi observere, at de strategiske ledere former deres handlerum
gennem elementer af translation, discursive articulation og articulation, hvor lederne bade
har en rolle i at oversatte krav til praksis og videreformidlingen af kravene til ansatte, sa de

sikrer, at kerneopgaven varetages.

Mellemlederniveau

P& mellemledelsesniveauet fremstar handlerummet anderledes. Her beskrives lederne i hgjere
grad som bindeled mellem strategi og praksis, hvor opgaven ligger 1, at efterleve den
implementering i lovgivningen, som er udarbejdet af de hegjere administrative niveauer i

samarbejde med IT-afdelingen.

Til start kan vi observere, at afdelingslederen i Digitalisering og IT har en lidt anderledes

rolle end de andre mellemledere pd baggrund af sit faglighed og arbejde med IT-sikkerhed:

“[...]JAltsa den (NIS 2) er meget divers, og spreder sig over rigtig mange forskellige specialer
og fagkontorer. Derfor er det mange forskellige typer faglighed, der i virkeligheden skal
adopteres, hvilket potentielt medforer, at der er nogle cendrede krav, f.eks. omkring

cybersikkerhed, compliance eller noget tredje.”
(Informant 5, afdelingsleder i Digitalisering og IT)

Citatet peger pé, at mellemlederens handlerum formes af kompleksiteten 1 at omsatte krav pa
tveers af forskellige fagligheder og organisatoriske omrader. Selvom lederen besidder teknisk
og juridisk indsigt, er opgaven ikke alene af den karakter. Handlerummet udeves i hej grad
gennem fortolkning og koordinering, hvor forskellige hensyn og praksisser skal bringes
sammen. Translation far en central rolle her, da kravene skal forstas og operationaliseres pa

tveers af forskellige organisatoriske kontekster.
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Oplevelsen af lederrollen i forbindelse med at efterleve den interne og lokale lovgivning hos
en mellemleder, der ikke besidder en IT-funktion, er vaesentlig anderledes. I og med, at denne
skal tage hejde for den lokale oversattelse. Dermed differentierer ledelsesopgaven og
handlerummet mellem de to ledere. Mellemlederen indenfor beskaftigelsesomradet giver
udtryk for, at skulle efterleve de interne krav ved bl.a. at holde frontlinjemedarbejderne op
mod, om de overholder den givne interne oversattelse i lovgivningen, som IT-afdelingen har

oversat:

“Altsa en medarbejder der har adgang til administrativ PC, sd bliver der ogsd oprettet en
mail, at de skal tilga det her. Hvis medarbejdere ikke far gennemfort eller tilgdet kurset inden
for en frist, sd far lederen en mail. Sa de kan minde den pdgeeldende medarbejder om det.
[...JAltsa vi sikrer at medarbejderne kommer igennem de IT-sikkerhedskurser, der er fastlagt
at de skal igennem. Vi sikrer, at folk ved, at de ikke md sende CPR-numre til private e-mails,

hvor der ikke er en sikker forbindelse, men jeg synes ikke det er noget, der fylder.”
(Informant 2, afdelingsleder indenfor beskeeftigelse)

Hvor IT-mellemlederens handlerum formes gennem faglig fortolkning og koordinering,
formes beskaftigelseslederens handlerum 1 hgjere grad gennem opfelgning, kommunikation
og sikring af lokal efterlevelse. IT-sikkerhed fremstar som en integreret del af kerneopgaven

fremfor et adskilt fagomrade.

Dette barer preeg af articulation, idet mellemlederen arbejder med at formidle, koordinere og
sikre efterlevelsen af kravene gennem organisatorisk opfelgning og kommunikation.
Samtidig peger interviewene pa vaesentlige forskelle mellem mellemledernes handlerum.
Afdelingslederen pa beskaftigelsesomradet beskriver, at arbejdet med IT-sikkerhed ikke
fylder 1 samme grad 1 den daglige ledelsespraksis som hos mellemlederen 1 IT-afdelingen,
hvor den faglige rolle indeberer har et vasentlig storre arbejde indenfor IT-sikkerhed. Denne
forskel peger pé, at handlerummet ikke formes ens pd mellemlederniveauet, men at
forskellige organisatoriske rammer, faglige roller og behov, spiller en rolle. Til trods for
denne forskel er der nogle punkter, hvor handlerummet formes pa lignende vis, serligt
gennem hvordan mellemlederne skaber mening og legitimitet omkring sikkerhedskravene,
hvilket beerer traek af discursive articulation, da mellemledernes arbejde ikke alene
omhandler sikringen af efterlevelsen, men ogsa at legitimere krav og skabe mening i den

lokale praksis.
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Afdelingslederen ansat i Digitalisering og IT uddyber, at det bl.a. er mellemlederen, som har
til opgave at sikre medarbejderne efterlever oversattelsen i praksis. Disse spiller derfor en

vaesentlig rolle i, om den foretagede oversattelse implementeres succesfuldt:

”Der er rigtig meget af det her, hvor vi faktisk er afhcengige af, at de (lederne pa

)

direktoromrdderne) lykkes med at forklare deres medarbejdere tingene.’
(informant 5, afdelingsleder IT og Digitalisering)

Hvor IT-afdelingen sidder med oversettelsen, s spiller lederne pa direkteromradet en
vasentlig rolle i at skabe mening med praksisendringen gennem intern formidling. Dette
citat berer derfor praeg af elementer af discursive articulation. Det er gennem en felles
forstéelse af vigtigheden af @ndringen, samt et fokus pé at implementeringen skal fungere 1
praksis, at man sikre IT-kravene efterleves. Dermed kan det siges, at mellemlederens
handlerum formes i dialogen mellem frontlinjemedarbejder og afdelingslederen, da evnen til
at formidle logikken af praksisendring samt implementeringen potentielt kan influere
indflydelsesrummet. Det skyldes, at mellemlederens evne til at implementere i praksis er

athengig af at skabe mening og legitimitet for deres medarbejdere.

Institutionelt niveau

Pa institutionelt niveau bliver IT-sikkerhed sarligt praksisnart. Der er kommet en ny
teknologisk dimension ind 1 ledelsesarbejdet, og at oplevelsen her er, at det er noget som
sameksistere i styringslogikken, hvilke afviger fra oplevelsen hos mellemlederen pa
beskeftigelsesomridet, hvor mellemlederen mere s det som et opmarksomhedspunkt. Den

institutionelle leder pa beskeftigelse giver udtryk for det i folgende citat;

“Der er ingen tvivl om, fordi der opstdar simpelthen en dimension mere udover at man kan
veere personaleleder eller okonomisk og faglig ansvarlig, sa kommer der en teknologisk ting

ogsd, som man skal adoptere eller fa til at sameksistere med de ovrige styringslogikker.”
(Informant 3, institutionelleder pa Beskeeftigelsesomradet)

Citatet beskriver, hvordan IT-sikkerhed introducerer nye krav og kompleksitet 1
ledelsesarbejdet, serligt pa institutionsniveau, hvor kravene skal handteres tet pa den daglige
drift. Dette peger samtidig pd, hvordan ledernes handlerum formes forskelligt athengigt af

organisatorisk placering og ansvar.
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Den institutionelle leder beskriver bl.a. arbejdet med onboarding, awareness og
medarbejderadfaerd som centrale opgaver. I forlengelse af dette legger informanten ogsa
vagt pd, at for at kunne formidle kravene videre til sine medarbejdere, er det vigtigt at selv

have en forstaelse for kravene:

“Hvis jeg kommunikerer til nogle, sa er det allervigtigste, at tilleegge mening og selv forstd,
hvorfor det er, at det her er vigtigt. Hvis ikke jeg forstar hvorfor og hvis ikke jeg finder det

vigtigt, sd har jeg ikke nogen her i huset, som finder det vigtigt.”
(Informant 3, institutionelleder pd beskceftigelsesomradet)

Her bliver det tydeligt, at implementeringen pa instutitionensniveau athenger af lederens
egen forstaelse og evne til at kommunikere nodvendigheden af kravene. Translation og
discursive articulation fremstar derfor som taet forbundne processer, hvor meningsskabelse
bliver afgerende for, om sikkerhedskravene efterleves i praksis. Dermed er
implementeringsprocessen et kerneelement i hvordan handlerummet formes pa institutionelt

niveau.
Overlap i oplevelse mellem informanter

Gennem vores analyse af variation 1 handlerummet blev det observeret, at der ikke er nogen
stor forskel mellem den institutionelle leder og mellemlederen pé beskaftigelsesomradet.
Dette kan blandt andet skyldes, at lederne arbejder med at skabe forstaelse gennem
kommunikation af implementeringen i forhold til varetagelse af kerneopgaven. Dette kan
tilskrives, at de arbejder inden for de samme organisatoriske rammer og vilkar, hvilket
understottes af citat i vores analyse pd mellemlederniveau. Begge lederniveauer arbejder
under samme implementering af lokale processer og derfor kan implementeringen opleves

mere ens og som en felles proces.

En lignende tendens til overlap mellem oplevelse af handlerum fandt vi hos stabschef og
afdelingsleder pa IT-omradet. Selvom den strategiske leder havde et storre fokus pé at
arbejde med implementeringen og omsatning, s oplevede afdelingen at have samme fokus.
Dette kan tilskrives, at begge informanter eksempelvis indgar i I-styregruppen eller arbejder
med at oversatte [T-lovgivningen til fagomraderne. Der opleves derfor at vare et tet
samarbejde mellem ledelsesniveauerne, hvor de er involveret i samme processer og
derigennem far en mere ensartet forstaelse af den arbejdsopgave, der ligger i

implementeringen.

55



Samlet set peger analysen pd, at handlerummet ikke er ens pa tvers af organisationen, men
varierer afhangigt af organisatorisk niveau. Handlerummet formes relationelt snarere end
hierarkisk, hvor organisatorisk niveau har betydning for ledernes opgaver og ansvar, men
variationen i handlerummet formes samtidigt af faglighed, samarbejde og
implementeringsansvar. Dog er der nogle overlap i forhold til, hvordan den lokale praksis
overs&ttes og implementeres organisatorisk pa direkteromrader og funktionsomrdder. Dette
kan tilskrives, at det er IT-afdelingen, som sidder med oversattelsen af IT-lovgivningen til de
andre direkteromrader. Strategiske ledere arbejder i hgjere grad med beslutningsrammer og
koordinering, mens mellemledere og institutionsledere 1 hojere grad udever handlerummet
gennem oversattelse, implementering og meningsskabelse taet pd praksis. Handlerummet
fremstar dermed ikke som en fast organisatorisk position, men som noget der lebende formes

gennem samspillet mellem ansvar, fortolkning og lokal implementering.

Samlet opsummering af tema 1

Gennem analysetema 1 kom det til udtryk at cybertrusler, compliancekrav og nye regulative
rammer 1 stigende grad er med til at forme de kommunale lederes handlerum 1 og med disse
medforer, at lederne skal foretage nye prioriteringer grundet denne integration af lovkrav. Der
er kommet et oget fokus pa cybersikkerhed som folge af det @ndrede trusselsbillede. Disse
eksterne faktorer skaber nye betingelser for handlerummet, da lederen fér flere
arbejdsopgaver tenkt ind 1 opgaveportefoljen. Dette blev belyst gennem undersegelsens fund,
hvor lederne gav udtryk for, at leverandersamarbejdet besvarliggores gennem kravene til
leveranderkade-sikkerhed. Derudover tiltenkes medarbejdernes IT-kompetencer ogsé ind 1
opgaveportefaljen, hvor lederne har en stor opgave 1 at sikre at medarbejderne har de

fornedne ferdigheder til at varetage arbejdet med kerneopgaven.

Det kom derudover til udtryk, at arbejdet med IT-sikkerhed ikke alene er et spergsmél om
teknisk implementering af NIS 2-lovgivningen, men at oversettelsen medferer, at lederen
skal navigere 1 et spendingsfelt mellem athangighed af interne og eksterne aktorer,
koordinering af IT-sikkerhed og organisatoriske hensyn. For at navigere i dette spandingsfelt
benytter kommunen nye arbejdsformer, som I-styregruppen, der gennem sit arbejde forseger

at skabe struktur gennem koordinering af sikkerhedsindsatsen. Dette er noget, som kan have
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en indflydelse pa Cyber- og IT-sikkerheden integration til direkteromraderne, da disse og den

lovgivning som danner rammer for dem ikke bliver teenkt ind 1 oversattelsen af lovgivningen.

Dette var ogsé noget som blev understettet af vores fund, hvor det kom til udtryk, at der
havde varet begraensninger pa beskaftigelsesomradet 1 arbejdet med implementeringen af
nye systemer, da der pa indevarende tidspunkt ikke var en bekendtgerelse 1 forhold til
anvendelse af Al. Dette er noget som skaber et spergsmél om prioritering af hensyn og
hvilket der er det vigtigste. Er det udviklingspotentialet eller sikkerheden? Der skabes
gennem de nye rammer et krydspres i forhold til organisatorisk prioritering. Det er ikke kun 1
det interne samarbejde, at der skabes nye rammer for lederens handlerum. Dette opleves ogsa
i det eksterne samarbejde med DBS og leveranderkaeden. DBS er det rddgivende organ, som
giver kommunen adgang til falles ressourcer i forhold til understettelse af
beslutningsgrundlaget. Herigennem skaber mobiliseringen af rammerne, da det ikke er

lederen som fuldt ud kontrollerer betingelserne for opgavelesningen.

Ydermere blev det gennem tema 1 belyst, at handlerummet ikke er ens pé tveers af
organisationen. Handlerummet varierer athengigt af organisatorisk niveau og stilling.

Pa det strategiske niveau formes handlerummet om at skabe legitimitet, en felles retning og
organisatorisk sammenh@ng omkring kravene. Dette gores ikke kun gennem fortolkning,

men ogsd gennem adgang til organisatoriske beslutningsrammer.

P& mellemlederniveau formes handlerummet gennem efterlevelsen af retningslinjerne og de
lokale fortolkninger, som er udarbejdet af de hgjere administrative niveauer i samarbejde med
IT-afdelingen. Dette sker primart gennem fortolkning og koordinering af de forskellige
hensyn og praksisser, som kolliderer gennem oversttelsen af lovgivningen. Der er sarligt en
oplevelse blandt mellemlederen pé beskaftigelsesomradet, som oplever, hvor de interne krav
skal legitimeres hos medarbejderne. Derfor praeger dette handlerum ogsé elementer af en

anderledes opfelgning og kommunikation end den der er hos IT-afdelingen.

Slutteligt blev det gennem temaet pé institutionelt niveau belyst, at IT-sikkerhed bliver mere
praksisnert, hvor den teknologiske dimension er staerkt tilkoblet styringslogikker. Hos
mellemledere var dette blot et opmerksomhedspunkt. Dermed prages dette handlerum 1
hgjere grad af kommunikation og meningsskabelse for at sikre kravene efterleves i praksis.

Der blev derudover observeret overlap mellem oplevelser hos de ansatte i [T-afdelingen.
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Dette kunne potentielt tilskrives deltagelsen 1 I-styregruppen, hvorigennem de har et storre

fokus pa arbejdet med at omsatte og implementere lovgivningen.

Tema 2 - Ledelse under krydspres og opretholdelse af kerneopgaven

I vores naeste og sidste analyse undersoger vi, hvordan de kommunale lederes handlerum
udeves, nar det influeres af et ledelsesmessigt krydspres, hvor opretholdelsen af
kerneopgaven udfordres. analysen viser, at lederne oplever et krydspres i forhold til hvilke
hensyn de kan tage 1 forbindelse med deres funktion og de egede krav. Derudover er der
mobilisering af ressourcer, kompetencer og samarbejde 1 forhold til de tilgaengelige
organisatoriske ressourcer. Slutteligt viser analysen, at der er et krydspres mellem
meningsskabelse internt i organisationen og legitimitet i relation til de egede krav. Temaet
bestraber sig pd, at kunne besvare den sidste del af vores problemformulering: Hvordan
udoves dette handlerum i praksis pd tveers af organisatoriske niveauer samt en besvarelse af
forskningsspergsmélet Hvad gor kommunale ledere for at sikre, at kerneopgaven og

organisationens funktion opretholdes under ogede krav til IT-sikkerhed?.

2.1 Krydspres mellem ggede krav og hensyn

Et gennemgédende meonster i interviewene er at ledernes handlerum formes af rammer, hvor
lederen skal prioriteres 1 organisatoriske hensyn. Herigennem blev det udledt, at
handlerummet formes af krydspres, da lederne tilkendegav, at det til tider var svaert at
navigere 1 prioriteringen af hensyn. Pa tvaers af de organisatoriske niveauer beskriver
informanterne, hvordan IT-sikkerhed ikke leengere fremgér som et s@rskilt omrdde, men som
et hensyn der lobende mé integreres og afvejes 1 opgaveportefoljen. Dette bliver serligt

tydeligt 1 arbejdet med oversattelse af krav til lokal praksis.

Overscettelse til praksis
Pé beskeftigelsesomradet peger interviewene pa et stigende fokus pé IT-dannelse og
kompetenceudvikling blandt medarbejderne. Lederne beskriver, hvordan IT-sikkerhed 1

hgjere grad er blevet integreret 1 de organisatoriske rammer og dermed ogsé er blevet en
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ledelsesmaessig opgave. Dette lobende omfatter bdde oplaering af nye medarbejdere og
kompetenceudvikling af eksisterende medarbejdere. Sa det bliver tydeligt 1 Tema 1, at IT-
sikkerhed i stigende grad bliver teenkt ind i organisationens strukturelle rammer, hvilket
samtidig pavirker méden, lederne udever deres handlerummet pa.

Denne udvikling beskrives bl.a. af institutionslederen péd beskaftigelsesomradet, der
forklarer, hvordan denne fokus pé IT-sikkerhed har @ndret sig over tid.

“Der har gennem tiden veeret cendringer. Tidligere skulle man ikke have et E-lceringskursus i
alverdens ting eller GDPR-intro eller andet. Det er noget som er kommet til i takt med, at
trusselsniveauet stiger og IT-sikkerheden er en mdde at veelte noget pd [...] Hvis du sporger
mig nu, sd teenker jeg, at det kunne veere fint med et opfriskende kursus. Det tror jeg faktisk

kunne veere godt efter et par ar eller tre, at have det en gang til. [...] "
(Informant 3, Institutionel leder pa Beskceftigelsesomradet)

Citatet peger pa, &ndrede trusselsbillede og egede krav til IT-sikkerhed har skabt behov for
nye kompetencekrav og leringsforleb i organisationen. Informanten beskriver dermed ikke
alene en organisatorisk udvikling, men ogsa hvordan ledelse bliver et aktivt arbejde med at
lobende tilpasse praksis til nye krav. Dette barer tydelige traek af adaptation, idet denne
kompetenceudvikling bliver en ledelsesmassige tilpasning til @ndrede betingelser.
Adaptation bliver dermed ikke blot en strukturel ramme, men et aktivt redskab, hvor lederen
forseger at sikre, om organisationen kan handtere det stigende trusselsniveau. Informantens
onske om opfriskningskurser illustrerer samtidig, hvordan tilpasning ikke forstas som en

engangsproces, men som en vedvarende organisatorisk proces.

En lignende udvikling beskrives af afdelingslederen pa beskaftigelsesomradet, som oplever

de regulative IT-krav, har medfert, nye hensyn i oversattelsen til praksis:

“Der er strammet veesentlig op for [T-sikkerheden. Der er kommet mange flere robotter, som
siger, at din medarbejder har ikke gennemgdet det her kursus. Jeg kan kun stole pd, at de har
gennemgdet, efter de har fdet at vide, at de skal deltage i det her kursus, sa gor

medarbejderen det ogsd [...] "
(informant 2, afdelingsleder pd beskceftigelsesomrddet )

Hvor institutionenslederen peger pa kompetenceudvikling som et behov, beskriver
afdelingslederen hvordan kravene er blevet operationaliseret gennem nye kontrolmekanismer

og arbejdsgange. Robotter og automatisk pamindelser fungerer her som organisatoriske
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redskaber, der skal understotte medarbejdernes deltagelse i1 obligatoriske IT-kurser og sikre
efterlevelse af krav. Dette peger ligeledes pa adaptation, idet tidligere praksisser ikke laengere
opleves tilstreekkelige i medet med de egede krav. Samtidigt illustrerer citatet en dobbelthed i
udevelsen af handlerummet. Pa den ene side kan de nye kontrolmekanismer forstds som en
begransning, fordi lederen i mindre grad selv vurderer medarbejdernes kompetencer, og
istedet bliver athaengige af standardiserede systemer. Pa den anden side giver disse redskaber
lederen nye muligheder for opfelgning og kontrol, hvilket kan styrke muligheden for at sikre

organisatoriske efterlevelse.

Pé tvaers af de niveauer tegner der sig dermed et menster, hvor oversettelsen af IT-
lovgivning til praksis ikke alene handler om implementering af formelle krav, men om
lobende organisatoriske tilpasninger af kompetencer, arbejdsgange og ledelsespraksis.
Handlerummet udeves saledes gennem adaptation, da lederne forseger at sikre organisatorisk

under nye sikkerhedsmeessige betingelser.

Hvordan prioriteres kerneopgaven i relation til hensyn

Et gennemgédende meonster 1 interviewene er, at IT-sikkerhed 1 stigende grad integreres 1
forstaelsen af kerneopgaven frem for at blive opfattet som et sarskilt teknisk eller
administrativ hensyn. P4 tvaers af interviewene beskriver lederne, hvordan integreringen af
sikkerhedskravene i den daglige opgavelosning medferer til at der skabes nye prioriteringer
og afvejninger 1 ledelsesarbejdet.

Dette kommer bl.a. til udtryk hos stabschefen pa beskaftigelsesomradet, der beskriver IT-
sikkerhed som et nedvendigt og prioriteret element 1 losningen af kerneopgaven:

“Kravene til IT-sikkerhed er nodvendige og omfattende i en del af losningen af vores
kerneopgave. Det udspringer overordnet set af de nationale krav og de interne politikker, der
nu er til de kommunale politikker. Det er klart at det er noget som fylder meget i forhold til
ens forstdelse af, hvordan man laser opgaven - og derfor er det jo noget vi aktivt veelger at
prioritere for ikke at komme pd bagkant. Man kan jo sige, at det kan blive et problem og
meget omfattende, hvis man ikke er pd forkant med IT-sikkerheden og derfor er det en fordel
at foretage en stor prioritering [...]”

(Informant 1, stabschef i Beskceftigelse, Okonomi & Personale)

Informanten peger pa, at kravene ikke alene udspringer af nationale og kommunale
politikker, men ogséd former forstdelsen af, hvordan arbejdet udferes 1 praksis. IT-sikkerhed

fremstar dermed ikke som et hensyn, der star ved siden af kerneopgaven, men som et forhold
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der aktivt integreres 1 opgavelgsningen for at undgé organisatoriske problemer og komme pa

bagkant.

Denne integration beskrives dog ikke uproblematisk, da interviewene tvaertimod peger pa, at
sikkerhedskrav kan skabe spendinger. Serligt nar de anvendes 1 praksis, og kan pavirke
arbejdet med den borgernare indsats, herunder primart igennem det kommunikative. Dette
kommer til udtryk hos afdelingslederen pa beskaeftigelsesomradet:

“Det er ikke sa meget ledelsesmcessigt, men i forhold til dem, der arbejder med borgere, der
kan det veere en udfordring nogle gange at kommunikere, fordi man ikke man kommunikere
pd sms eller deres almindelig mail, og sd opstar der problemer med at logge ind med MitID,
hvilket forer til at man ikke kan kommunikere der, hvor man burde. Altsa bare det med at
tage kontakt er en ledelsesmcessig udfordring, hvor man skal std fast, at man ikke md skrive
at de mangler en samtale eller andet. Det kan veere en ledelsesmcessig udfordring, der kan
overskygger den mening med kerneopgaven, men sddan er det. Sikkerhed er jo vigtigt!”
(Informant 2, Afdelingsleder pd beskceftigelsesomrddet)

Citatet peger pa, at IT-sikkerhedskravene ikke alene @ndrer kommunikationsformer, men
ogsa udfordrer etablerede arbejdsgange og forstaelse af god borgerkontakt. Der opstér et
behov for at tilpasse praksis og skabe forstaelse for nye begraensninger, som folge af at de
traditionelle kommunikationskanaler ikke laengere kan anvendes. Dermed peger dette pa et
samspil mellem adaptation og discursive articulation, da pa den ene side skaber denne
@ndring etablering af nye rutiner og arbejdsgange for borgerkontakt. Pa den anden side
kreeves det af lederen at forklare og legitimere, hvorfor sikkerhedshensyn ma prioriteres, selv
nar disse opleves som varende besvarlige og mindre fleksible i relation til kerneopgaven.
Handlerummet udeves dermed ikke alene gennem organisatorisk tilpasning, men ogsa

gennem lederens arbejde med at skabe mening af @ndringerne.

Denne usikkerhed omkring prioritering af hensyn findes ogsé hos institutionslederen pa
beskaftigelsesomradet:
>’ Ligegyldigt hvad jeg gor, sd vil et hensyn veere til borgeren og personalet. Der er det her,
hensyn til borgerne, personalet og Viborg Kommune. Jeg vil klart se ind i, om det her vil
kunne have en konsekvens for Viborg Kommune. For det kan godt veere at jeg sidder som
leder pd en institution, men jeg er ansat i Viborg Kommune. Ogsd vil borgeren veere min

forste tanke, i forhold til om det er til risiko for nogle”.
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(Informant 3, Institutionensleder pa beskceftigelsesomrddet)
Afdelingslederen beskrev en spa&nding mellem sikkerhed og borgerkontakt, men
institutionslederen tydeligger, hvordan konkrete situationer kraever afvejninger i forhold til
prioriteringer mellem borger, personale og organisatorisk ansvar. Dette illustrerer at
kerneopgaven fungerer fortsat som et centralt omdrejningspunkt, men prioriteringer fremstar
ikke som entydige eller ligetil. Informanten legitimerer sine valg gennem henvisning til
borgerhensyn, personale og organisatorisk ansvar for Viborg Kommune. Dette beerer treek af
discursive articulation, idet lederen skaber mening omkring forskellige hensyn vegtes og
legitimeres 1 praksis. Handlerummet formes dermed ikke alene af reglerne i sig selv, men

ogsé lederens mulighed for at skabe legitimitet omkring de prioriteringer, der foretages.

Et lignede monster fremkommer i IT-afdelingen, hvor usikkerhed ikke er knyttet til
brogerkontakt, men til fortolkningen af lovgivningen og tilsynspraksis:

“[...)Styrelsen for samfundssikkerhed og beredskab (SamSIK) kom i lobet af foraret - i
forbindelse med at loven (NIS2) blev feerdigbehandlet i Folketinget - ud med en lang reekke
forskellige vejledninger og nogle af dem, har vi fulgt relativt preecist [...] De (Rigsrevisionen)
vil gerne komme og lave et tilsyn pd os og skeelde os ud, men de vil ikke hjcelpe os med at
forstd, hvad der sd er godt nok. Det kan godt veere en lille smule frustrerende i virkeligheden.
At det nogle gange bliver overladt til egen fortolkning, egen risikovurdering. Det er meget
det, der er det beerende. For eksempel skal vi lave en risikovurdering. Men hvordan ser sddan
en egentlig ud? Hvad indeholder den? Skal den ajourfores? Skal den verificeres? Kan vi bare
skrive hvad som helst fuldsteendig gratis? *

(Informant 5, Afdelingsleder pa Digitalisering og IT)
Citatet peger pi, at selv IT-afdelingen oplever uklarhed i arbejdet med at omsette lovgivning
og vejledninger til praksis. I tidligere dele af analysen blev det klart, at man eksempelvis
gennem risikoanalyse har faet beleg for, at kunne benytte programtilfejelsen RoboRef i deres
sagsbehandlingsplatform pé direkteromradet beskaeftigelse. Der efterlades et betydeligt
fortolkningsrum i relationen til disse risikoanalyser og dokumentationskrav, selvom
vejledninger fra SamSIK giver retning. Interviewene peger dermed pa et faelles meonster pé
tvaers af organisationen, da bade pa beskaftigelsesomradet og IT-adlingen opstar situationer,
hvor det ikke klart, hvad der er tilstrekkeligt eller korrekt. Dette barer treek af indeterminate
situations, hvor ledernes ma prioritere og handle under usikkerhed uden at der nedvendigvis
er en fastlagt retning. Denne usikkerhed fremkommer ikke alene af lovgivningen, men

ansvaret om for at omsatte og prioritere mellem modstridende hensyn i praksis.
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Hvordan tilpasser lederne i praksis, ndr kravene er modstridende?
Et ligende menster i1 interviewene er, at ledernes handlerum udfordres i situationer, hvor
organisatoriske standarder, sikkerhedskrav og lokale behov kolliderer med hinanden. Disse
situationer ger, at lederen lobende skal foretage fortolkninger og prioriteringer i praksis.
Dette kommer til udtryk hos stabschefen pa beskaftigelsesomradet, der beskriver et dilemma,
hvor lederen star i et krydspres mellem de felles organisatoriske standarder og lokale behov:
“I andre dele af Viborg Kommune kunne man ikke rigtig forsta, hvorfor vi ville have
skeermveegge, ndr der er en gylden regel om, at man ikke ma afskcerme sig, da vi har én stor
feelles arbejdsplads. Hvortil jeg siger, at vi har en anden situation, da det ikke er mening at
folk skal gd forbi og derved have mulighed for at se hvem man taler med ndar man har en
borgersamtale. Sa der har vi en anden vinkel end man har andre steder i organisationen,
hvor man mdske snakker med medarbejdere eller samarbejdspartnere. Det er lidt andet end

hvis det omhandler borgere som skal veere totalt anonyme.’

(Informant 1, stabschef i Beskceftigelse, Okonomi & Personale)

Citatet illustrerer en situationen, hvor eksisterende organisatoriske praksis ikke opleves som
tilstreekkelig 1 den lokale kontekst. Den ‘gyldne regel” om abne arbejdspladser kolliderer her
med et centralt hensyn, der vedrerer beskyttelsen af borgernes fortrolighed.

Situationen barer tydeligt trek af indeterminate situations, da der er en usikkerhed om,
hvornar hvilke regler geelder. Usikkerheden knytter sig ikke alene til selve beslutningen, men
ogsé til den organisatoriske uenighed om, hvordan situationen ber forstds og handteres.
Handlerummet udeves derfor gennem lederens fortolkning og afvejning af modstridende
hensyn, snarere end gennem faste procedurer. Samtidigt peger citatet ogsa pa elementer af
practical modifications, da lederen ser denne spending mellem reglerne, og foretager en
lokal tilpasning gennem anvendelsen af skermvagge for at sikre, at borgernes oplysninger
forbliver beskyttet. Practical modifications fremstar som en praksisner losning, der ikke

bryder pa reglerne, men snarere gor sikkerhedskravene og kerneopgaven forenelige.

En lignende usikkerhed beskrives i IT-afdelingen, men her relaterer den sig til, hvordan man

internt i organisationen foretager vurderinger af, hvordan man leser eksempelvis databrud;
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“Hvor vi sddan skal til at begynde at overveje, om vi skal scette vores beredskab i gang. Det
kan godt veere udfordrende. Der sker jo ofte pa den mdde, at der sker noget; Der er noget,
der ikke virker, eller der er noget, der opforer sig anderledes, eller nogen reagerer og siger,
at det her ser meerkeligt ud. Sa begynder man forst at dykke ind i det og finde ud af, hvad man
skal gore. Der kunne godt veere situationer, hvor vi siger, at der er noget misteenkelig

aktivitet i vores netveerk eller vores datacenter.”

(Informant 5, afdelingsleder for Digitalisering og IT)
Stabschefen péd beskaftigelsesomradet beskrev en konflikt mellem organisatoriske hensyn,
men afdelingslederen pd IT-afdelingen beskriver en usikkerhed knyttet til selve vurderingen
af trusselsniveauet. Interviewet peger pa en uklarhed til hvornar mistaenkelig aktivitet ber
fore til aktivering af beredskabet eller hvilke kriterier ber vere afgerende i vurderingen.
I situationer, hvor der er usikkerhed i tilgangen, er det lederens opgave at skabe en retning
for, hvordan man agerer og prioriterer i de givne situationer. Derfor barer dette treek af
indeterminate situations, idet situationernes kompleksistet gor det vanskeligt at etablere en
entydig retning for handling. Dette kan vere et udtryk for, at handlerummet ikke
nedvendigvis begranses af lovgivningen 1 sig selv, men af den usikkerhed og det

fortolkningsrum, som folger med handteringen af cybertrusler.

Stabschefen pa beskaftigelsesomradet giver ogsé udtryk for samme problematik:

“Sa der kan godt veere nogle droftelser omkring det, som kan veere ganske sveert alt efter
situationen. Men det her med, om der er brud pa sikkerheden, er jo i hvert fald nogle af de
situationer, hvor vi lobende har nogle draftelser om, hvordan vi loser og handtere dem |[...]
Sd kan man sige, at der er noget med at veere ret insisterende i tilgangen til, at der er noget
som skal afproves, for det er jo i forlebet, at man afprover nogle ting, at man bliver klogere

pd, at der er noget som kan udvikles til det bedre. Sa det kan erstatte nogle af de ting man gor

i dag pd mere manuel vis.”
(Informant 1, stabschef pa Beskeeftigelsesomradet)

Citatet illustrerer, at hndteringen af sikkerhedshandelser ikke folger en fastlagt manual, men
udvikles som folge af lobende vurderinger og afprevninger af nye losninger. Den usikkerhed
vi ser 1 tidligere citater illusterede begreensninger i handlerummet, hvor dette citat pdpeger at
lederne samtidigt forseger at skabe en retning i de uklare situationer. Det bliver ydermere lagt
op til, at informanten oplever at skulle argumentere for, hvorfor visse tiltag skal afproves, sa
man har potentialet til at kunne udvikle arbejdsgangene og automatisere processen. Dette

peger pa practical modifications, idet eksisterende praksis labende afpreves, vurderes og
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tilpasses som folge af nye erfaringer og sikkerhedsmessige udfordringer. Der har veret
behov for tilpasning i sdidanne situationer, hvor den forhenvarende arbejdsgang ikke langere
er god nok til at handtere de nye udfordringer. Tilpasningen handler dermed ikke alene om at

reagere pa problemer, men aktivt udvikle nye méder at organisere arbejdet pa.

Samlet set peger analysen p4, at udevelsen af handlerummet er preeget af lobende tilpasninger
til de @ndrede betingelser, hvor bl.a. medarbejdernes kompetencer er teenkt ind. Der er
opstéet et behov for, at disse kompetencer udvikles, for at sikre varetagelsen af
kerneopgaven, hvilket har tilfort arbejdsopgaver til ledelsesportefoljen. Lederen skal i denne
forbindelse navigere i flere IT-hensyn 1 relation til borgerpraksis. Her fremstér indeterminate
situations og practical modifications som sammenvavede processer, hvor lederne ikke
leengere navigerer i uklarhed, men ogsa aktivt former nye losninger for at fa sikkerhedskrav

og kerneopgave til at fungere i praksis.

2.2 Krydspres mellem mobilisering og tilgeengelige ressourcer

Det monster der kommer frem i interviewene er, at arbejdet IT-sikkerhed skaber et krydspres
mellem behovet for mobilisering og tilgeengelige af organisatoriske ressourcer. Lederne
beskriver pa tvaers af niveauerne, at hdndteringen af IT-sikkerhed kraever adgang til

specialiseret viden og tveergdende samarbejde.

IT-afdelingens scerlige funktion
Dette kommer serligt til udtryk i IT-afdelingens rolle som tvaergéende stottefunktion.
Stabschefen for Digitalisering og IT beskriver IT-afdelingen som en central akter, der
arbejder pa tvaers af kommunen i tet koordinering med faglige enheder og
digitaliseringskonsulenter:
“Det er den centrale IT-enhed, der deekker tveers af Viborg Kommune. Nar jeg siger det pd
den made, sd er det fordi, at vi har alle grund-infrastruktur, sikkerhed, arkitektur og
digitalisering, men ude pd vores forskellige fagomrdder og direktoromrdder, der er der ogsa
enheder eller konsulenter ansat med ansvar for digitalisering pa de enkelte fagomrdder, og
det md vi jo sd lobende i teet samarbejde og koordination med hele tiden i forhold til
understottet organisation, sd vi er en tveergdende enhed [...] "

(Informant 4, stabschef i Digitalisering og IT)
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Herigennem fremstar IT-afdelingen ikke blot som en teknisk stottefunktion, men ogsé er en
organisatorisk ressource, der understatter implementering og digitale losninger pd tvaers af
kommunen. Dette barer treek af mobilization, idet IT bliver inddraget som en intern
organisatorisk ressource, der bidrager med specialiseret viden, fortolkning og organisatorisk
stotte. Mobilisering bliver dermed en central forudsatning for, at sikkerhedskravene kan

omsattes og handteres 1 praksis.

Denne athengighed fremstar sarligt pa beskaeftigelsesomradet, hvor institutionslederen giver
udtryk for, at IT-samarbejder fungerer 1 tet dialog med den centrale enhed IT og
Digitalisering og at de ikke har en IT-afdeling eller andre IT-faglige ansatte:

“Det er Viborg Kommune. "Vi er 100 pct. administreret af Viborg Kommune |[...]Og give
medarbejderne meningen, hvorfor det ikke bare er, fordi der sidder nogle, som synes det skal
gores, men fordi der er et langt hojere trusselsniveau over alt/[...] Det oplever jeg er en
rimelig stor ledelsesmeessig opgave at blive ved med at tage fat. Fordi hverdagen tager os, og
sd glemmer vi sikkerheden. Det kan vi nemt komme til”

(Informant 3, Institutionel leder pa beskceftigelsesomrddet)

Her peges der p4, at institutionerne ikke rdder over deres egne IT-faglige enheder, men i hoj
grad er ath®ngige af centrale stotte og vejledning. De ansatte centralt og decentralt pa tvaers

af Viborg Kommune har et ansvar for, at implementeringen af disse vejledninger
implementeres i organisationen. Mobilisering bliver derfor ikke alene et spergsmal om
samarbejde, men ogsé et vilkdr for ledernes mulighed for at hindtere IT-sikkerhed og
sikkerhedskravene. Interviewene viser samtidigt, at mobilisering ikke alene reducerer
usikkerhed, men ogsa kan skabe nye former for ledelsesmaessigt krydspres. Arbejdet ligger
heri, at fa sikret at alle medarbejder aktivt arbejder indenfor de nye rammer som
fortolkningen af IT-lovgivningen medfoerer, hvilket potentielt kan skabe et krydspres, da
lederen ikke alene beskriver behovet for at videreformidle kravene, men ogsa vanskeligheden
ved at fastholde opmarksomheden pé sikkerhed 1 en hverdag preget af drift og kerneopgave.
Dette peger pa discursive articulation idet implementeringen athaenger af lederens evne til at

forklare, legitimere og skabe forstaelse for, hvorfor sikkerhedskravene er nedvendige.

Interviewene peger dermed pa et felles menster, hvor udfordringen ikke alene knytter sig til
tilgeengeligheden af teknisk viden, men ogsa til medarbejdernes forskellige forudsatninger til
at forstd og omsatte kravene i praksis. Dette understottes af folgende citat fra

afdelingslederen i IT og Digitalisering:
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“Det tror jeg, at man forstar meget forskelligt afhcengigt af uddannelsesbaggrund, faglig
baggrund, kulturel baggrund. Der er rigtig mange filtre eller bias, der kan gore, at man har
sveert ved at forstd ting.”

(Informant 5, Afdelingsleder for Digitalisering og IT)
Her kommer det til udtryk at forskellige faglige, kulturelle og uddannelsesmaessige
baggrunde skaber variation 1, hvordan sikkerhedskrav forstés, hvilket kan vanskeliggore
implementering og efterlevelsen af kravene. Dette baerer praeg af elementer af discursive
articulation, da dette er grundelementet i, hvordan man gennem forstéelsen af betingelser og
forbehold skaber muligheden for, at kunne skabe mening i, hvordan man forklarer
tilpasningen fra lederens side af. Mobilization leser derfor ikke udfordringerne selv, men

kraever en aktiv inddragelse af discursive articulation for at skabe mening og legitimation.

I forarbejdet med IT-sikkerhed kan ikke lases inden for den enkelte afdeling, men forudsatter
et tet samarbejde med IT-afdelingen og andre centrale enheder:

“Vi har et teet samarbejde med IT-sikkerhed og de andre centrale enheder i kommunen,
herunder IT- og Digitalisering. Hvor vi netop har nogle samarbejder og tydelige
samarbejdsflader, som er ret afgorende for, at vi kan udvikle. [...] Jeg vil sige, at det er meget
i samarbejde med IT-sikkerhed og IT & Digitalisering, sd de bryder nogle af kravene ned.
For jeg vil sige, at det nogle gange kan veere sveert i praksis at se hvorfor.”
(Informant 1, stabschef pa Beskeeftigelsesomradet)

Citatet viser, hvordan mobilization bliver en nodvendig ledelseshandling, fordi lederne ikke
selv besidder de tekniske kompetencer, der skal til for at forstd og omsatte kravene til
praksis. Flere informanter beskriver, hvordan denne mangel pa tekniske kompetencer skaber
et krydspres, hvor lederne bliver athengige af specialiseret statte, samtidig med at de skal
handtere begransede ressourcer og fortsat varetage kerneopgaven. Derudover kommer det
frem, hvordan mobilization og translation henger teet sammen i denne proces, da IT-
afdelingen fungerer som det forste led 1 oversattelsen af kravene, hvor de nedbryder og
fortolker de tekniske elementer. Lederne méa herefter foretage en ny runde af translation, hvor
de omsatter kravene til meningsfulde retningslinjer og praksisser for deres medarbejdere.
Translation bliver dermed en faelles og sekventiel proces, hvor mobilization er en

forudsatning for, at lederne kan skabe forstaelse, mening og retning i organisationen.
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Denne athaengighed af IT-faglige ressourcer bliver ogsa beskrevet hos afdelingslederen pa
beskeftigelsesomradet. Hvor samarbejdet med IT-afdelingen beskrives som en fast og

integreret del af arbejdet med nye digitale systemer og sikkerhedsvurderinger:

“Ndr vi far tilkebt nye systemer, far vi det altid det igennem vores IT-afdeling. De

tjekker altid, hvilke risici man skal veere opmeerksom pa, og det er dem som siger ja

eller nej om vi ma have systemet. “

(Informant 2, Afdelingsleder pd beskceftigelsesomrddet)

Her fremstar IT-afdelingen som en central kontrol-og vurderingsinstans, hvor risikoanalyser
og sikkerhedsvurderinger fungerer som redskaber til at reducere usikkerhed og understotte
organisatoriske beslutninger omkring digitale lesninger. Samtidig illustrerer citatet, at
mobilization former ledernes handlerum, idet beslutninger om nye systemer bliver afthengige
af centrale sikkerhedsvurderinger. Ledernes handlemuligheder udvides gennem denne
adgang til specialiseret viden, men begrenses samtidigt af pavirkes af atheengigheden af de

orgnisatoriske ressourcer, som denne viden er placeret hos.

Samtidig peger interviewene pa, at graden af mobilisering ogsa varierer mellem lederne.
Hvor nogle primart treekker pa IT-afdelingen 1 forbindelse med konkrete vurderinger og
godkendelser, beskriver andre en mere lobende involvering og interesse for IT-
sikkerhedsomradet. Interviewene illustrerer, at ledernes egen interesse for IT og digitale
losninger har betydning for, hvor tet vedkommende folger arbejdet med IT-sikkerhed.
Informanten beskriver en mere kontinuerlig relation til IT-afdelingen gennem lgbende
opdateringer og informationsdeling. Mobilization fremstar dermed ikke ensartet proces, men
som noget, der varierer athengigt af lederens interesse, faglighed og organisatoriske

placering.

Pé tvaers af interviewene fremgar det, at IT-afdelingen spiller en central rolle 1 ledernes
handtering af IT-sikkerhed og digitale lasninger. Serligt 1 pd beskaftigelsesomradet
beskriver informanterne, hvordan de er afthengige af IT-faglig stotte og vejledning for at
kunne handtere sikkerhedsmaessige vurderinger og organisatoriske krav. Dette peger pa, at
handlerummet udeves gennem mobilisering af specialiserede organisatoriske ressourcer. Det
betyder, at lederne ikke kun reagerer pa kravene, men aktivt former deres handlerum ved at

treekke pa andres kompetencer, viden og organisatorisk position.
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2.3 Krydspres mellem meningsskabelse og legitimitet

Pé tvaers af analysen tegner der sig et gennemgdende menster, hvor arbejdet med IT-
sikkerhed ikke alene handler om implementering af tekniske losninger eller efterlevelse af
formelle krav, men i hej grad om ledernes evne til at skabe mening og legitimitet omkring de
organisatoriske @ndringer. Meningsskabelse og legitimitet fremstar dermed som centrale

aspekter 1 udevelsen af handlerummet.

Denne udvikling kommer til udtryk hos afdelingslederen pa beskaftigelsesomradet, der
beskriver, hvordan opmerksomhed pa It-sikkerhed gradvist er blevet en del af ledelsesrollen:

“Jeg synes, at det i de sidste fem ar er blevet et ledelsesmcessigt krav, at vi er meget
opmeerksomme. Det er et mere naturligt krav, som jeg ikke syntes vi havde for et par dar siden,

det var ikke noget som vi havde fokus pd, i scerlig grad i hvert fald”
(Informant 2, Afdelingsleder pd beskceftigelsesomrddet)

Interviewene peger dermed pd, at IT-sikkerhed helt naturligt er blevet et mere generelt
ledermassigt opmarksomhedspunkt, og dermed har udviklet sig fra at vare et afgraenset
teknisk omrade Dette understottes af tidligere analyse, hvor dette ikke alene indebaerer
sikring af medarbejders IT-kompetencer ved deltagelse af IT-kursus, men ogsa et mere
grundleggende ansvar for at integrere sikkerhedshensyn 1 organisationens praksis.
Handlerummet udeves derfor ikke alene gennem formelle beslutninger, men gennem ledernes

mulighed for at skabe organisatorisk forstaelse og opbakning omkring de nye krav.

Samtidig peger denne udvikling pé et centralt krydspres mellem meningsskabelse og
legitimitet. Det blev gennem tidligere analyse i Tema 1 belyst, at man som ledere ikke
leengere kunne benytte de fagsystemer eller de lgsninger, som man fandt relevante ift.
varetagelse af kerneopgaven, men at man nu ogsé skulle forholde sig til IT-relateret
lovgivning, ndr man segte at udvikle og udvide systemer og platforme. Stabschefen pa
beskaftigelsesomradet beskrev eksempelvis tidligere, hvordan man métte vare insisterende i
arbejdet med at afpreve nye losninger og skabe organisatorisk opbakning til udvikling. Dette
kan indikere, at legitimitet ikke alene folger lederens autoritet, men ma 1 hej grad skabes og

vedligeholdes gennem argumentation, forklaring og organisatorisk forankring.
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Handlerummet bliver dermed athaengigt af lederens evne til at skabe tilstutning til de

prioriteringer og @ndringer, som arbejdet med IT-sikkerhed medforer.

Dette monster findes pa tvers af interviewene, hvor lederne beskriver, at implementeringen
af IT-sikkerhed ikke alene kan understottes gennem tekniske lgsninger eller skriftlige
retningslinjer. Implementeringen forudsatter i stedet et vedvarende arbejde med
kommunikation og organisatorisk meningsskabelse. Dette bliver tydeligt hos afdelingslederen
for Digitalisering og IT:

[...] Sd det vil sige, at nar jeg sender skriftlig information, sd ved jeg allerede, at det

er der nogen, der simpelthen ikke kan tykke sig igennem. Der skal vi gore noget andet.

Skal vi lave en podcast? Skal vi lave en lille video? Skal vi stille os op og tale med

dem? Eller hvad skal vi? Altsa der skal vi simpelthen bruge nogle andre metoder, for

at nd helt derud, hvor virkeligheden er.

(Informant 5, Afdelingsleder pa Digitalisering og IT)

Citatet illustrerer, hvordan arbejdet med IT-sikkerhed kraever labende oversettelse og
tilpasning af kommunikation til medarbejderne, for at skabe en falles forstaelse. Skriftlige
beskeder opleves ikke nodvendigvis som tilstraekkelige, hvilket skaber behov for alternative
kommunikationsformer og mere praksisnar formidling. Dette baerer tydelige traek af
discursive articulation, idet lederen aktivt arbejdet med forskellige kommunikative strategier
for at skabe forstaelse og legitimitet omkring kravene. Arbejdet med IT-sikkerhed bliver
dermed ikke alene et spergsmal om at udsende retningslinjer, men om at sikre, at kravene

opleves som forstdelige og relevante i den lokale praksis.

Interviewene peger samtidigt pa, at denne meningsskabelse rummer et centralt krydspres.
Lederne skal pd den ene side skabe tilstrekkelig opmerksomhed om cybertrusler og
sikkerhedsadfeerd, men pa den anden side undga, at sikkerhedsdagsordenen skaber unedig
frygt eller usikkerhed blandt medarbejderne. Discursive articulation fungerer hermed som en
balance mellem at legitimere sikkerhedskravene, og retningslinjerne heraf, samtidigt med at

organisationens funktion og varetagelsen af kerneopgaven bevares.

Dette krydspres kommer tydeligt til udtryk gennem ledernes beskrivelse af deres

kommunikation om sikkerhedskravene. Stabschefen pa beskaftigelsesomradet forklarer:

70



Sd det der med at man hele tiden snakker om hvilken adfcerd og hvilke krav det stiller til
organisationen er ret vigtig - men samtidig skal man heller ikke skrcemme folk, da det er
vigtigt at man gor sit arbejde godt, sa man afdeekker en sag.

(Informant 1, stabschef pa Beskceftigelsesomrddet)

Citatet peger pa, at Discursive articulation ikke alene er handler om at skabe opbakning til
sikkerhedskravene, men ogsa om at stabilisere organisationens praksis i situationer preget af
oget opmaerksomhed pé risiko og trusler. Lederen ma her balancere mellem at skabe
tilstreekkelig alvor omkring sikkerhed, samt undgé at denne alvor bliver s dominerende, at
den hemmer medarbejdernes arbejde og varetagelsen af kerneopgaven. Meningsskabelsen
bliver dermed et ledelsesmaessigt balanceringsarbejde, hvor legitimitet ikke alene knytter sig

til kravene i sig selv, men til maden de kommunikeres og integreres i organisationens praksis.

Samtidigt viser interviewene, at lederne bestraeber sig pa at reducere usikkerheden ved at gore
IT-sikkerhedskravene konkrete og praksisnere. Flere informanter peger p4, at abstrakte eller
tekniske formuleringer kan gere det vanskeligt for medarbejdere at omsatte kravene til
handling. Denne oplevelse understottes af IT-afdelingens stabschef, der forklarer hvordan
dette spiller en rolle i arbejdet med oversttelsen af kravene:

Jeg tror i hvert fald at noget af det allervigtigste det er det her med, at vi prover at gore det
meningsfuldt at forstd lidt ind i deres arbejdsopgaver og tage afscet i det, at gore det konkret
og sdadan at man ikke heever sig op pa alt for hajt abstraktionsniveau der, fordi sa kan det nok
blive lidt for sveert at overscette, sa det prover vi i hvert fald at veere opmceerksomme pa
(Informant 4, stabschef pa Digitalisering og IT)

Hvor stabschefen pa beskaftigelsesomradet beskriver balancen mellem sikkerhed og drift,
peger IT-stabschefen pa betydningen af at reducere abstrationsniveauet i kommunikationen.
Tekniske eller generelle formuleringer opleves som vanskelige at omsatte til handling,
hvilket kan skabe organisatorisk usikkerhed og fragmenteret praksis. Interviewet peger derfor
pa et samspil mellem translation og discursive articulation. Lederne oversetter ikke alene
overordnede krav til konkrete arbejdsgange, men arbejder samtidigt med at skabe forstéelse
for, hvordan disse krav relaterer sig til medarbejdernes eksisterende arbejdsopgaver.
Meningsskabelsen bliver dermed en forudsatning for, at oversattelsen far organisatorisk

gennemslagskraft.

Pa tveers af interviewene analysen séledes pa, at ledernes handlerum i hej grad formes

gennem et vedvarende krydspres mellem meningsskabelse og legitimitet. Arbejdet med IT-
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sikkerhed 1 Viborg Kommune. Krydspresset mellem meningsskabelse og legitimitet er ikke
blot et kommunikativt vilkar, men et centralt omdrejningspunkt for udevelsen af
handlerummet. Arbejdet med IT-sikkerhed handler ikke alene om implementering af tekniske
losninger eller efterlevelse af formelle krav, men i hgj grad om ledernes evne til at skabe
mening, legitimitet og organisatorisk forstaclse omkring arbejdet med IT-sikkerhed.
Discursive articulation fremstir dermed som et centralt aspekt i udevelsen af det

ledelsesmaessige handlerum.

Samlet opsummering af Tema 2

Gennem analysetema 2 kom det til udtryk at der 1 stigende grad er et fokus pé IT-dannelse og
kompetenceudvikling af medarbejderne i forhold til at kunne varetage borgernes interesser.
Dette er noget som er blevet integreret i udevelsen af handlerummet gennem det &ndrede
trusselsbillede, hvorigennem man forholder sig til dette gennem lgbende tilpasning. Det er
dermed en dynamisk, vedvarende organisatorisk proces. Det kan i relation til denne opgave
vare svart at navigere 1, hvordan kerneopgaven prioriteres i forhold til diverse hensyn.
Lederen har en stor opgave i at skabe legitimitet 1 forhold til disse hensyn.

I forlengelsen af dette kommer det til udtryk, at der 1 forbindelse med sikkerhedshandelser
ikke er en fastlagt manual, men at der er et kontinuerligt arbejde med, at vurdere og afprove
nye losninger. I dette arbejde opleves der begraensninger 1, hvordan handlerummet udeves 1
og med at store dele af arbejdsopgaven handler om at skabe forstaelse for udvikling og

praksisendring pa baggrund af denne lose tilgang.

Derudover kom det til udtryk, at arbejdet med IT-sikkerhed skaber et krydspres mellem

behovet for mobilisering og tilgaengelige ressourcer pa tvaers af niveauerne.

IT-afdelingen har en sarlig funktion, hvor de arbejder i tet koordinering eksternt og internt i
forbindelse med implementeringen af IT-sikkerheden 1 Viborg Kommune. Dermed fungerer
de ikke blot som en teknisk stettefunktion, men bliver en organisatorisk ressource gennem
eksempelvis faglig sparring. Lederne pa beskaftigelsesomréadet far herigennem en sarlig
opgave 1 at sikre, at lovgivningen videregives til medarbejderne og derigennem
implementeres. Der dannes dermed et krydspres, hvis lederen ikke far videreformidlet

behovet for disse krav. I dette arbejde opleves udevelsen af handlerummet ikke decideret
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begraensende eller udvidende. De tydelige samarbejdsflader bidrager med specialiseret stotte,

men trods dette skaber en mangelfuld teknisk kompetence et krydspres.

Dette skaber et behov for, at meningsskabelse og legitimitet i relation til implementering af
tekniske lgsninger og @ndringer. Det kommer 1 denne del af analysen til udtryk for, at IT er
blevet et mere generelt opmarksomhedspunkt i ledelsesopgaven. Der ligger her en stor
ledelsesmaessig opgave 1 at skabe forstdelse og opbakning omkring implementeringen af
oversattelsen af de nye IT-krav. Denne implementering kan ikke kun ske gennem tekniske
losninger, men ogsd gennem kommunikation, hvorigennem kan reducere usikkerhed i
handlinger. Dette skaber et potentielt krydspres, hvis der ikke skabes mening med
praksisendringen og derigennem legitimitet 1 forhold til implementeringen. Udevelsen af

handlerum er dermed tat forbundet med kommunikation.
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Diskussion

I det folgende diskussionsafsnit vil vi diskutere valget af den teoretiske ramme i relation til
undersogelsens hensigt med at nuancere ledelsesforskningen og hvordan samspillet mellem
de to valgte teorier er med til, at bidrage til at fa deekket elementer af videnshullet i
forskningen. Dernast vil vi foretage en diskussion af den valgte metodiske tilgang og om
specifikke valg i relation til dette har medfert uhensigtsmaessige begransninger eller
konsekvenser. Slutteligt vil vi diskutere vores fund i relation til undren, mulige udfordringer

og om disse fund udfordre eller bekrafter eksisterende forskning péd omradet.

Valg af teoretiske ramme

Gennem litteraturreview kom det til udtryk, at vi enskede at bidrage med en forstaelse af,
hvordan de nye regulative krav til IT-sikkerhed former kommunale lederes handlerum og
hvordan disse omsatter og handterer lovgivningen i praksis pd tvaers af de tre organisatoriske
niveauer. Med dette gnske in mente giver det mening, at diskutere, hvorvidt der er
overensstemmelse mellem vores gnske om, at kunne nuancere ledelsesforskningen gennem et
bidrag til, hvordan krav influerer oplevelsen af handlerum og de handlinger som vi aktivt har
foretaget for at sikre dette. I vores specialeathandling har vi ikke udelukkende et fokus pa
teknologiske og sociale faktorer som rammer for undersegelsen ligesom Frandell og Feeney
(2022) i stedet fokuserer vi pa IT-sikkerhed som et samspil mellem organisatorisk- og
ledelsesmaessig praksis, hvor vi antager at, samarbejdet spiller en rolle 1 udevelsen og

formningen af handlerum er et negleelement.

Nuancerne gennem de organisatoriske niveauer og vores teorier

Vi forsegte at nuancerer debatten gennem vores valgte teoretiske ramme, hvor Street-level-
management-teorien bidrager til en forstéelse af det direkte samspil mellem
frontlinjemedarbejderen og lederen, som et led i forstdelsen af den organisatoriske praksis.
Det er her selve implementeringen af NIS 2-direktivet finder sted. Hovedargumentet er her, at
street-level management spiller en central rolle 1 forhold til at f& nuanceret forskningen, da
denne danner fundamentet for implementeringen. Det er gennem samspillet mellem
frontlinjemedarbejderne og den institutionelle- og/eller afdelingsleder, at implementeringen
finder sted. Lederne spiller en central rolle, da disse skal gore behovet for andringen

forstielig samt sikre, at medarbejderne agerer i overensstemmelse med de nye retningslinjer,
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sa implementeringen finder sted i1 praksis. Man kan derfor argumentere for, at dette er
nuancer, som man ikke vil kunne indfange uden inddragelse af teorien. Modsat kan man
gennem vores fremviste empiri i relation til implementeringsforskningen se, at mange
organisationer ikke formar at tilpasse de nye sikkerhedspolitikker i den daglige
ledelsespraksis (kommer til udtryk pé side 9 i vores speciale). Man kan derfor argumenterer,
at denne nuance bidrager til vigtig viden i implementeringen i ledelsesforskningen. Dette
skyldes, at Street-level-management giver et indblik 1, hvordan relationer er vigtige elementer

i relation til en sikker implementeringen af lovgivningen og praksise@ndringerne.

En anden diskussion som er relevant at have i forhold til street-level-management teorien og
den organisatoriske praksis er, om man kommer for hejt op af det organisatoriske niveau ved
at inddrage stabcheferne 1 vores undersogelse. I vores forskningskriterier (se side 28) giver vi
udtryk for, at man ved inddragelse af Borgmester og Kommunaldirekteren kommer for langt
vaek fra det praksisnare fokus pa ledelse, da der ikke leengere er borgernare interaktioner. Vi
havde et sarligt fokus pé, at kunne indfange meninger og oplevelser fra de akterer som har en
direkte indflydelse pd implementeringen af de politiske krav. Efter vores analyse giver det
derfor mening at diskutere, om man ved inddragelsen af stabscheferne kom for langt vaek fra

dette fokus.

Man kan pa den ene side argumentere, at inddragelsen af stabscheferne potentielt bevager
analysen vk fra det klassiske street-level perspektiv og det praksisnare fokus, som teorien
plejer at forholde sig til, altsd frontlinjemedarbejderen og de direkte borger-interaktioner.
Stabscheferne er placeret lengere vak fra frontlinjemedarbejderne, og deres arbejde er 1
hojere grad preget af strategiske prioriteringer og koordinering pé tvers af organisationen.
Derfor ville man kunne argumentere for, at deres perspektiver ogsa er for hejt oppe 1
organisationen, samt i mindre grad belyser selve implementeringen og de konkrete
interaktioner, hvor krav omsattes til praksis i medet mellem leder og medarbejder. I
forlengelse af dette er det relevant at udvide diskussionen, sa det ogsd omfatter
afdelingslederne, som vi analytisk placerer sammen med de institutionelle ledere. Selvom de
er placeret tettere pa den daglige drift end stabscheferne, er det ikke ensbetydende, at deres
organisatoriske position er sammenlignelig med institutionslederen. Vi kan i denne
sammenhang argumentere, at denne placering risikerer at udviske forskelle mellem
ledelsesniveauerne, hvilket kan fore til en potentiel oversimplificering af de organisatoriske
dynamikker, som street-level management omhandler. Dette skyldes, at de fungerer som et

mellemledere, som ikke har den samme borgernare kontakt som den institutionelle leder har.
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P& den anden side kan man argumentere ud fra vores analytiske fund, at implementeringen af
IT-sikkerhedskrav og NIS 2 ikke forstds som en proces der foregér isoleret pa et
organisatorisk niveau. Inddragelsen af afdelingslederne og stabscheferne nuancerer derfor
forstaelsen af implementeringen af lovgivningen, da vi far et indblik i processen. Det er
gennem denne proces, hvor stabschefen og afdelingslederen for IT arbejder med at oversatte
og fortolke lovgivningen til organisatorisk praksis, at man far indfanget nuancerne.
Udeladelsen af disse vil derfor ikke kunne belyse hvordan organisationen eksempelvis
arbejder sammen om at finde lgsninger i implementeringen af RoboRef, hvor en rigid og
begraensende lovgivning gik ind og stoppede arbejdet midlertidigt. Hertil inddrog IT-
afdelingen og direkteromrédet beskaftigelse risikoanalysen som et redskab til, at omga disse
begransninger. Disse nuancer er potentielt noget som vi havde misset, hvis vi ikke vi havde
inddraget bade afdelingsledere og stabschefer pa direkteromradet Beskeeftigelse, Okonomi &
Personale og IT & Digitalisering, da der blandt informanterne blev givet udtryk for, at der
var et sterkt forankret samspil mellem niveauerne i forbindelse med oversattelsen af

lovgivningen, s& den kunne implementeres i forhold til varetagelsen af kerneopgaven.

Pé baggrund af dette vurderer vi derfor at inddragelsen af de to organisatoriske perspektiver
ikke nedvendigvis fjerner underseggelsen fra det praksisnare fokus, men snarere udvider
forstaelse af, hvordan organisatorisk praksis omkring IT-sikkerhed formes pé tvers af

ledelsesniveauer.
Situational Work

I forhold til valget om at inddrage Situational Work som teori kan det afdekke de
videnshuller i ledelsesforskningen, hvor nye sikkerhedspolitikker ikke tilpasses tilstraekkeligt
ind 1 den organisatoriske praksis som tidligere 1 diskussionsafsnittet blev bena@vnt. Der kan
vare svert at oversatte lovgivningen i relation til visse henseender og det kan 1 denne
forbindelse vare svert at navigere 1 de forskellige hensyn. Dette kommer i andre studier
Norris et al., 2023, Hossain et al., 2025 & Caldarulo et al., 2024 til udtryk som noget, som
muligt skaber et krydspres. Hovedpointen er her, at man gennem inddragelsen af teorien far
muligheden for, at {4 et indblik 1, hvordan lederne agerer og oplever deres handlemuligheder 1
bestemte situationer, hvor lesningen ikke er givet eller det har vaeret svart at navigere i

relation til forskellige hensyn.

P& den ene side kan man argumentere for, at inddragelsen af Situational work bidrager til at

nuancere forskningen ved at synliggere situationelle og organisatoriske betingelser, som
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praeger implementeringen af IT-sikkerhed i praksis. Litteratureviewet peger netop pa, at
eksisterende forskning ofte identificerer krydspres og implementeringsudfordring, men 1
mindre grad underseger, hvordan dette konkret opleves og handteres af ledere i
organisatoriske kontekster. Vores teoretiske perspektiver giver mulighed for at undersoge de
situationer, hvor regler og organisatorisk praksis ikke stemmer overens, og hvordan ledere

handtere og navigere mellem hensyn og prioriteringer, der kan foreckomme af dette.

Gennem vores analytiske fund kom det til udtryk, at dette er seerligt relevant i relation til IT-
sikkerhed, hvor krav ofte er preget af fortolkningsrum og usikkerhed, og hvor lesningen ikke
nedvendigvis er givet pa forhand. Eksemplet med skaermveaggene illustrerer netop denne
pointe. Fortolkningen i lovgivningen gjorde, at fortolkningen kolliderede med ‘den gyldne
regel‘ om dbne kontorer i Viborg Kommune. Dette skyldes, at den borgernere lovgivning
taler for, at man indferer skeermvaggene for at sikre borgernes anonymitet og retssikkerhed,
men at de interne og lokale retningslinjer og aftaler taler imod denne indferelse. Der opleves
dermed en kollision mellem organisatoriske og borgernare hensyn gennem vores analyse.

Dette er elementer som vi potentielt ikke vil kunne indfange uden Situational Work teorien.

Modargumentet for dette ville munde ud 1 at situational work samtidigt risikerer at legge et
steerkere analytisk fokus pa konkrete situationer og ledernes handtering af dem, hvorigennem
de mere strukturelle og institutionelle forhold, der skaber disse situationer, potentielt ikke
belyses. Flere af de udfordringer som vores analyse identificerer, eksempelvis
leveranderkrav, beslutningsramme og organisatoriske athengigheder, kan ikke alene
forklares ud fra situationelle dynamikker, men skal forstds som resultat af bredere
organisatoriske og regulative rammer. Derfor kan der argumenteres for, at situational work
alene ikke ville vare tilstreekkeligt til at indfange kompleksiteten i kommunernes arbejde med

IT-sikkerhed.

Netop denne spending leder os videre til den naste diskussion omkring samspillet mellem

vores teoretiske perspektiver i relation til vores analytiske fund.

Samspillet mellem Situational Work og Street-level-management i relation til analytiske fund

Det kan diskuteres, hvordan denne spa@nding understotter relevansen af at kombinere street
level management og situational work. De to teoretiske perspektiver supplere hinanden pa

flere omrader 1 analysen af kommunale lederes arbejde med IT-sikkerhed, idet teorierne bade
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bidrager til forstaelsen af ledernes organisatoriske handlerum, prioriteringer og de
situationsbestemte hensyn, som praeger deres ledelsespraksis. Situational work bidrager med
en forstaelse af de konkrete situationer, usikkerheder og afvejninger, som lederne meoder i
praksis, hvor Street-level management bidrager med en analyse af de organisatoriske
relationer og implementeringsprocesser, der former disse situationer. P4 den made kan man
argumentere for, at teorierne 1 samspil gor det muligt bade at undersoge hvorfor krydspres
opstér, og hvordan det hindteres i praksis. Dette bidrager samtidigt med til en mere nuanceret
forstaelse af, hvordan kommunale lederes handlerum formes og udeves under ogede krav til

IT-sikkerhed.

Serligt Street-level Management synes at bidrage til forstielsen af, hvordan lederne navigerer
mellem forskellige organisatoriske hensyn og prioriteringer i arbejdet med IT-sikkerhed.
Flere af vores fund peger p4, at ledernes handlerum ikke fremstar som fastlast eller entydigt
afgrenset, men at det derimod lebende forhandles og tilpasses 1 relation til organisatoriske
krav, drift-hensyn og kerneopgaven. Dette kan indikere, at handlerummet ikke burde forstas
som en statisk ramme for handling, men nermere et dynamisk og relationelt fenomen, der
formes gennem organisatoriske prioriteringer og samspillet mellem forskellige akterer og

niveauer.

Samtidig findes Situational Work perspektivet serligt relevant 1 forstaelsen af de
usikkerheder og organisatoriske spandinger, som lederne beskriver i relation til IT-sikkerhed.
Flere af fundene peger p4, at arbejdet med IT-sikkerhed sjeldent folger en lineer eller en
ensartet implementeringslogik, men i hgjere grad er preget af labende vurderinger,
fortolkninger og tilpasninger athangigt af den konkrete organisatoriske situation. Dette peger
p4, at handlerummet ikke alene formes af formelle regler eller organisatoriske strukturer, men
udeves gennem situationsbestemte vurderinger, hvor forskellige hensyn ma balanceres og

prioriteres.

Samtidigt kan det diskuteres, om de anvendte teorier i tilstreekkelig grad indfanger de
teknologiske og cyber sikkerhedsmassige dimensioner, som ogsa preger kommunernes
arbejdet med IT-sikkerhed, og dermed ogsé pavirker ledernes handlerum. P& den ene side
bidrager teorierne i hoj grad til forstaelsen af ledernes organisatoriske praksis, prioriteringer
og handtering af krydspres. Pa den anden side, kan man argumentere for at de i mindre grad
forklarer de teknologiske infrastrukturer, digitale athengigheder og cybersikkerhedsmaessige

forhold, som samtidig satter rammerne for ledernes handlemuligheder. Eksempelvis forklarer
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teorierne ikke, hvordan bestemte sikkerhedslosninger fungerer teknisk eller hvorfor nogle
digitale losninger vurderes som mere sikre end andre. Dermed bliver teoriernes fokus primaert
rettet mod ledernes praksis og organisatoriske handtering frem for de teknologiske aspekter i

sig selv.

Dette rejser en diskussion af, hvorvidt lederes handlerum i relation til IT-sikkerhed kan
forstas tilstraekkeligt gennem organisatoriske og ledelsesmassige teorier alene. Samtidig kan
man argumentere for, at netop denne afgrensning ikke nedvendigvis betyder en svaghed ved
teorivalget. Specialets fokus er ikke at forklare cybersikkerhed som et teknisk fenomen, men
derimod undersoge, hvordan kravene til IT-sikkerhed former og udever lederes handlerum,
samt de udfordringer og begrensninger, det skaber i den organisatoriske praksis. Derfor
fremstér teoriernes fokus pé organisatorisk handtering og ledelsespraksis ikke som en
begransning i sig selv, men n&rmere er et bevidst analytisk valg, der understotter

bestrabelsen pa at besvare specialets problemformulering.

Metodiske refleksioner

En anden diskussion i1 forbindelse med specialets resultater omhandler, hvorvidt vi havde et
tilstrekkeligt metningspunkt. Tidligere 1 vores metodiske overvejelser kom vi flere gange ind
pa, at der potentielt vil vare en oplevelse af, at vi ikke ramte matningspunktet (side 26, 27 &
44), men at vi kom nar det. Derfor giver det mening at foretage en diskussion af, hvorvidt vi
har opnaet matningspunktet i en tilstreekkelig grad. Pa den ene side kan man argumentere for,
at frafaldet af institutionelle ledere tyder pa, at man ikke i en tilstraekkelig nok grad fér
opfanget vigtige nuancer i meningsenhederne i forhold til at indfange vigtige perspektiver.
Dette er perspektiver som sker i medet mellem street-level-managers og
frontlinjemedarbejdere, som er en vigtig pointe 1 Street-level-management-teorien, som kom

til udtryk 1 vores tidligere diskussion af dekningen gennem de teoretiske perspektiver.

Modsat kan man argumentere for, at vi i en tilstrekkelig grad fik afdekket dette vigtige
perspektiv, da informant 3 som er institutionelleder pa Beskaftigelsesomradet gav udtryk for,
at der var et steerkt samspil mellem denne leder og den centrale IT-afdeling, hvilket taler for,
at matningspunktet opnas i en tilstrekkelig grad. Samtidig kan man modsat dette
argumentere for, at det er svaert at sige med sikkerhed, at dette er tilfeldet, da der ikke er en

informant som giver udtryk for lignende oplevelser pa det institutionelle niveau, da vi kun har
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¢én informant at udlede dette ud fra. Dette begraenser muligheden for med storre sikkerhed at
vurdere, hvorvidt de identificerede monstre og oplevelser pa det institutionelle niveau vil
gentage sig pa tvers af flere decentrale kontekster. Vi er opmarksomme p4, at der overordnet
set tales mod, at vi opnér det fulde matningspunktet for dette perspektiv i
specialeafthandlingen, men vurderer samtidigt at vi 1 tilstraekkelig grad belyser centrale
dynamikker i kommunale lederes arbejde med IT-sikkerhed, hvilket fortsat ger fundene

analytisk relevante.

I relation til en vurdering af, hvorvidt vi har opndet matningspunktet for de to andre
niveauer, sd vurderer vi, at matningspunktet er opnaet. Dette er baseret pa, at informanterne
pa afdelingsleder niveau begge giver udtryk for lignende oplevelser gennem interviewene.
Der blev dog observeret en mulig uoverensstemmelse blandt afdelingslederne i oplevelsen af,
hvor meget IT-sikkerhed fyldte 1 arbejdet med varetagelsen af kerneopgaven. Dog kan man
pa baggrund af det fulde billede se, at det opleves at vare et tet samarbejde mellem
direkteromradet og IT-afdelingen, hvilket kan tilskrives det tette samarbejde i Viborg
Kommune. Dette taler imod den foreliggende uoverensstemmelse, da det er IT-afdelingen,
som arbejder med IT. Det blev gennem interviewene med de centrale ledere 1 beskeftigelsen
flere gange givet udtryk for, at IT-afdelingen havde ansvaret og sad med arbejdet i forhold til
at implementere og udsende retningslinjer for IT-sikkerhedsarbejdet. Samme refleksioner kan

siges at vaere geeldende pa det strategiske niveau.

Det kan pé baggrund af dette argumenteres for, at vi pa disse organisatoriske niveauer har
opnaet matningspunktet, da der gennem interviewene ikke blev givet udtryk for nye
oplevelser eller ny viden. Pa trods af sma begransninger i datamaterialet kan det
argumenteres for, at undersegelsen identificerer en mulig tendens, idet flere empiriske fund
peger pa sammenlignelige menstre i formningen og udevelsen af handlerummet pé tvaers af
organisatoriske niveauer. Dette er noget, som danner basis for vores most-likely-case, hvor vi
ud fra analytisk generalisering kan identificere menstrene i1 analysen til at forstd dynamikker

og lignende problemstillinger i andre kommunale kontekster.

Konkrete udfordringer

Som den afsluttende diskussion er det relevant at diskutere de konkrete udfordringer, som vi

far belyst gennem vores undersggelse. Specialets resultater peger pd, at arbejdet med IT-
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sikkerhed ikke alene kan forstds som en teknisk eller juridisk opgave, men 1 hgjere grad som
en organisatorisk og ledelsesmassig udfordring. Dette giver anledning til at genbesoge den
indledende interesse for, hvordan kommunale ledere héndterer nye regulative krav og

samtidig opretholder organisationens drift og kerneopgave.

Ud fra de teoretiske og metodiske implikationer blev det tidligere diskuteret, at Situational
Work bidrager til forstaelse af de udfordringer, der opstér i oversattelsen og omsatningen af
lovgivningen til organisatorisk praksis. Det kan argumenteres for, at det kan vare en
udfordring at oversatte og omsette lovgivningen til praksis grundet modstridende hensyn,
altsa tager de regulative krav hejde for de praktiske og organisatoriske forhold, som ledere
navigerer dagligt. Flere af informanterne beskriver situationer, hvor hensyn til sikkerhed, drift
og kerneopgave kolliderede, og dermed skabte oplevelser af krydspres i opgavevaretagelsen.
Dette kom bl.a. til udtryk 1 forbindelse med tilsyn og efterfolgende skarpelser, hvor flere
informanter gav udtryk for usikkerhed omkring, hvordan kravene skulle efterleves i praksis.
Dette skaber ikke blot et spergsmal om compliance, men ogsa hvordan kravene
organisatorisk skal integreres uden at samtidigt skabe problemer og udfordringer i
arbejdsgange og daglig drift. Her kan man argumentere at disse fund peger pé en storre
problematik i arbejdet med IT-sikkerhed. Den usikkerhed der opstar 1 arbejdet med at
omsatte kravene til organisatorisk praksis kan indikere, at kommunale lederes udfordring
ikke primart bestar i manglende vilje til at efterleve kravene, men i hgjere grad at skulle

navigere mellem flere legitim hensyn, hvor lesningen sjeldent fremstér klart.

Det kan samtidig diskuteres, hvorvidt specialets fund primeert skal forstds som en konsekvens
af ogede regulatoriske krav pa IT-sikkerhedsomradet, herunder NIS 2-direktivet, eller om
fundene 1 hojere grad haenger sammen med den generelle digitale udvikling i den offentlige
sektor, som blev lagt op til pa side 1 i problemfeltet. Her blev der beskrevet hvordan de
feellesoffentlige digitaliseringsstrategier bidrog til at skabe sammenhang 1 det digitale
samfund gennem udviklingen af den digitale infrastruktur. Det kan argumenteres for, at flere
af de identificerede problematikker synes ikke alene at vare knyttet til konkrete
lovgivningsmassige krav, men ogsa til en bredere organisatorisk udvikling, hvor
kommunerne bliver mere digitalt athengige og samtidig mere sarbare over for cybertrusler
og sikkerhedsbrud. De ogede krav til IT-sikkerhed kan saledes forklares med béde nye
lovkrav og med, at organisationer i stigende grad opererer i et mere komplekst og digitaliseret

milje. Modsat kan man argumentere for, at vores fund i en grad kan forstds gennem de
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regulative krav og ikke blot den ggede digitalisering. Dette skyldes, at kommunerne forhen
har veret i en position, hvor de ikke har veret fuldt omfattet nationale IT- og
informationssikkerhedsstrategier eller minimumskrav, som vi forelagde i problemfeltet (se

side 3).

Det kan vere vanskeligt at vurdere, hvilket argument, der har sterst forklaringskraft. Begge
perspektiver kan dog overordnet forstds som et udtryk for en bredere digital udvikling i den
offentlige sektor, hvor &ndrede trusselsbilleder og stigende regulative krav pavirker de
betingelser, som kommunale ledere handler indenfor. Denne udvikling kan indikere, at
ledernes handlerum ikke alene udfordres alene af sikkerhedskrav, men i stigende grad formes

og udeves under nye digitale og organisatoriske vilkar.

Pa den baggrund kan det diskuteres at specialets fund raekker ud over spergsmalet om IT-
sikkerhed alene, men snarere peger resultaterne pa en bredere udvikling i offentlig ledelse,
hvor ggede regulative krav i stigende grad former ledernes handlerum og maden, hvorpa
ledelse udeves i praksis. IT-sikkerhed fremstir dermed som et konkret eksempel pa en mere
generel udvikling, hvor kommunale ledere ma navigere mellem forskellige hensyn,
prioriteringer og organisatoriske krav for samtidig at sikre bade compliance, drift og

kerneopgaven.
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Konklusion

I specialeathandlingen har vi undersegt, hvilke monstre der har praeget udevelsen af
handlerummet og hvordan dette handlerum formes gennem regulative krav. Formalet har
veeret at identificerer, hvilke oplevelser af handlemuligheder lederne har haft nar regulative
krav eksisterer og hvordan dette potentielt medferer, at lederne skal nytenke grundet
organisatoriske begransninger, @ndringer i leveranderkade-sikkerheden, varetagelsen af
kerneopgaven og andre hensyn. Dette har vi gjort i bestrebelsen pa at besvare specialet
samlede problemformulering, hvor vi har haft et serligt fokus pa, hvordan de givne
meningsenheder har kunnet givet et indblik 1 dette:

“Hvordan formes kommunale lederes handlerum i madet med nye krav til IT-sikkerhed, og

hvordan udoves dette handlerum i praksis pd tveers af organisatoriske niveauer?”

Specialets fund peger pd, at IT-sikkerhed i stigende grad er blevet integreret i den kommunale
kerneopgave og dermed ikke laengere alene kan forstas som et teknisk eller administrativt
omrade. Vores fund i analysen viser at lederne labende ma balancere mellem forskellige
organisatoriske hensyn, herunder sikkerhed, drift, fleksibilitet og udvikling. P4 den made
fremstar arbejdet med IT-sikkerhed at skabe et organisatorisk krydspres, hvor lederne
kontinuerligt m4 prioritere og tilpasse deres praksis i relation til bade regulative krav og den

daglige opgavelosning.

Fundene peger samtidig p4, at ledernes handlerum ikke fremstar fast eller entydigt begraenset,
men derimod formes og forhandles lobende gennem organisatoriske prioriteringer,
samarbejde, koordinering og konkrete vurderinger i praksis. Flere af informanterne beskriver
blandt andet, hvordan risikoanalyser, sikkerhedsvurderinger og samarbejde med IT-
afdelingen bliver centrale elementer i arbejdet med at implementere nye lesninger og
héndtere IT-sikkerhedskrav. Derudover peger fundene pé, at egede sikkerhedskrav ogsa kan
skabe udfordringer i relation til fleksibilitet, tilgeengelighed og effektiv drift.

Specialets problemformulering og forskningsspergsmaél vurderes pa denne baggrund at vare
besvaret idet underseggelsen har bidraget til indsigt i, hvordan kommunale ledere arbejder
med at opretholde deres kerneopgave under egede krav til IT-sikkerhed, samt hvordan disse
krav pavirker ledernes prioriteringer, praksis og organisatoriske handlerum. Samtidig peger

vores fund p4, at arbejdet med IT-sikkerhed ikke alene handler om overholdelse af regler og
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regulativer, men ogsa om organisatorisk koordinering, meningsskabelsen og handtering af

krydspres 1 den daglige ledelsespraksis.

Gennem vores litteraturreview kom det til udtryk, at den offentlige administration er dybt
athangige af teknologi, teknologisk infrastruktur, organisatorisk kapacitet/ressourcer og at
ledere oplever, at skulle navigerer i et krydsfelt med modstridende hensyn 1 relation til
kerneopgaven. Gennem vores speciale har vi undersegt, hvordan de regulative krav pa IT-
omradet pavirker de kommunale lederes handlerum pé tvaers af organisatoriske niveauer,
samt hvordan dette former handlerummet. Specialet supplerede op pa den allerede
eksisterende viden ved at have et fokus pé regulative krav som omszttes til praksis og

derigennem potentielt gér ind og fir en virkning pa lederens opfattelse af handlerum.

I et bredere perspektiv kan specialets fund pege pd en udvikling i kommunal ledelsespraksis,
som raekker ud over Viborg Kommune. Da udfordringerne, lederne beskriver, afspejler
tendenser, som i stigende grad praeger den offentlige sektor, herunder gget digitalisering,
skaerpede regulatoriske krav, samt et @ndret og mere komplekst cybertrusselsbillede. Disse
udviklinger betyder, at kommunale ledere i hgjere grad ma integrere cybersikkerhed,
dokumentation og organisatorisk robusthed som flere elementer af ledelsesopgaven.
Perspektiveringen raekker dermed videre end implementeringen af NIS 2-direktivet. Den
peger pa en bredere forandring i, hvad der forventes af kommunale ledere, og hvordan deres
handlerum formes. Digitalisering prager ikke kun arbejdsroller, men ogsa ledelsesrollen, da
ledere skal navigere i et krydspres mellem kerneopgave, sikkerhed og lovgivning.
Ledelsesopgaven bliver i stigende grad praget af tvaerfaglig koordinering, risikohandtering

og evnen til at skabe mening for komplekse regulative krav.

Samtidigt viser fundene, at oget regulering ikke kun indsn@vrer det kommunale handlerum,
men ogsé skaber nye forventninger til, hvordan ledere skal agere. De skal bade sikre
compliance og opretholde kerneopgaven, samtidigt med at de skal kunne legitimere nye krav
overfor medarbejdere og evt. borgere. Dermed bliver IT-sikkerhed et eksempel pa en bredere
tendens, hvor kommunal ledelse i stigende grad formes af eksterne krav, der pavirker bade

prioriteringer, beslutningsprocesser og muligheder for lokal tilpasning.

Samlet set kan casen fra Viborg Kommune forstas som et udtryk for den generelle udvikling i

den offentlige sektor, hvor vi ser digitalisering og regulering gradvist omdefinerer, hvad

84



kommunal ledelse er, og hvilke betingelser den udeves under.

Selvom specialet giver et solidt indblik i, hvordan nye IT-sikkerhedskrav former kommunale
lederes handlerum, er vi ogsd opmarksomme pa, at undersggelsen rummer metodiske
begransninger. Serligt den begraensende reprasentation af institutionelle ledere, der kunne
have givet en storre forstielse for de praksisnare udfordringer, der opstér tettest pa
borgerkontakt og daglig drift, hvilket vi kun delvist far afdekket i denne undersoegelse. Vi
vurderer at denne inddragelse ville have givet flere nuancer, da dette ledelsesniveau ofte star
med de mest umiddelbare konsekvenser af nye krav. P& den baggrund peger specialet pa et
oplagt behov for fremtidig forskning, der mere systematisk underseger institutionensledernes
oplevelser og handlemuligheder i madet med stigende digitalisering og regulering. Dette
speciale kan derfor blive et springbraet til at udvide forstaelsen af, hvordan kommunale

organisationer samlet set navigerer i en mere kompleks styringsramme.
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