Styringsmaessige kvaler og potentialer
i tveergdende forandringsprocesser

Uden for tema

En af de store udfordringer for offentlige ledere er at ~ pd et bredt vidensgrundlag. Samtidigt peger forsk-
skabe bedre sammenhaenge og koordinering i ind-  ningslitteraturen pd, at forandringen sjeeldent ligner
satsen for udsatte borgere. Opdeling i specialiserede  den oprindelige forandringsidé, men at forandrin-
funktioner og afdelinger udfordrer en helhedsori-  gen er betinget af meningsoversaettelser. Den empi-
enteret indsats. Hvordan kan ledelsen bedst under-  riske case i denne artikel er baseret pd en kommunes
stotte og styre en tveergdende forandringsproces?  tvaergdende forandringsproces, hvor ledelsen sty-
Artiklen belyser dette spargsmdl med scerligt fokus — ringsmeaessigt har taget afseet i gaengse anbefalinger
pd betydningen af styringens set-up og ledelsens — om set-up og inddragelse. Undersagelsen viser bl.a.,
egen adfeerd i forandringsprocessen. Ifalge foran- — at bottom-up-tilgangen lykkes med at levere inputs
dringslitteraturen lykkes forandringsprocesser bedst  til ledelsen, men virkningen er athaengig af, at ledel-
i en tvaergdende projektstruktur med kombination — sen handler via beslutninger og afklarer og korrige-
af top-down og bottom-up-tilgang. Denne organi-  rer meningen med forandringsidéen.

sering sikrer manevredygtig styring og beslutninger

Styringsstruktur og synet pa forandring

Siden 2018 har Regeringen arbejdet pa en ny hovedlov vedrerende rammerne
for en helhedsorienteret indsats for borgere med komplekse problemer (Re-
geringen, 2018). En raekke kommuner har i den forbindelse arbejdet med ud-
viklingsprojekter. Og en kortleegning fra Oxford Research (2020) konkluderer
bl.a., at det er afgorende med meningsfulde visioner, som starter i direktionen
og oversattes i hele styringskaden, samt at rammerne og retningen skal szet-
tes af ledelsen og overfores til praksis. Den anbefaler desuden en kombination
af top-down og bottom-up styringstilgang, og at ledelsen understotter og op-
bygger de nedvendige kompetencer hos frontmedarbejderne.

Forstaelsen af forandringsprocesser i organisationer har andret sig over tid
i savel forskningslitteraturen som hos ledere i praksis. Traditionelt har for-
andringer veret praget af rationel teenkning og er blevet set som resultater
af topstyret planlaegning, ansvarsfordeling og eftektiv rationel beslutnings-
tagning, som bengvnelsen top-down processer ogsa refererer til (Bentzen,
2021). Ved bottom-up tilgang til styringen af en forandringsproces er det
omvendt vaegtningen af at inddrage perspektiver og viden fra flere aktorer,
herunder forandringsmodtagerne saisom frontmedarbejdere, der er fremher-
skende (Nielsen, 2016).
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Uden for tema

I dag er der en bred anerkendelse hos forskere savel som praktikere af, at for-
andringer i hej grad er processer, som er atheengige af forandringsmodtager-
nes deltagelse, mening og motivation for at eendre den hidtidige adfeerd. Der
er samtidig i processen behov for at delegere og trefte beslutninger pa forskel-
lige niveauer, der tager hojde for centrale regler og mal (Nielsen, 2016; Bol-
lingtoft og Holten, 2019; Andersen o.a., 2016; Czarniawska og Joerges, 1995;
Weick, 1995, March 2008; Stacey, 2003).

)) Nar forandringsprocesser skal planlaegges, er der en bred

enighed om, at en kombineret top-down/bottom-up styrings-
struktur er mest oplagt, og at fokus pa meningsskabelse og
inddragelse fra idégenerering over planlegning til udferelse
er comme il faut.

Nar forandringsprocesser skal planlegges, er der en bred enighed om, at en
kombineret top-down/bottom-up styringsstruktur er mest oplagt, og at fo-
kus pa meningsskabelse og inddragelse fra idégenerering over planleegning
til udferelse er comme il faut. Inddragelse af medarbejdere og andre foran-
dringsmodtagere betragtes som betydningsfuld ud fra en erkendelse af, at for-
andring bedst sker ved at have forandringsmodtagerne med. De kan bidrage
med input og viden om indretningsmeessige og faglige barrierer, og uden
medarbejderes tilslutning er forandringen begraenset (Lipsky, 2010).

I trad med et socialpsykologisk perspektiv og inddragelsesforskningen er
mennesker tillige mest motiverede for forandring, nar de selv har haft noget at
skulle have sagt i processen (Andersen og Pedersen, 2014; Hart, 1994; Lundy,
2007; Rasmussen og Jeeger, 2019).

Nar kommuner og regioner i dag velger en organisering af f.eks. tvaergaende
forandringer, ser vi kombineret top-down/bottom-up-strukturer, inddragelse
af repreesentanter fra praksis i styringskeeden - ofte gennem en tvargaende
projektstruktur — og leeringsorienteret fokus pa processen som understreger
forandringens konstruktivistiske element (Oxford Research, 2020).

Forskningen i og synet pa forandring, og hvad det kommer af, pavirker or-
ganisationernes valg af styringsstruktur for deres forandringsprocesser. Der
udvikler sig som nzvnt en felles forstaelse, pa linje med anbefalingerne fra
Oxford Research (2020), om det bedste set-up i styringen mod den helheds-
orienterede indsats. Men hvordan denne tvargaende projektstruktur med
kombination af top-down/bottom-up-tilgang fungerer i praksis i forhold til at
sikre fremdrift til forandringsidéen, er sparsomt belyst.

Denne artikel giver et indblik i, hvordan beslutninger og meningsskabelse
udspiller sig hos ledelsen pa forskellige niveauer i en »idealtypisk« projektor-
ganisering. Afsattet er en kommunal case med »idealtypisk« styringsset-up i
forandringsprocessen mod en helhedsorienteret indsats for udsatte familier.
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Gennem casen belyser artiklen, hvordan set-upet og ledelsens adferd og re-
aktioner har betydning for, at forandringsidéen og dermed den helhedsorien-
terede indsats materialiseres i praksis.

Gennem casen belyser artiklen, hvordan set-up'et og ledelsens

)) adfeerd og reaktioner har betydning for, at forandringsidéen
og dermed den helhedsorienterede indsats materialiseres i
praksis.

Tveergaende forandringsprocesser og hidtidige erfaringer med
styringsstrukturen

Casen om helhedsorienteret indsats tager afsat i en styringsudfordring, der
er aktuel pa flere velfeerdsomrader. Artiers specialiseringer og organisatoriske
opdelinger har medvirket til ukoordinerede indsatser og ugennemskuelige
forleb for borgere og patienter savel som for de fagprofessionelle selv. Hel-
hedsorienterede indsatser i form af udvidet tveergaende samarbejde og ned-
brydning af organisationssiloer udvikles og afpraves som forandringsidé.

Regeringen har arbejdet pa at indarbejde en helhedsorienteret indsats i en ny
hovedlov siden 2018 (Regeringen, 2018), og kommunerne kan tilbyde indsat-
sen fra juli 2023 (Social-, Bolig- og ZAldreministeriet, 2022). Her far samord-
ning og helhedsorienterede indsatser for borgere med komplekse problem-
stillinger serlig hej prioritet, bl.a. med en forpligtelse hos kommunerne til at
tilbyde én koordineret familieplan (KL, 2021:6).

Styringen af forandringsprocessen har hidtil vaeret praeget af fokus pa ledel-
sens betydning og meningsskabelse, bl.a. gennem kompetenceudvikling af
medarbejdere. Med andre ord en styringsstruktur inspireret af top-down/
bottom-up tilgang.

Der har i nerverende periode, sidelobende med lovarbejdet med ho-
vedloven, varet gennemfort flere provehandlinger i kommunerne om at
organisere indsatsen i en mere helhedsorienteret retning gennem tvaergaende
samarbejder. Samlet set tegner der sig et billede af, at ledelsen og organiserin-
gen af forandringsprocessen har afgerende betydning. Bade for implemente-
ringen af indsatsen og i forhold til at opnd meningsfuldhed i frontleddet om
den nye arbejdsgang (Oxford Research, 2020: 10; KL, 2021: 5; Holm-Petersen
0.a., 2019: 11; Christensen 2018: 127).

Ogsa i forbindelse med andre tveergaende projektorganiseringer viser forsk-
ningen, at iseer ledelse og styring spiller en central rolle, nar forskellige faglig-
heder, opgaver og interesser medes (Rasmussen, 2014; Juel Jacobsen og Buch,
2016). I en litteraturgennemgang om ledelse af samarbejde pa tvaers af sekto-
rer i sundhedssektoren fremstar det, at der mangler bedre viden om, hvordan
chefer og ledere pa den mest realistiske og tidsbesparende made kan skabe de
nedvendige forandringer inden for eksisterende organisatoriske rammer.
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Der mangler ligeledes viden om, hvordan rammerne med fordel kan andres,
sa det understotter tversektorielt samarbejde og koordinering (Holm-Pe-
tersen og Sandberg Buch, 2014). Savel Juel Jacobsen og Buch (2016) som
Holm-Petersen og Sandberg Buch (2014) argumenterer for, at ledelsen af for-
andringsprocessen har konsekvenser for udfaldet og i verste fald kan ende ud
med at blive endnu en opgave, der medferer diffus medeaktivitet og tager tid
fra bade kerneopgaverne og ledelsen af kerneopgaverne.

Undersogelser pa sundhedsomradet, hvor der gennem mange ar har veret fo-
kus pa helhedsorienterede tveerorganisatoriske indsatser, viser ligeledes et kri-
tisk billede af effekten. Seemann m.fl. viser med begrundelse i organisatoriske
siloer viser, hvordan interorganisatoriske pilotprojekter er kuldsejlede inden,
de er overgaet til drift (Seemann, Gustafsson og Dinesen, 2011). Dette star i
modsetning til resultaterne og anbefalingerne fra provehandlingerne om den
helhedsorienterede indsats som er mere optimistiske om set-upets virkning
(Oxford Research, 2020). Pa trods af gode hensigter er styringstiltagene mod
forandring ikke lykkes i sundhedssektoren. Det er tvivlsomt, at de nedslaende
erfaringer fra sundhedsomradet er et isoleret tilfaelde. Erfaringerne tjener til
at rette opmarksomheden pa mere end styringsset-up, og udvide ledelsens
fokus pa forandringsidéers rejse og ledelsens egen rolle og ansvar i det.

Forandring via styring eller via mellemmenneskelige
oversaettelser

Ifolge Czarniawska og Joerges (1995) kan forandring netop betragtes som
idéer, der rejser gennem tid og rum, og som materialiserer sig gennem hand-
linger eller sakaldte objekter. Materialiseringen relaterer sig til idéen og er en
andring fra det hidtidige.

I tvaergaende forandringsprocesser, som denicasen, er den helhedsorienterede
indsats selve forandringsidéen, og nye samarbejdsformer og familieplanen
er de onskede materielle handlinger og objektet. De fleste forandringsidéer,
havder Czarniawska, bliver aldrig til noget i endret materiel forstand. Og nér
forandringsidéen materialiserer sig, er de @ndrede handlinger ikke overens-
stemmende med den oprindelige idé.

Ifolge Czarniawska kraever forandring i handlinger sendring i struktur for-
staet som de organisatoriske og styringsmaessige rammer, som afstedkommer
beslutninger (Czarniawska, 2011). Men beslutninger er i denne optik betin-
gede af de enkelte individers forstaelse, mening, erfaring og position. Dermed
bliver konteksten og det sociale samspil udslagsgivende for, om beslutninger
eller ikke-beslutninger finder sted.

March beskaftiger sig ligeledes med beslutninger som forandringselemen-
ter i organisationer. Han udfordrer ligesom Czarniawska forstaelsen af, at de
udformer sig som et produkt af rationel adfeerd (March, 2008). I stedet kan
beslutninger ses som stromme af problemer, losninger, beslutningstagere og
beslutningsanledninger, der forbindes pa en made athangig af, »hvornar de
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ankommer og afgar, og hvilke strukturelle begraensninger, der gaelder for pro-
blemernes, losningernes og beslutningsdeltagernes adgang til beslutningsan-
ledningerne« (March, 2008: 115).

)) Nar forandringsprocesser skal styres og organiseres, giver
det mening for ledelsen at have gje for de individuelle,
samspilsmaessige og kontekstuelle betingelser for forandring.

Nar forandringsprocesser skal styres og organiseres, giver det mening for le-
delsen at have gje for de individuelle, samspilsmassige og kontekstuelle be-
tingelser for forandring.

Kombinationen af en top-down/bottom-up-tilgang kan siges at indeholde ele-
menter af denne forandringstankegang, idet mening gennem inddragelse pa
alle niveauer anerkendes som betydningsfuld for at eendre handlinger. Derud-
over abner forandringsperspektiverne fra Czarniawska og March for, at ogsa
lederne i deres handlinger er betingede af kontekstuelle forstaelser, erfaringer
og positioner. Styringsrammen eller set-upet er altsa ikke virkningsfuld uden
en bevidsthed hos ledelsen selv om egne forstaelser og adferd.

Bade Czarniawska og March bringer en dynamisk styringsforstaelse i spil som
et opger med den rationelle styringslogik, der betragter idéen som styrbar,
som om den faerdes i et vakuum, og hvor ledelsen trefter bevidste konse-
kvensstyrede beslutninger.

Czarniawska betragter serligt idéer som oversattelser eller rejser mellem in-
divider. Forandringer sker dermed kollektivt og dynamisk uden en oprinde-
lig idékilde. Oversettelserne @ndrer selvsagt idéen og er ikke nedvendigvis
darligt for materialiseringen, men skal betragtes som et vilkar. Dermed er
forandring fra den oprindelige idé uundgaelig, samtidig med at den kan be-
rige idéen i sin oprindelige form. Bade Czarniawska og March papeger tilfeel-
digheden i beslutninger, og hvordan ledelsesadfzerd er bundet op pa reaktiv
handlen uanset om forudsetninger og forstaelser er til stede.

For ledere kan dette forandringsperspektiv virke provokerende, idet deres
rolle som forandringsagenter og deres styringsverktoj i form af rationelle
beslutninger blotleegges som en myte. Artiklen inddrager det dynamiske og
konstruerende perspektiv pa forandring i forhold til ledelsens adfeerd i sty-
ringskaden. Styringsset-upet inddrages med serligt fokus pa beslutninger,
inddragelse og meningsoversattelser som styringsverktejer (top-down/bot-
tom-up). Det kobles til, hvordan ledelsens reaktioner skaber potentialer eller
benspend for forandringen.
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Casemetode og anvendelse i praksis

Casen er baseret pa den ene af to undersogelser fra samme forskerteam foreta-
get i perioden januar 2021 til januar 2022, hvor kommunen med den idealty-
piske projektorganisering igangsatte og gennemforte projektet vedrerende de-
res helhedsorienterede indsats. Den ene undersegelse har fokus pa borgernes
udbytte og samarbejde med frontmedarbejderne (under udarbejdelse), hvor
denne undersogelse har fokus pa styringsstrukturen og materialiseringen af
projektideen. De faelles data anvendes i begge undersogelser.

Der er tale om en mellemstor (40-70.000 indbyggere) dansk landkommune
med klassisk udvalgsstruktur og forvaltningsopdeling i sundhed, arbejds-
marked og bern og familier. Det sarlige ved denne kommune er, at foran-
dringsprocessen er organiseret efter gengse anbefalinger om tvaergaende
projektstruktur og kombineret top-down/bottom-up styring.

Forskerne har i hele projektperioden haft adgang til hele projektets data og
deltagere, ligesom forskerne har deltaget i alle formelle moder i savel styre-
gruppe, projektgruppe og leringsworkshops med frontmedarbejderne. Det
er enten foregaet ved fysisk tilstedeverelse eller virtuelt. Der indgar obser-
vationsdata fra 16 meder, hvor der er skrevet fyldige observationsnoter og
samtidigt har der veeret adgang til referater, notater mv. i forbindelse med mo-
derne. Derudover er der foretaget fem fokusgruppeinterview med deltagere
fra medarbejderniveau savel som styregruppe- og projektgruppeniveau. Alle
data til denne undersogelse er blevet kodet, analyseret og kategoriseret som
top-down- og bottom-up-kommunikation med fokus pa meningskonstruk-
tion og beslutningstagen.

Kommunen, ansatte og borgerne har givet samtykke og optreeder anonymt.
Undersogelsen er finansieret af UC SYD og overholder UC SYD’s forsk-
ningsetiske retningslinjer. Undersogelsen er gennemfort som et leeringsforlob
med kommunen, og resultaterne er lobende valideret ved, at ledelsen er ble-
vet praesenteret for iagttagelser og vurderinger gennem forlobet. De endelige
resultater blev prasenteret for ledelsen pa et dialogmede om forandringspro-
cessens fortsatte forlob. Her kunne styregruppe og projektgruppe genkende
de tre illustrative fund i denne artikel, som efterfolgende indgik i den videre
planlagning.

Om end artiklens empiriske fokus er den formelle styringsstruktur og ledel-
sens adferd, er det ikke pastanden, at set-up og ledelsens adferd alene kan
forklare, hvordan forandringsidéer lykkes med at materialisere sig. Men ca-
sens fokus pa den formelle styringskede koblet sammen med den praktiske
adfeerd i styringsforaene kan synliggore, hvordan styringsstrukturen rummer
potentialer i forandringsprocesser, og hvordan disse samtidig athaenger af le-
delsens adfeerd. I planleegningen af forandringsprocesser kan det hos ledelsen
tillige skaerpe opmerksomheden pé egne reaktionsmenstre og en refleksiv
stillingtagen til et uudnyttet styrings- og handlingsmeessigt raderum.
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Casens organisering og styringsstruktur

Kommunen igangsatte projekt Helhedsorienteret indsats (projekt HI) som
et toarigt projekt fra januar 2020 til januar 2022. Projektet omtales af kom-
munen bade som et aktionsleringsprojekt, som en prevehandling og som en
indsats. Der er tale om en eksemplarisk tveergdende projektorganisering med
alle styringsniveauer reprasenteret og en projektkonsulent som facilitator og
forbindelsesled. Pa grund af forsinkelser er selve prevehandlingen formelt
set gennemfort i aret 2021. Fra projektkommissorium og projektbeskrivelse
fremgar det, at provehandlingen har to centrale mal:

»1) Kommunen leverer en bedre service over for familier med scerlige
stottebehov via tvergdende netveerksinddragende metoder. 2) Prove-
handlingen skaber organisatorisk og faglig leering, sd a) indsatsen lo-
bende kan optimeres og b), at (Kommunen) er bedre stillet i forhold til
implementering af en ny hovedlov og dermed udbredelse af indsatsen«
(Kommissorium, Helhedsorienteret indsats, 2020).

Formalet med projekt HI er saledes en kvalitetsforbedring gennem opgave-
endring og endret arbejdsgangsstruktur. Derudover er der et erkleret pro-
cesmdl, som, under forlgbet, handler om at udtrakke lering og optimere
organiseringen og fagligheden, og afledt heraf vere pa forkant med organisa-
toriske og faglige praksiserfaringer i forbindelse med implementering af den
forestaende nye hovedlov.

Malgruppen for prevehandlingen er familier, hvor én eller begge foreldre
er aktivitetsparate kontanthjelpsmodtagere eller i ressourceforleb, og hvor
et eller flere born modtager en forebyggende foranstaltning efter Servicelo-
ven § 52. Myndighedssagsbehandlerne fra teams i jobcenterregi, fra voksen-
omradets socialafdeling, fra familieafdelingen samt fra et sundhedsteam har
deltaget.

I projektperioden har der veret atholdt formede mellem socialradgiverne om
32 konkrete familiesager. Heraf er 17 af sagerne ikke startet op i regi af pro-
jektet. I alt har der vaeret 15 aktive forleb, hvor maltallet var 40. I meget fa af
sagerne har man faet lavet én feelles plan og borgerens netverk har ikke delta-
get pa moderne, hvilket betyder, at materialiseringen af forandringsidéen ved
projektudlebet ikke er lykkedes i et omfang som handlings- og indsatsmaessigt
var tilteenkt med forandringsidéen.

Organisatorisk er projektet opsat efter en rationel projektstyringsmodel med
en styregruppe, en projektgruppe og en gennemgaende projektmedarbejder
med hver deres funktion og beslutningskompetence (Projektbeskrivelse, Hel-
hedsorienteret indsats, 2021). Styregruppen bestar af forvaltningsdirektoren
samt de tre overordnede afdelingschefer for de involverede fagomrader, som er
jobcenterregi, fra voksenomradets socialafdeling, fra familieafdelingen. Pro-
jektgruppen bestar af fagomradernes tre myndighedschefer, deres teamledere
og en projektleder. Der er udarbejdet en tydelig ansvars- og rollefordeling:
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Figur 1: Projektorganisationens ansvars- og rollefordeling

Styregruppens rolle Projektgruppens rolle

e Sikrer ressourcer til arbejdet i ® Har ansvar for, at leverancer og succeskriterier realiseres.
prevehandlingen. e Treeffer praksisneere beslutninger om prevehandlingen og evt.
e Treeffer overordnede beslutninger om gendringer ud fra projektbeskrivelsen.
proevehandlingen og evt. aendringer ud fra e Bidrager med koordinering og forankring pa tveers af
projektbeskrivelsen. organisationen.

e Folger op pa fremdriften i prevehandlingen. e Understetter provehandlingens gennemfarelse.
e Er ambassador for provehandlingen i resten e Bidrager med seerlig viden og varetager delopgaver i
af organisationen provehandlingen.
e Bidrager med faglig sparring.

Kilde: Projektbeskrivelse, Helhedsorienteret indsats, 2021

Der er i den styringsmessige organisering af forandringsprocessen en op-
merksomhed pa det processuelle element, som kan skabe behov for juste-
ringer og afprevninger. Og der leegges i flere beskrivelser op til en slags flow
imellem leering og handlekapacitet — pa tveers af styringskadens led og prak-
sisleddet. Det fremgar eksempelvis i den udferlige projektbeskrivelse, at af-
provningen baserer sig pa aktionslering ud fra den sakaldte PDSA-cirkel,
som har rod i forandringsledelseslitteraturen:

»Afprovningen af den helhedsorienteret indsats baserer sig pd aktions-
leering. Det betyder, at noglemedarbejderne i projektet (herunder styre-
gruppen og projektgruppen) er med til at gennemfore PDSA-cirkler, hvor
de faglige tiltag planlegges (Plan), udfores (Do) og herefter undersoges
(Study) og en ny kvalificeret afprovning planlegges ud fra den lering,
der har veeret (Act)« (Projektbeskrivelse, Helhedsorienteret indsats,
2021).

Det leeringsorienterede processuelle element er endvidere organisatorisk ind-
arbejdet ved at etablere tre leeringsworkshops med deltagelse af de involve-
rede frontmedarbejdere og neermeste ledere samt projektgruppen.

En kombineret top-down/bottom-up-styringslogik i casen

Den styringsmeessige tilgang til forandringsprocessen kan karakteriseres
som en kombineret top-down/bottom-up styringslogik: Den afgerende be-
slutningskompetence og rollefordeling er hierarkiseret fra styregruppen og
ned, samtidig med at leerings- og procestilgangen via PDSA-cirklen og le-
ringsworkshoppene dbner op for, at frontleddet og ledelsen opad kan pévirke
og kvalificere bade processen og forandringstiltaget. Tilgangen, organiserin-
gen og styringen svarer til en ideel tveergaende projektorganisering og til an-
befalingerne fra Oxford Research (2020).

I transformationsfasen fra idé til materialisering af den helhedsorienterede
indsats er der givet nogle betingelser, som dels muligger et flow i beslutninger
og justeringer, og dels muligger meningsoversettelser af forandringsidéen.
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I set-upet er der tilmed taget hojde for fagbureaukratiets autonomi og gen-
nemgaende decentralisering. Dels ved at inkorporere ledelsesreprasentan-
ter fra fagomradernes vertikale og horisontale led i styregruppe og projekt-
gruppe. Og dels ved at inkorporere frontmedarbejdere i et leeringsmeessigt
refleksionsrum, de sakaldte leeringsworkshops. Disse far status af processuel
kvalificering af indsatsen og dermed som kvalificeringsforum for beslutninger
at treeffe i styringskeedens formelle led, henholdsvis projekt- og styregruppe.

Imidlertid kan medet mellem projektorganisation og driftsorganisation
i projekt HI repreesentere forskellige krav, mal og konflikter, vertikalt og
horisontalt imellem fagomrader, som skaber uklare praeferencer og individuel
opmerksomhed pa forandringstiltaget. Oversettelser af idéen og de beslut-
ninger, der skal treeftes, kan med en organisation i organisationen blive ekstra
kompliceret eller skabe den enskede tvargaende synergi og forstéelse. I en
tveergaende forandringsproces, som i casen, kan et set-up som projektformen
udadtil lade til at reducere kompleksiteten af de monofaglige afdelingers for-
skellige rammer og vaerdier gennem den linezere struktur. Omvendt kan netop
projektstrukturen dobbeltkomplicere processen ved at »hive« styringshand-
lingerne og -ansvar vk fra driften og ind i en selvsteendig styringssilo.

Med Czarniawskas og Marchs perspektiver skal meningsoversattelser og be-
slutninger forstas i betragtning af, hvordan de passer ind i deltagernes tilve-
relse, som i casen udgeres af multiple kontekster pa tveers af fagomrader og
hierarkier (Czarniawska, 2011; March, 2008).

Tre illustrative fund i styringskaedens maskinrum

Styringsstrukturen i sin formelle form i projekt HI lagger op til en foran-
dringsproces, hvor ledelsen eksekverer lobende gennem beslutninger samti-
dig med, at mening overfores og udveksles i forhold til input fra medarbejdere
og fra de tveergdende ledelseslag. Der anes et rum til oversattelser og dermed
rum til handling og meningsudveksling som katalysator for aendret adfeerd.

Gennem kvalitative observationer og interviews af styringsfora tegner der
sig et billede, som serligt kan opsummeres med tre illustrative fund, som
reelt udspiller sig i styringskeeden: For det forste lykkes styringsstrukturen
i sin bottom-up-tilgang med at levere viden, inputs og forstaelser fra medar-
bejderniveauet, via leeringsworkshoppene, op i styringskaden til ledelsen i
projektgruppen og styregruppen. For det andet traeffes der reelt set meget fa
beslutninger i styringsforaene. Storstedelen af tiden i projekt- og styregruppe
foregar med dreftelser af forandringsidéens karakter, dens organisatoriske
afgreensning og faglige betydninger af forandringsidéen. Disse oversattel-
ser, som omhandler tredje fund, forbliver i styringsrummene og i stedet for
beslutninger som reaktioner pa inputs og forespergsler, opstar to handlings-
maessige tendenser pa begge ledelsesniveauer; fokus pa nye lesninger til for-
andringsidéen eller negligering af forandringsidéen som noget nyt. De empi-
riske fund illustreres enkeltvis nedenfor.
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Bottom-up-flow af inputs og forespargsler

De implicerede frontmedarbejdere i projekt HI forholder sig til den helheds-
orienterede indsats. I forskellige variationer deltager frontmedarbejderne i
de tveergdende samarbejdsmeder og koordinerer indsatserne sammen. Fa-
milieplanen udarbejdes i meget begranset omfang, og samarbejdsmederne
atholdes mere uformelt end den formelle procedure leegger op til angaende
mederaxkkefolge, kadence og deltagerkreds. Medarbejderne forholder sig
ogsa til forandringsidéen med foresporgsler og forslag om bl.a. justeringer
som bringes ind pa dagsordenen i den formelle styringsstruktur forstaet som

projektgruppe og styregruppe.

Medarbejdernes input til ledelsen centrerer sig serligt om to forhold; en usik-
kerhed om selve forandringsidéen og en eftersporgsel efter tilpasning af de
organisatoriske rammer, f.eks. en afklaring af koordinatorrollen og beslut-
ningskompetencen for tildeling af ydelser. Det er i trad med projektets formal
om faglig og organisatorisk leering, at medarbejderne bidrager med input. Sty-
ringsstrukturens bottom-up-element udger ideelt set et styringsmaessigt po-
tentiale for at sikre mening til forandringsidéen. Medarbejdernes input kan
bruges til at justere indsatsen gennem beslutninger eller til at »korrigere«
oversattelserne, sé meningen med HI-indsatsen tydeliggores. I praksis synes
forbindelsen mellem input fra medarbejdere og proaktiv handlen i styrings-
keden dog forholdsvis svag. Bottom-up flowet illustrerer, at medarbejderne
eftersporger ledelsens ambitionsniveau i forhold til koordinering pa tvers og
de organisatoriske rammer for projektet, herunder tilpasning af beslutnings-
kompetence. Medarbejdernes input i et bottom-up-flow illustreres nedenfor.

Empirisk illustration 1: Bottom-up-flowet mellem medarbejdere og ledelse
Ambitionen med koordinering pa tveers

Lobende gennem projektperioden reflekterer medarbejderne over, hvor
vidtreekkende det tveergiaende samarbejde skal vere. De forholder sig til
og eftersporger afklaring af, om ambitionen er koordinering pa tvers for-
staet som deling af oplysninger og overblik over igangsatte indsatser. Eller
om ambitionen er »noget mere«, og hvordan det konkret skal materiali-
sere sig. To medarbejdere italesatter det i et fokusgruppeinterview umid-
delbart efter den forste leeringsworkshop, tre maneder efter opstart:

»... Det er sveert at sige til borgeren, hvad de skal sige ja til, nar man ikke selv
er 100 procent klar pd, hvad de skal«.

»... For mit vedkommende kunne jeg teenke mig at fd konkrete eksempler
pd, hvordan de her moder er, hvad er det for emner og hvad er det for fag-
personer, der skal sidde med til det her mode. For ndr familien siger, vi har
problemer med boligen og med skolen — er det sa noget, jeg skal tage med til
de her moder?«
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Ledelsen i projektgruppen og for sa vidt styregruppen har denne viden
om medarbejdernes usikkerhed. Projektgruppen italesaetter og drefter
handlemulighederne i forhold til medarbejdernes usikkerhed:

»... Jeg anerkender fuldt ud at der er medarbejdere, der ikke aner, hvorfor
vi har det her projekt.«

»... Jeg er enig i, at vi skal blive enige, sd det ikke er op til medarbejderne,
hvordan vi gor det. Ellers kan der komme nogle mixed signals om hvordan
vi gor det.«

Udsagnene fra projektgruppen viser, at ledelsen ensker at tage ansvaret
pa sig om at udstikke retningen og videregive den til medarbejderne. I
projektets sidste kvartal under atholdelse af leeringsworkshop udtaler den
tidligere medarbejder fortsat usikkerhed om HI:

»... Jeg er i tvivl om, hvad man mener med HI. Jeg har forespurgt niveauet
ovenover, fordi udover det, der er sagt, er jeg i tvivl, om vi skal blive bedre til
at koordinere eller at afseette tid til at afholde de her moder, og mdske tiere
end tidligere, og hvor meget kompetence har vi til at treeffe beslutninger?«

Medarbejdernes udsagn om usikkerhed fra start til slut i perioden kan
veere udtryk for en fagbureaukratisk tilgang til at ville lose opgaven base-
ret pa standardiserede feerdigheder opnaet gennem professionen. Medar-
bejderne eftersporger klarhed om opgavelgsningen. Eftersporgslen efter
klare rammer star i kontrast til ledelsens »adhocratiske « styringstilgang til
forandringsprocessen, som er kendetegnet ved at koordinere opgaverne
ved gensidig tilpasning. Styringsstrukturen med en projektarbejdsform
kan hemme, at frontniveauet oplever en meningsfuld opgavebeskri-
velse. Hvor frontmedarbejderne soger afgraensende svar forbundet med
driftsopgaverne, praktiserer projektorganisationen en fleksibel tilgang til
opgavelesningen.

De organisatoriske rammer for projektet - tilpasning af
beslutningskompetencen

Medarbejderne bidrager ogsa med input til de organisatoriske rammer for
det tveergdende samarbejde. De eftersporger en tilpasning af bl.a. beslut-
ningskompetencen i de tveergaende modefora, som er uandret, og som
indebaerer, at de i sparsomt omfang kan traeffe feelles beslutninger om til-
deling af ydelser direkte pa moderne. Medarbejdernes input finder ogsa
her vej ind i styringskaedens led. To medarbejderudtalelser fra henholds-
vis starten og slutningen af projektperioden illustrerer eftersporgsel af be-
slutninger fra ledelsen:

»... Der er behov for nogle ledelsesmaessige overordnede beslutninger for at
scette kompetencer fri eller ressourcer i det, for at det kan ske. Jeg teenker, det
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ville veere rart at tage nogle beslutninger, man ikke skal tilbage til bagland
for at fa godkendt.«

»... Vibevaeger os pd et ledelsesniveau for, hvordan det skal veere. Sd far man
at vide af en leder, at det skal du ikke beskceftige dig med, fordi det er social
voksen’ (red.; afdeling ).«

Den ledelsesmeessige indsats i at justere og tilpasse rammerne i en for-
andringsproces, og herunder ogsa specifikt i forbindelse med tveerorga-
nisatoriske forandringer naevnes i litteraturen som afgerende for, at for-
andringen materialiserer sig (Oxford Research, 2020). I tilretteleeggelsen
af projekt HI er der ogsa en styringsmeessig opmerksomhed rettet mod
organisatoriske udfordringer, som gnskes udviklet og optimeret gennem
forandringsprocessen. Projektbeskrivelsen sigter at tage hojde for dette:

»... Referencestruktur — sagsbehandleren refererer ikke til samme leder, og
der vil derfor formodes udfordringer ift. retningen, hvis ikke lederne har en
teet koordinering. Ressourcepres — hvis ikke der udarbejdes en fordelings-
nogle, er der risiko for at ét fagomrdde vil blive mere presset end andre pd
ressourcer og sd leenge der ikke er en scerskilt okonomi til tvaergdende sa-
ger, sa er der behov for en anden losning. Den bor udvikles som en del af
projektet.«

Uagtet den proaktive opmerksomhed pé organisatoriske benspaend bliver
input og eftersporgsel fra medarbejdere til ledelsen ikke afset til hand-
ling, men opbevares nermere som et opmarksomhedspunkt. To ledere
fra projektgruppen udtrykker opmarksomheden, men overlader til med-
arbejderne selv at finde ud af det:

»... der er ingen tvivl om, at uanset hvad, sd haenger det i vores medarbejde-
res skjorter og toj, at det er budgetterne (red.: man skal tage hensyn til). Kan
man godt ga ind over de andres omrdder? Budget og lov.«

»... jeg teenker, vi har en udfordring, som vi skal hjelpe medarbejderne med
at finde frem til. For det er mdske nemmere i toppen at sige det finder vi
ud af’ Kunne vi sige, at det er en sagsbehandleropgave at komme med et
losningsforslag, som de kan komme med til os ledere, sd sikrer vi os, at de
kommer med noget.«

Udfaldet af ledelsens fraveer af handlinger bliver, at medarbejderne kom-
mer til at opleve et krydspres. P& den ene side skal de honorere ledelsens
forventning om at arbejde helhedsorienteret i familiesagerne, herunder
hver iser at byde ind med viden og relevant indsats, og pa den anden side
skal de overholde egne afdelingers budget- og indsatsramme. Med Czarni-
awskas forstaelse af, hvordan forandringer bliver til, kan medarbejdernes
udsagn betragtes som oversettelser af forandringsidéen. Medarbejdernes
handlinger i afprevninger af helhedsorienterede meder og udarbejdelse af
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en familieplan er materialiseringen af den oversatte forandringsidé. Men
input om indsatsens karakter og rakkevidde og foresporgslen efter til-
passede rammer illustrerer ogsa de veerdier, medarbejderne knytter til, at
forandringsidéen bliver meningsfuld. De eftersporger beslutningsmaeessige
handlinger fra ledelsen, og det er der i styringsstrukturen et potentiale til.
Nar ledelsen ikke udnytter bottom-up-potentialet til at treekke af pa in-
puts, folger de ikke deres egen plan for forandringsprocessen om lebende
at justere og tilpasse indsatsen. Spergsmalet er, om ledelsen ikke tilleegger
forandringsidéen de samme veerdier som taler for justering af eksempelvis
medarbejdernes beslutningskompetence? Eller om ledelsen ikke er inte-
resseret i denne organisatoriske forandring knyttet til forandringsidéen?
Nar ledelsen ikke handler i forhold til at korrigere overszttelserne, sa de
skaber mening hos medarbejderne, eller treffer de efterspurgte beslut-
ninger, far det to konsekvenser: Den monoinstitutionelle drift synes at
fa forrang for den tveerorganisatoriske forandringsidé, og meningen hos
medarbejderne med HI-indsatsen udebliver. I yderste konsekvens kan
dette medfore, at forandringsidéen kuldsejler som beskrevet i forandrings-
processer pa sundhedsomradet. Bottom-up-strukturen bliver en pseudo-
struktur som ikke udnytter potentialet for meningsskabelse pa tveers af
niveauer. Sporgsmalet er sa, hvad ledelsen i styringsforaene traeffer beslut-
ninger om. Det belyses i den folgende empiriske illustration.

Beslutninger som handlingspraemis i top-down-strukturen

Beslutninger kan betragtes som afgerende handlinger i materialiseringen
af en forandringsidé. Og i projekt HI er beslutninger som en slags materi-
aliseringsredskab ogsa indtenkt i styringsstrukturen. Top-down-elementet i
styringsstrukturen laegger op til, at ledelsen kan traeffe beslutningsmeessige
handlinger af konsekvensbaret karakter i styringsforaene. Der er lagt op til en
hierarkisk liner fordeling mellem styregruppens og projektgruppens ansvar
og beslutningsmassige rekkevidde, som minder om en traditionel rationel
beslutningsmodel. Men i praksis treffes der reelt ingen beslutningsmeessige
handlinger af denne karakter i styre- og projektgruppen. Det rejser sporgsma-
let om, hvilken type beslutningsmaessige handlinger der traeffes, og hvordan de
traeffes i styringsstrukturen. Input fra bottom-up-flowet benyttes som angivet
ikke til beslutningstagning i styringsforaene. Der foregar imidlertid fa kom-
munikativt synlige handlinger, som har karakter af beslutninger, men som i
tyngde og reekkevidde afviger fra den planlagte opgave- og ansvarsfordeling
jf. Kommissoriet for den Helhedsorienterede indsats. Den folgende empiriske
illustration udfolder, hvad der udspiller sig i styringsforaene og analyserer pa
mulige forklaringer og konsekvenser.
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Empirisk illustration 2: Begraenset beslutningstagning i styringsforaene

I kommissorium for Projekt Helhedsorienteret indsats fremgér det, at sty-
regruppen har beslutningsansvar i forhold til at:

»... Sikre ressourcer til arbejdet i provehandlingen«
Og i forhold til at treefte

»... Overordnede beslutninger om provehandlingen og evt. endringer ud
fra projektbeskrivelsen«.

Projektgruppen har ifelge kommissoriet beslutningsansvar i forhold til at
treeffe:

»... Praksisncere beslutninger om provehandlingen og evt. @ndringer ud fra
projektbeskrivelsen«.

Projektorganisationen har, som det er beskrevet i kommissoriet, en forde-
ling af ansvar og befojelser pa projektgruppe- og styregruppeniveau, der
svarer til repreesentationen i driftsorganiseringen. Styringsmaessigt er be-
slutninger dermed indtenkt som en praemis i projektorganiseringen med
mulighed for at traeffe beslutninger pa tvers af driftsenheder. Forud for
mederne i de to styringsfora udsendes dagsorden, som typisk er opdelt i
punkter til henholdsvis »orientering«, »draftelse« og »beslutning«. I prak-
sis pa moderne er det svert at adskille de tre punkter som tre forskellige
typer kommunikative handlinger.

Beskrivelsen af beslutningsansvar og rakkevidde i styregruppen og pro-
jektgruppen kombineret med bade projekt HI's formalsbeskrivelse og
PDSA-procesmodel minder om tankegangen bag traditionel beslutning-
steori. Bade formalsbeskrivelse og PDSA-tilgang er handlingsorienterede
forbundet med justeringer og dermed fremskridt gennem aendringer.
Ifolge March opererer traditionel beslutningsteori med en linezer logisk
tankegang om, at beslutninger er produkter af rationel adferd, der ud-
menter sig i bevidste konsekvensstyrede handlinger (March, 2008). Be-
slutningshandlingerne baserer sig, ifolge March, pa fire rationelle forhold,
som omhandler 1) Kendskab til alternativer, 2) Kendskab til konsekvenser
3) Konsistent scet af preeferencer og 4) Beslutningsregel — at beslutningsta-
gerne har regler som de kan velge handlingsalternativerne ud fra pa basis
af dets konsekvenser for preeferencerne.

Ingen af handlingerne pé i alt 16 observerede styregruppe- og projekt-
gruppemeder behandles med afsat i de fire ovennaevnte forhold. Der kan
spores beslutninger i foraene, som udger en modificeret form for bevidst
konsekvensstyret handling.

Beslutningsmeessige handlinger, som har karakter af overordnede beslut-
ninger om prevehandlingen og evt. cendringer ud fra projektbeskrivelsen i
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trad med kommissoriet, begrenser sig til et enkelt punkt; undersegelse af
og vedtagelse om keb af et digitalt understottende system til den helheds-
orienterede familieplan:

»... Projektleder opsummerer at ville kontakte to andre kommuner om de-
res vurdering af it-systemet, og at it-systemet vil blive droftet pa efterfolgende
styregruppemeode med deltagelse af en teamleder med erfaring i systemet.
Projektgruppen bekrefter med jaer og hovednik.«

Et halvt ar senere afstemmes opgaver i forhold til det udvalgte it-system i
projektgruppen:

»... Er vi der, hvor vi kan arbejde pd noget principielt i januar, uden at
medarbejdere involveres. Dvs. med arbejdsgange og kravspecifikation osv.
(Resten af projektgruppen bekreefter eksplicit)«.

Derudover kan der alene identificeres fem andre handlinger i styre- og
projektgruppe, som kan identificeres som en modificeret form for bevidst
konsekvensstyret handling. De kan betegnes som modificerede ved, at
de udger en kommunikativ synlig handling, der direkte og afgrenset er
forbundet med en muliggorelse af efterfolgende handling direkte forbun-
det med beslutningen. Falles for disse handlinger er, at de alle afgraenser
sig til ukomplicerede problemer eller anliggender, der kraever handling.
Samtidig kan de karakteriseres ved, at handlingsalternativerne afgraenser
sig til fa og i reglen alene to alternativer. For styregruppen gelder det, at
handlingen relaterer sig til ressourcespergsmal i overensstemmelse med
kommissoriet:

»... Viistyregruppen giver dig (red.: projektleder) og projektgruppen man-
dat til at bruge midlerne i projektet, hvis I kan bruge dem. Hvis I ikke kan
bruge midlerne bor de overga til degnpsykiatrien«. (Styregruppemedlem,
som efterfolgende bekreftes af styregruppeformand)

For projektgruppen relaterer handlingerne sig til praksisnere beslutnin-
ger, ogsa i overensstemmelse med kommissoriet:

»... Der var et konkret sporgsmal om, hvordan vi skal preesentere familien
for projektet. Skal vi overhovedet det? Er det ikke mere bare at sige, vi er flere
sagsbehandlere, som gerne vil snakke sammen om det. Frem for at fortelle
det som et projekt.« Projektdeltager: »Jo, enig, jeg havde ikke som udsat
brug for at hore, jeg var med i et projekt. (... )«. De andre projektgruppedel-
tagere accepterer nonverbalt.

De ovrige beslutningshandlinger, projektgruppen foretager, som bevidste
og konsekvensstyrede, heenger sammen med afklaring om casetype til lee-
ringsworkshop, udtagelse af borgere til projektet og inddragelse af civile
samarbejdspartnere.
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Observationerne viser, at styregruppen netop bevilliger ressourcer i form
af overforsel af midler, til projektet. Og styregruppen traeffer ligeledes
den endelige beslutning om, at frivillige samarbejdspartnere pa davee-
rende tidspunkt ikke skulle inddrages i projektet. Handlingsalternativerne
handler for dem alle om enten accept eller forkastelse af problemets hand-
lingsforslag. Enten tildeles midler til projektet eller ej, enten orienteres
borgerne om projektet eller ej, enten deltager frivillige i projektet eller ej.
Styringsmeessigt kan der altsd spores fa rationelle eller kommunikativt
synlige beslutningshandlinger i den opsatte formelle styringsstruktur, som
endvidere har lav grad af leeringsafset forbundet med handlingen. Den
lineaere top-down beslutningsstruktur i forandringsprocessen anvendes
ikke i praksis til pa hierarkiske niveauer at traeffe beslutninger og dermed
foretage styringsmaessige handlinger pa tveers, som i trad med projektets
formalsbeskrivelse kan optimere indsatsen undervejs i forlobet og heller
ikke som beslutninger ude i driftsafdelingerne

En forklaring pa, hvorfor ledelsen i styringsforaene netop foretager beslut-
ningsmaessige handlinger i trad med de ovenfor naevnte og ikke beslutnin-
ger udledt af medarbejdernes input, som dog nér op i styringsforaene, kan
hentes i March’s forstaelse af beslutninger. Han heevder, at beslutninger
skal forstas i betragtning af, hvordan de passer ind i deltagernes tilvaerelse
(March, 2008). De beskrevne beslutninger og alternativer resulterer ikke
i nevneverdige forskellige omfang af ansvar eller er forbundet med for-
skelle i risici tilbage i beslutningstagernes egne driftsafdelinger.

Derved bergres alle beslutningsdeltagerne ensartes af handlingerne. Med
undtagelse af beslutningen om det digitale it-understottelsessystem, har
beslutningerne ikke de store konsekvenser. It-systemet er undtagelsen og
vil i omfattende grad influere pa planlegningen, adfeerden og materialise-
ringen af idéen. Derimod ville beslutninger relateret til medarbejdernes
foresporgsel om organisatorisk andring i form af eksempelvis udvidelse
af beslutningskompetencen pa samarbejdsmederne resultere i afgivelse af
suveranitet gkonomisk og ressourcemaessigt hos de enkelte driftsomra-
der. De enkelte ledere vil sandsynligvis have forskellige interesser i omor-
ganisering beroende péa deres nuvarende position og erfaringer. I forhold
til den planlagte styringsstruktur understotter top-down-elementet i prak-
sis ikke en processuel handlekraftig tilpasningsadfeerd. I processen mod
materialisering af forandringsidéen er det dermed naermere ikke-beslut-
ninger end beslutninger, der udger oversattelserne hos ledelsen.

I den sidste empiriske illustration vil det belyses, hvilke oversattelser styr-
ringsforaene hyppigst foretager sig, og hvilke materialiserede handlinger
dette afstedkommer hos ledelsen.
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Nye lgsninger til idéen eller negligering af forandringen

Artiklen har illustreret, hvordan medarbejderne fra frontniveauet bringer in-
put om den helhedsorienterede indsats ind i styringsstrukturen pa projekt- og
styregruppeniveau. Et centralt tema er, at medarbejderne udtrykker en usik-
kerhed om, hvad forandringsidéen rummer. I de to styringsfora er det karak-
teristisk, at ledelsen pa begge niveauer ligeledes udtrykker en egen usikkerhed
om, hvad den helhedsorienterede indsats er, og hvad der skal til for at opleve
en progression. Usikkerheden og dermed oversettelserne af forandringsidéen
i styringsforaene relaterer sig til det, som Czarniawska (2011) vil betegne
som idéens objekter, eksempelvis familieplanen. Men selve feenomenet, den
helhedsorienterede indsats som forandringsidé, bliver gentagelsesvist og
gennemgdende i moderaekken hen over forlebet ved med at blive droftet og
kollektivt reflekteret omkring. Nar dreftelserne eller meningsoversattelserne
ikke udmunder i konkrete beslutningsmaessige handlinger, kan der vere en
risiko for, at styringsforaene bliver isolerede styringsbobler, hvor mening i en
oversat form ikke nér ud til medarbejderne. Serligt to typer af oversettelser
gar igen i styringsforaene, som samtidig knytter an til handlingsmuligheder.
Oversattelserne gar pa henholdsvis at finde nye losninger til forandringsidéen
eller at negligere idéens seregenhed. Spergsmalet er, om denne styringsadfeerd
rummer potentiale til handling i en materialiserende retning, og om den beri-
ger forandringsidéen gennem oversattelsesprocessen.

Empirisk illustration 3: Nye lasninger eller negligering af forandringsidéen

En meningsoversettelse af den helhedsorienterede indsats som foran-
dringsidé bevager sig typisk mellem en fortolkningsudveksling af, hvor-
dan indsatsen skal forstas, og til hvad der skal til for at udfere den. Der er
ikke et udpreeget fokus pa, hvordan idéen har materialiseret sig i praksis,
men snarere et direkte oversattelsesspring fra usikkerhed om, hvad idéen
rummer til at fokusere pa nye idéer som lgsninger til den oprindelige idé.
Usikkerheden handteres her hos ledelsen med en form for elaborering af
nye lpsninger til idéen. Det er samtidig karakteristisk, at disse nye los-
ninger befinder sig uden for organisationen, med mere og mindre vel-
kendte modeller indhentet fra forskellige steder: Erfaringer fra Ballerup
Kommune, erfaringer fra forskningsinstituttet VIVE om konceptet Hand-
lekraft, et koncept fra en landskendt konsulent om »relationel koordine-
ring« samt en belgisk managementforfatter. Losningerne som overszttelse
pa usikkerhed finder sted i bade projektgruppe og styregruppe. De bevae-
ger sig flowmaeessigt gennem de to styringsfora fra henholdsvis maj, juni og
december 2021, som illustreret med citaterne nedenfor:

»... Hvad er ambitionen med projektet? Styregruppen er enig med, at det er
storre handlekraft, og dermed mere end bare koordinering. Sa hvad er det
sd, der skal gores« (projektgruppe).

»... Ogi forhold til xxxx (red. ekstern konsulent), sd er han nok en dyr herre,
men man kunne overveje, om man med fordel kunne bruge ham til at hjelpe
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os mere pa en felles vej i forhold til at forsta idéen om helhedsorientering«
(projekt- og styregruppe).

»... Vi skal alle sammen lcese Frederic Laloux nu. Ud fra det du beskriver,
xxxx (red. projektleder), sa er det endnu et vaerktoj« (styregruppe).

»... Men lige nu har vi en form pad det, nogle principper, og ved siden af
en opbygning af relationel kapacitet. Vi har to elementer. Vi kan godt lege
med, at relationel koordinering bliver til alle, et slags kompetenceloft«

(projektgruppe).

Ledelsen tyer, som udtrykt i citaterne ovenfor, til at ville materialisere
idéen gennem nye koncepter. Det vil sige, at losninger uden for organisa-
tionen bringes ind som udtryk for et set af universelle kriterier eller ram-
mer, der kan internaliseres i aktererne, savel medarbejdere som ledelse.
Der bliver brugt meget taletid i styringsforaene pa overvejelser om indkeb
af eksterne konsulentydelser, og sidstnaevnte citat udtrykker muligheden
for at kompetencelofte gennem konceptet. Det er imidlertid ikke i trad
med eftersporgslen fra bottom-up inputtene som har mere organisatorisk
karakter.

Negligering af den helhedsorienterede indsats’ seeregenhed udger den an-
den type oversettelse som finder sted i styringsforaene. Denne tilgang kan
betragtes som en naermest diametral modsaetning til at finde nye losninger
som svar pa usikkerheden forbundet med forandringsidéen:

»... Er meget enig (...) at der er felles tankegods og nogle steder felles meto-
der (red. i flere projekter). Vi bor ove os pa en feelles samarbejdsmodel. Det
er det tvaergdende i alle de her indsatser, at vi ver os pd det« (styregruppe).

»... Heldigvis laver vi masser af helhedsorienteret i tveerfaglige moder i mas-
ser af moder« (projektgruppe).

»... Det er ikke raketvidenskab. Det er socialfagligt arbejde. Jeg er bange
for, om vi har fdet det gjort finere og storre, end det er. Jeg vil gerne hore jer
andre om, hvad det skyldes. Pludselig bliver erfarne sagsbehandlere usikre,
og siger gud mad vi det og nej og...« (projektgruppe).

Czarniawska henviser med et studie af Tullberg (Czarniawska, 2011) til,
at forandringer bliver en form for tvangsneurose i ledelsen af organisatio-
ner. At der ud af en form for angst for organisatorisk usikkerhed reageres
med klassisk »kaemp eller flygt«-forsvarsmekanisme. I den ene type over-
settelse hos ledelsen afstedkommer usikkerheden initiering af nye foran-
dringer som et signal om, at »nu ger vi noget«. I den anden type overset-
telse afstedkommer usikkerheden en slags tilbagetraekning, en flugt, fra
det, ledelsen har sat i seen som nyskabelse til hidtidig praksis, og som
er den helhedsorienterede indsats med opsatning af tveergaende moder
og samlet familieplan. Oversattelserne ovenfor hos ledelsen kan tyde pa
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en afmagt i forhold til kollektivt i styringsstrukturen at meningsoversztte
forandringsidéen, sa den materialiserer sig inden for de beskrevne ram-
mer og objekter knyttet til HI-indsatsen. De nye lgsninger kan tolkes som
forseg pa at materialisere med handlinger, men det er tvivlsomt om sa-
danne eventuelle koncepter vil berige idéen i sin oprindelig form. Det vil
i sa fald betyde, at ledelsen star over for at skulle meningsoversztte de nye
lesninger til medarbejderne. Disse har i forste omgang hverken faet svar
pa deres usikkerhed om forandringsidéens spandvidde eller efterkommet
deres input til, hvad der kan materialisere idéen, nemlig eendring i de or-
ganisatoriske rammer i form af eksempelvis udvidelse af beslutningskom-
petence hos medarbejderne.

Czarniawska haevder, at forandringer i organisationer er underlagt over-
settelser fra hvert individ, som ikke nedvendigvis er darligt for materiali-
seringen, men som skal betragtes som et vilkar. Og forandringsidéens rejse
gennem oversattelser medferer, at idéens ophav over tid ikke kan spores.
I denne case kan det tyde pa, at adfeerden i styringsstrukturen top-down
savel som bottom-up skaber to oversattelsesbobler; én i driften hos med-
arbejderne og en anden hos ledelsen i de to styringsfora. Styringsforaene
med den lineare styringsstruktur bliver i denne sammenhaeng overflodig,
nar det kommer til medarbejdernes kollektive oversattelse af idéen som
forbliver at forega i egen driftsorganisation.

Eksemplarisk styringsstruktur virker i forandringsprocesser -
men kraever selvindsigt og prioritering hos ledelsen

De tre empiriske illustrationer er eksempler pa, hvordan styringsstrukturen ef-
ter eksemplariske forskrifter rummer potentialer i en forandringsproces, men
samtidig er atheengige af ledelsens adferd. Et styringsset-up som i casen med
tveergdende projektorganisering og kombineret top-down/bottom-up-ele-
menter er ikke i sig selv tilstraekkelig til materialisering af forandringsidéen.

Artiklen giver et empirisk indblik i, hvordan forandringsidéen er betinget af
meningsoversattelser, hvor en kombineret top-down/bottom-up-tilgang kan
spille en positiv rolle for den enskede forandring.

I kombinationen sikres et flow og en indsigt i den meningsoverszttende pro-
ces hos medarbejderne. Viden og inputs fra medarbejderne nar op til ledelsen,
og droeftes gentagne gange i disses styringsfora. Bottom-up-elementet fungerer
dermed og rummer potentialet til at korrigere usikkerheder og treefte centrale
beslutninger, s& forandringsidéen kan afstemmes med benspeend i driften.

)) En central og afgerende pointe i den empiriske case er, at
beslutninger og korrigering stort set ikke sker i ledelsens fora.
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Det er i hojere grad den rationelle top-down-struktur og beslutningsdelen,
der svigter. En central og afgerende pointe i den empiriske case er, at beslut-
ninger og korrigering stort set ikke sker i ledelsens fora. Pa trods af en linezer
hierarkisk delegering med en tvaergaende repreaesentation traeffer ledelsen ikke
konkrete tveergaende beslutninger, der overskrider driftsafdelingernes hand-
lerum, ansvar og skonomi, f.eks. aget beslutningskompetence som efterspurgt
af medarbejderne. Styre- og projektgruppen drofter i stedet kontinuerligt for-
andringsidéen. Og disse droftelser i form af oversattelser forbliver i ledelsens
styringsfora, og forer ikke til organisatoriske andringer eller til justeringer af
forandringsidéen.

Spergsmalet er, hvordan vi kan forstd afkoblingen mellem den patenkte ma-
novredygtighed i set-upet og iser ledelsens adfeerd, da det ikke handler om
den overordnede tilslutning til forandringsidéen. Dén giver alle udtryk for er
rigtig, samtidig med at de handler proaktivt pa en kommende ny hovedlov.
Der er noget andet og bagvedliggende pa spil. Det synes at vaere idéens kon-
sekvenser og dens betydning for afdelingerne. Dét, der kendetegner medar-
bejdernes beslutningsensker, er, at de involverer driftsafdelingernes grenser,
personale, gkonomi og ansvar. Styre- og projektgruppen forseger sa at sige
at finde svar pa den onskede tvargaende forandring og materialisering uden
at ville treeffe tveerorganisatoriske beslutninger, der reekker ind i de enkelte
siloer.

I en forandringsproces af en tveerorganisatorisk karakter som i casen er over-
seettelser af forandringsidéen et vilkar, og de mono-faglige og organisatoriske
rammer komplicerer materialisering af idéen.

En af grundene til, at den tvergaende og eksemplariske styringsstruktur i ca-
sen som i undersogelserne pa sundhedsomréadet ikke lykkes, er ikke, at over-
settelserne ikke finder vej, eller at der er tale om diffus medeaktivitet. Det er
maske snarere, at ledelsen ikke kobler overszttelserne sammen med et behov
for (eller har mod til) at treeffe beslutninger om at drifte pa tveers af de or-
ganisatoriske graenser. Det er tydeligt, at der er et potentiale til at forandre
meningsfuldt for alle ved en bottom-up-tilgang. Men den skal i sa fald bruges
af ledelsen til efterfolgende at handle. Til at oversette og vurdere, om med-
arbejdernes eftersporgsel skal efterkommes. Det betyder ligeledes, at en top-
down-struktur synes nodvendig til at treeffe beslutninger af mere kompliceret
grenseoverskridende karakter. Den ideelle tveergaende projektstruktur har i
denne case levet op til intentionerne, men forandringsidéen er ikke i tilstraek-
kelig grad materialiseret.

Det kan der veere og er der nok flere grunde til. Vi tolker ledelsens mange gen-
tagne droftelser af forandringsidéen som forseg pa at finde en materialisering
gennem svar, der ikke overskrider driftsenhedernes graenser. Ledelsen finder
dem ikke og efterlader medarbejderne i et meningsusikkert tomrum og sig
selv i en frys-og-flygt-tilstand. Her ber ledelsen have selvindsigt i egne hand-
lemeonstre og konsekvenserne heraf. Droftelserne hos ledelsen om meningen
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resulterer i oversattelsesmaessig tomgang i styre- og projektgruppe. Det tvaer-
organisatoriske beslutningsansvar kortsluttes ved, at ledelsen i en slags afmagt
i stedet negligerer idéen eller finder pa nye losninger. Ledelsen har med sty-
ringsstrukturen den nedvendige kompetence- og rollesammensatning til at
treefte organisatoriske greenseoverskridende beslutninger. De vil tilmed kunne
gore det i trad med en leeringsorienteret projektilgang som en forsegsperiode.
Med oversattelsesflowet og -potentialerne fra styringsstrukturen ber ledelsen
som minimum tage stilling til, om medarbejdernes input om tilpasningsbehov
giver mening, og ellers kommunikere det ud, hvis ledelsen ikke vil tilpasse or-
ganisationen. I sé fald bliver det en forandringsmodel, hvor medarbejderne i
hojere grad selv skal finde mening i eksisterende rammer, og hvor overszttel-
serne vil kunne ligge langt fra den oprindelige forandringsidé.

Afslutningsvist rejser casen spergsmalet om, hvorvidt en styringsstruktur med
deltagelse af bade topledelsesniveau og mellemlederniveau er nedvendig for
forandringsprocessen. Styregruppens medekadence stringent knyttet til én
forandringsidé er maske ikke relevant, idet de ikke traeffer beslutninger, ud-
over it-systemet. En overvejelse er, om en del af en tveergdende forandrings-
proces styringsmaessigt ber reduceres og tildeles driftslederne, sa de faglige
ledere kollektivt kan handle via beslutninger, ogsa af organisatorisk karakter
ud fra en leringsorienteret forsegstilgang. Det a@ndrer dog ikke ved behovet
for hos ledelsen at forstd, turde og ville tage de tvaerorganisatoriske beslutnin-
ger, som frontmedarbejderne udtrykker behov for.
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