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3. Albertslund Kommune: Vi skaber
forbindelser

Af Jette Runchel (Kommunaldirektgr)

Dette kapitel er min historie omkring udviklingen af Albertslund, og det gengiver mit perspektiv
pa det, vi har veeret igennem. Kapitlet er skrevet i samarbejde med Mette Horsgaard (leder af
netveerksstrukturen) og Marie-Louise Lundergd (konsulent)

Albertslund ligger 17 km vest for Kgbenhavn og er en kommune pa knap 28.000 indbyggere.
Vi er ca. 2.800 ansatte i kommunen, og jeg plejer at sige, at vi kendes pa 40 procent almene
boliger, 60 procent natur, 80 procent gkologi og 100 procent fallesskab. Og sa er der 122
nationaliteter i Albertslund.

Vi har tradition for et staerkt feellesskab i byen. Alle vil have del i udviklingen — og det
praeger vores arbejde i kommunen.

Som mange andre kommuner har vi ogsa vores andel af udfordringer, som er felles,
uanset om man arbejder i en daginstitution, pa en skole eller med byplanlaegning. Rammer-
ne for vores arbejde er praeget af faelles globale, nationale og lokale dagsordener. Og et vee-
sentligt rammevilkar er, at vi parallelt med mange nye reformer og opgaver hele tiden skal
levere mere eller det samme for faerre penge og helst gge kvaliteten af vores opgavelgsning
med og for borgerne.

Det udfordrer maden, hvorpa vi hidtil har veret offentlig leverandgr og offentlig aktgr,
det udfordrer maden vi tenker vores faglighed, ekspertrolle, og vores myndighedsrolle i
fremtiden. Alt i alt kraever det, at vi nytaenker den made, vi skaber velfaerd pa.

Vores borgmester Steen Christiansen har en klar tanke om, at vi som kommunal orga-
nisation skal understgtte bevaegelsen mod fremtidens velfaerdssamfund. Vi vil skabe en by,
hvor mennesket er fgrst, og hvor alle tager aktivt del i feellesskabet. Det er det, som er pa
dagsordenen i Albertslund. Demokratiet har altid veeret en levende vaerdi hos os. Vi har en
historie som et nybyggersamfund, hvor aktive familier fra Kgbenhavn sggte at skabe et fael-
lesskab med miljg, grénne omrader, kulturelle oplevelser og ikke mindst gode forhold for
bgrn og unge. Borgerne i det nye samfund engagerede sig, samlede penge ind til bgrneha-
ver og skabte nye faellesskaber. Mange boede i almene boliger — fine almene boliger med
altaner og bgrnevarelser, hvilket ikke var muligt inde pa stenbroen i Kgbenhavn. Dengang
var kommunalbestyrelsesmgder offentlige mgder med stor tilstrgmning. Diskussioner var
mange og lange — og man sad der med moseskurve og langt har. Man ville have indflydelse
pa det samfund, man var igang med at bygge op.

Byen har derfor altid haft fokus pa sikringen af rammerne for det lokale demokrati med
stor veegt pa at inddrage mange mennesker omkring mange forskellige emner. Og erfarin-
gerne med borgerinddragelsen viser, at der er masser af ressourcer at hente hos borgerne,



hos medarbejderne og blandt byens virksomheder. Vi er i gang med at finde nye veje til at
aktivere disse ressourcer som afsaet for at sikre den fortsatte velfaerd til alle.

Det vil jeg seette fokus pa i dette kapitel. Hvilke skridt, har vi taget, hvilke greb, har vi
brugt for at ggre os i stand til at vaere fremtidens velfaerdsleverandgr og velferdsaktgr. Jeg
pastar ikke, at vi har fundet svaret, men vi kan se konturerne af, hvad der kan lykkes for os
gennem netvaerksorganiseringen. Jeg har ikke et mal om at finde organiseringEN eller sva-
rET — men snarere at vi hele tiden ma forholde os til forandring og bevaegelighed som et
grundvilkar, og arbejder pa at skabe en organisation som kan handtere dette.

3.1’Guldet ligger i spraekkerne’

L L Etproblem kan ikke beskrives eller lgses med den tenkning der har skabt det.

Albert Einstein

Som ny kommunaldirektgr matte jeg finde en organisation, som jeg troede pa kunne ga vej-
en frem mod at understgtte visionen om fremtidens velfeerdssamfund. Jeg fandt ikke svaret
med den kendte funktions- og sgjleopdelte organisation. Jeg havde brug for en organisa-
tion, derpa den ene side kunne sikre stabil drift, hgj faglighed og overskuelighed samtidig
med, at organisationen blev mere tveergaende og parat til at fange — og bruge — de vigti-
ge og veerdifulde erfaringer, informationer eller ideer eller penge for den sags skyld, som
ofte forsvinder i rummene mellem sgjlerne. Jeg havde brug for en organisation, som kunne
fokusere pa at skabe vakst — og det fordrede bade fleksibilitet og evne til at sztte flere for-
skellige akt@rer og deres perspektiver i spil.

Den davarende chefgruppe tog pa camp for at udvikle ideer til, hvordan sadan en orga-
nisation mon kunne se ud. En meget intensiv arbejdsindsats skabte de fgrste ideer om net-
veerksstruktur som et muligt svar. Og her blev der ogsa skabt de fgrste tanker om, hvordan
fagomraderne kunne samspille pa nye mader. | Igbet af dagen blev perspektiver fra medar-
bejdere og borgere inviteret ind til at kvalificere chefgruppens arbejde.

Vores greb blev at ga fra fem forvaltningsomrader til to store direktgromrader — et greb
mange kommuner har gjort. | den proces gjorde vi os umage med at skabe en gensidig af-
hangighed pa tvars af de to direktgromrader eksempelvis ved at lzegge Jobcenteret, som
tidligere var knyttet til det sociale omrade, sammen med erhverv og placere det under di-
rektgren for By, milje og (nu ogsa) beskeftigelse. Mit fokus var at skabe en steerk basisorga-
nisation med volumen og power til at kunne handtere de aktuelle opgaver og udfordringer,
men samtidig at indbygge en afha&ngighed mellem de to omrader, for netop at understgtte
samarbejde, det tvaergaende og behovet for at Igfte opgaverne i faellesskab. Jeg sa det sam-
tidig som min opgave at skabe noget, der kunne understgtte det tvaergaende samarbejde
pa en made, som styrker innovationskraften og ad den vej understgtter vaekstsporet i orga-
nisationen.

Svaret blev netvaerksstrukturen, en direktgr blev sat i spidsen for at finde ud af, hvordan
sadan en netvaerksstruktur skulle gribes an for at indfri vores mal om innovation, vaekst og
sikring af en helhedsorienteret indsats for og med borgerne i det tvaergaende samarbejde.
Det kan maske virke paradoksalt, at det var med hierarkiet, at jeg skulle skabe det tvaerga-



ende fokus. Men et skifte fra ét mindset til et andet fordrer en solid traekkraft, som holder
fokus, og nar man sa samtidig kan fa en direktgr, som er accepteret og anerkendt i organi-
sationen for det tvaergaende perspektiv, sa er det et staerkt udgangspunkt.

Med en Netvarksdirektgr blev det strategiske mandat placeret topledelsesmaessigt og
tydeligt. Det var klart for alle, at det var et serligt indsatsomrade at sikre det tvaergaende.
Det skulle fremme en kultur, hvor det var naturligt for os at taenke og arbejde pa tvaers og
skabe nye relationer bade i og uden for den kommunale organisation.

De to ligevaerdige organiseringer — den vertikale, hierarkiske ledelse i basisorganisatio-
nen og den tvaergaende horisontale i netveaerksstrukturen — skulle med afszt i den strate-
giske topledelse ’spille sammen’. Det er jo i udgangspunktet to forskellige organiseringer,
med to forskellige logikker, kommunikationsformer og opgaver, der pa ligeverdig vis skal
spille sammen.

Det fgrste halve ar gik med at definere visionen, og hvad vi gerne ville — og vil — med
netvaerk, og vi fik defineret tre netvarkstyper for at fa os derhen. Vi dannede en struk-
tur med netveerksledere, som blev sat i spidsen for at ga pa tvaers. Vi fik tilrettelagt en
netvaerkslederuddannelse, som skulle kompetenceudvikle de fgrste ambassadgrer for net-
verksarbejdet og prgvede forskellige greb af i forhold til at understgtte netvaerk og meget,
meget mere.

3.2 Visionen og netvaerksarbejdet

“ Vi har opdaget, at mod er en kernekompetence i den netvaerksbaserede organisation.
Hele opgaven er at finde nye veje, og der er ofte ikke en klart defineret lgsning for en-
den af tunnellen. En situation de fleste ikke er vant til at arbejde ud fra.

Jette Runchel, Kommunaldirektgr

Visionen vi arbejder mod er:

At der knopskydes i form af nye velfaerdslgsninger, nye samarbejdsformer og engage-
ment, bade i og uden for den kommunale organisation, og at det vokser til en ny form for
feellesskab i lokalsamfundet

Ligeledes definerede vi tre netvaerkstyper: Velfaerdsnetvaerk, innovationsnetvaerk og
laeringsnetveerk, og vi bruger de tre netvaerkstyper som navigationsredskab til at blive klar
pa hvilke forventninger, der er til de enkelte netveerk, og til at blive mere klar pa, hvilke ak-
tgrer der skal vaere en del af netvaerksarbejdet. De kan noget forskelligt, og har forskellige
udfordringer hver isaer.

Og ja, vi har set netvaerk som bade skaber nye lgsninger pa kendte udfordringer, og at
nye metoder skaber nye Igsninger. Vi har ogsa set mange nye samarbejdsparter og samar-
bejdsrelationer vaere med, og at det er muligt bade at have fokus pa at skabe forbedret kva-
litet fra et borgerperspektiv, skabe effektivitet i forhold til kommunens gkonomi og samti-
dig understgtte fagligheden og medarbejdernes trivsel. Og de "tre ben’ er ogsa det, vi for-
fglger, nar vi skal finde den mervaerdi, som netvaerksarbejdet skaber.

Men, nemt har det ikke vaeret — og det er det stadigvaek ikke. Noget af det, som var
sveert i starten, var, at vi skulle turde afprgve noget og ga nogle veje, som vi ikke vidste,



Velfaerdsnetvaerk

Fokus pa konkrete, borgerrettede velfaerdsopgaver og gnsket om at forbedre dem —
helhedstankning, relationel koodinering og inddragelse. Her tuner vi de ydelser vi har
og arbejdet kan resultere i, at de afdelinger, der er involveret i en konkret borgersag,
bliver bedre til at give en helhedsorienteret behandling, at arbejdsgange forbedres, el-
ler at der udvikles nye mader at give velferdsservice pa — fx rehabilitering, den gode
stgttekontaktperson ordning.

Innovationsnetvark

Tager afsaet i politiske visioner og strategier og kan have en politisk overbygning. Malet
er at na de langsigtede, politiske mal gennem at arbejde abent og innovativt med ud-
fordringerne. Her kendes ejermanden af udfordringer ikke, og vi kender heller ikke Igs-
ningerne pa vores udfordringer. Det er de "Wicked problems". Gennem nye perspekti-
ver pa udfordringerne kan de nye, mulige veje opsta. Eksempler er "Sundhed pa ny" og
"Bo i Albertslund".

Laeringsnetvark

Fokus pa kompetenceudvikling, videndeling og samarbejde pa tveers i organisationen
inden for et emne vi som organisation gnsker at sette pa dagsordenen fx frivillighed.
Der arbejdes med at give sparring, dele viden og erfaringer, reflektere over egen praksis
og skabe et rum for laering for medarbejdere og ledere i organisationen. Netvaerkere
skal tage afszt i behov for og lyst til at udvikle pa egen praksis.

Figur 3.1
Kilde: Mette Horsgaard

hvor endte. Der var mange ord og tanker i starten, og ingen eller fa resultater at se. Det var
udfordrende for os alle at skulle vaere talmodige nok i den proces. Svarene pa de gengse
spgrgsmal som fx: ’hvad skaber netveaerkene?’ eller "hvordan arbejder man i netveerk kon-
kret?’ eller ’hvorfor kalder | det netveerksledelse?’ var ikke sadan lige at svare pa. Og hvor-
dan handterede vi det? Vi prgvede at italesztte den udfordring, at vi skulle veaere talmodige,
og sa havde vi en direktgr, som ikke vaklede — og det gav bonus.

Det er stadig ikke uden knubs og usikkerhed at ga de nye veje — men det er blevet en del
af den ramme den netvaerksbasserede organisation arbejder indenfor. Vi stiler ikke mod at
finde nye ’stationzere’ greb og fiks og feerdige Igsninger. Vi gar i stedet efter bevagelighe-
den og ggr os umage for hele tiden at have fokus pa, hvad vi gerne vil ggre bedre, og hvad



der skal til, for at det sker. Vi skal fastholde laboratorietankegangen, sa det ikke bliver en
fast struktur, der stivner i sig selv.

Netvaerki virkeligheden
En fortaelling om et netvaerk i praksis fra Mette Horsgaard, Leder af Netvaerksstrukturen.

Albertslund — som sd mange andre kommuner — har en udfordring med, at fa vendt den nedad-
gdende kurve for borgere som har veeret indlagt pa sygehuset. Ofte gdr det kun ned ad bakke ef-
ter indleggelse pd sygehuset, og den spiral ville vi gerne vende. Men hvordan? Hvilke greb skulle
vi tage i brug?

Det er en kendt problematik, men Igsningen ld ikke lige for — eller gjorde den? Kort tid efter at
Netverksleder Charlotte Kaaber var gdet i gang med sit netveerksarbejde, havde hun Igsningen:
"I Roskilde arbejder de med ‘observér og reagér’, og det skal vi ogsd, sd jeg har neesten skaffet
penge til iPads til hjeelperne og sygeplejerskerne, sa vi kan implementere dokumentationsredska-
bet". "Det lyder da forrygende", sagde jeg, "hvis du har fundet vejen, Charlotte, men hvis du skal
arbejde netveerksbasseret, sd starter du et andet sted". Det valgte Charlotte at ggre. Roskildes
observationshjul blev ikke glemt, men ndr jeg i dag spgrger Charlotte, hvor de ville have veret,
hvis de blot havde implementeret observationshjulet fra starten, sa er der ingen slinger i valsen:
“Det have nok veeret en forbedring med implementeringen af hjulet, men med den proces, vi har
veeret igennem, er vi langt, langt leengere. Vi er langt skarpere pad, hvad ‘observation’ er, og hvad
det relationelle i det er". Og ikke mindst Charlottes eget sprogbrug i Igbet af forlgbet siger det
hele. I starten — og et godt stykke tid — var Charlotte optaget af, at vi ikke skulle fortelle for me-
get om netveerket: "Teenk hvis det ikke lykkes..." til hun i dag siger: "Det revolutionerende er...".
Sikke en proces — og ja det har taget et lille dr, men ringene i vandet er gdet hurtigt, og det tegner
til nesten at blive til bglger.

Charlottes netveerk arbejdede ud fra KLs innovationsmodel og gik som en start i gang med
observationsfasen. Nogle af de metoder, de gjorde brug af, var:

* Fglgeobservation: at lade personer, som intet kendte til hiemmepleje, falge en sygeplejer-
ske og en hjelper rundt en dag. Det kunne fx veere én fra radhuset, en bgrnehavepedagog
eller en nabo.

« Fotosafari: at udstyre hjelperne og sygeplejerskerne med engangskameraer for at tage
billeder af det, der undrede dem eller optog dem.

 Antropologisk interview: at lave nysgerrige, dbne interview med borgere og pdrgrende.

De greb gav dem nye mdder at tale om deres kendte praksis pa og gav dem flere perspektiver
pa praksis. Det gav dem ogsd nogle "aha”-oplevelser omkring, at det vi hver iser tror, vi ved og
ser, ser andre anderledes pd. Og den helt store gjendbner var, at det relationelle — og det at for-
sta hinanden samt overlevere og modtage information — er rigtig svert. Et eksempel, som blev
tydeligt i forbindelse med fglgeobservationen, var, at en hjcelper fortalte en sygeplejerske, at Fru
Hansens blomster var visnet. Hjeelperen troede, at hun havde fortalt sin observation af Fru Han-
sens forveerrede tilstand videre i systemet, men sygeplejersken undrede sig over, hvad det havde
med hende at ggre, og hvorfor hjcelperen dog ikke bare vandede blomsterne. Sddanne eksemp-



ler siger mere end 1000 procedurer skrevet ned i funktionsbeskrivelser og standarder vedr. doRu-
mentation af observationer. Lige pludselig kommer alle frem i stolen og begynder at tenke over,
hvad der skete og relatere det til alle de situationer de selv har veeret i. Det far folk til at teenke
og reflektere og giver mulighed for at idégenerere. | eksemplet kan man jo bdde forsta hjcelpe-
rens intentioner og sygeplejerskerens undren. Eksemplet hjalp til at fG dialogen omkring at dele
observationer til at foregd pa an anderledes mdde end normalt. Det dbner for at finde nye veje,
og det giver mulighed for at tale om det, vi plejer at tale om, men nu pd nye preemisser.

Observationerne blev tematiseret, og netveerket indRaldte forskellige personer til idéworks-
hop. Det var her min rolle at skubbe til netveerkslederen med henblik pa at fa perspektiver tilstede
pa idéworkshoppen, som ikke var fagligt bundet i hjemmeplejen eller var en del af ‘'omsorgsaf-
delingen’, men som havde kompetencer, der kunne hjelpe hiemmeplejen med at fa ideer og give
‘udefra’-kommentarer at gd videre med. Et eksempel pa det var, at en sprogpeedagog, som arbej-
der med at screene bgrns sprog blev inviteret med, men det kunne ogsd veere pdargrende, borgere,
kunstnere eller? Mulighederne er uendelige, men samtidig er det meget sveert for fagpersoner at
teenke 'ud af boksen’ i forhold til at fd fat pa verdifulde ‘pvrige’ perspektiver. En af l@rescetnin-
gerne, vi treeRker med herfra, er, at for de fagprofessionelle tager det tid at turde at inddrage
borgere eller pdrgrende til at samskabe — men at borgerne og pdrgrende rigtig gerne vil.

Og hvad skete der sa? Jo, observationshjulet fra Roskilde var jo ikke glemt, men bliver nu ar-
bejdet med pa nye preemisser. Netverksarbejdet har gjort, at der er kommet mange flere nuan-
cer og perspektiver pd. Der arbejdes nu mere helhedsorienteret, og der er mere Rvalitet og bund-
klang i det. Nu handler det ikke bare om et dokumentationsredskab/screeningsveerktgj, men me-
re om et dialogredskab, hvor det ogsd handler om kommunikation i overdragelsen, faglighederne
imellem. Nu handler det ikke om implementering af observationshjulet, men mere om at holde
beveegelsen i gang.

Men netveerket har ogsd skabt flere beveegelser. Netveerksleder Charlotte har sammen med
den ledende terapeut oprettet en netveerksgruppe, hvor visitator, terapeuter, lederen af aflast-
ningen, sygeplejersker, hjelpere, Rostvejledere og farmaceuter mgdes én gang om ugen for sam-
men at fa nyligt udskrevne borgere tilbage pa deres vanlige funktionsniveau igen.

Historien om Hr. Nielsen, som ikke havde mod og lyst til at sta op af sengen, blev til historien
om Hr. Nielsen, som flere gange om ugen spiller violin pd Solgdrden. En repreesentant fra net-
verksgruppen insisterede pd at komme i hans hjem, hvortil han en dag sagde: "Ndr du bliver ved
med at komme og besgge mig, sa md jeq hellere std op og lave kaffe". Og det blev startskuddet
til, sammen med Hr. Nielsen, at udarbejde en plan for at na det mdl Hr. Nielsen havde om at spille
violin pd Solgdrden. En af udfordringerne var, at han var smddement og derfor ikke kunne finde
vej. Tidligere ville hiemmeplejen havde sagt: desveerre, det stdr ikke i vores ydelseskatalog, at vi
folger til Solgdrden. Nu lgd der andre toner i netveerksgruppen: Hmmm, hvis det kan faG ham ud
af sengen (som sygeplejerskerne var optaget af pa grund af liggesar), sd kunne vi jo finansiere
noget hjelpertid til at falge ham der hen, hvor han efterfalgende selv kRan finde vej fra. Og genop-
treeningen, som var optaget af at drenere hans ben, Runne se, at treningstiden kRunne mindskes,
da han selvtreenede ved at gd frem og tilbage til Solgdrden. Og sadan kom Hr. Nielsen ud af sen-
gen, og han spiller pd sin violin til egen og andres gleede. Og bdde sygeplejen og genoptreningen
har haft besparelser. Ligeledes ogsd hjemmeplejen — pd trods af de ggede ydelse med at falge
ham pa vej — da der ikke har veeret udgifter til efterfalgende indleeggelser.



Sdledes skaber de sammen med borgeren malet om, hvor de skal beveege sig hen, og hvad
de skal understgtte. De bruger hinandens fagligheder — og endda ogsa budgetter — mod det feel-
les mdl. | den tidlige netvaerksopstart sagde Charlotte pa et tidspunkt til mig: "teenk hvis vi ikke
skulle arbejde ud fra et ydelseskatalog — men det er jo utopisk". Faktisk er det jo dér, de er pd
vej hen — til gavn for den oplevede borgerkvalitet, kommunens gkonomi og medarbejdernes en-
gagement og trivsel. Og netveerksgruppen har endda ogsd faet deres gkonomikonsulent fra den
centrale stab til at veere med pa at tenke i, hvordan de handterer de tveergdende mal sadan rent
budgetmeessigt.

Konklusionen pa dette netveerk handler altsa ikke om det enkelte netveerk, men i hgj grad om
de ringe i vandet, som netveerksarbejdet skaber, og ikke mindst hvordan netveerksarbejdet pavir-
ker den mdde, vi alle er fagprofessionelle pd. Det handler om helhedsperspektivet. Og det er her
netveerksarbejdet for alvor bliver interessant — og revolutionerende.

Hvad skabes i netvaerkene?

L £ Viskal have netvark helt ned i maven.

Netveerksleder Bjarne Webb

Da vi skulle samle op pa erfaringerne omkring, hvad netvaerkene havde skabt efter det fgr-
ste ar, blev det til nedenstaende.

Netveerk handler fgrst og fremmest om et mindset forstaet som, at netveerk er noget,
vi ’bare ggr’, og som vi ser vaerdien af at arbejde med og i. Vi har fx en netvaerksleder, som
i forbindelse med handtering af en af sine *basisopgaver’ omkring at udarbejde en strategi
for voksne med serlige behov, tog ud og talte med bade misbrugere, psykisk syge og ud-
viklingsh&mmede. Hun kom fuld af energi til netvaerksstrukturen og sagde, ”Ja, jeg ved det
jo godt — det star pa side 11 alle leerebgger, og jeg gjorde det rigtig meget under min ud-
dannelse, det der med at tale med borgerne og fa deres perspektiv, men det er ligesom om,
vi ikke rigtig g@r det”. Og sa sagde hun ligeledes, at det havde veeret en fantastisk menne-
skelig oplevelse at tale med borgerne”. Det eksempel viser, at den netvaerksleder arbejder
anderledes — ogsa med sine basisopgaver — og at hun tager nogle nye greb i brug. Og ikke
mindst viser dette eksempel, at netvaerksarbejdet giver energi og arbejdsglaede, som smit-
ter af pa andre opgaver. Hun laver simpelthen et bedre stykke arbejde.

Og sa handler netvaerk om relationer. Relationer der opbygges i takt med at netveaerket
arbejder med at Igse en problemstilling. Det gode netvaerk har derfor — nar det er afsluttet
— haft en lang reekke kommunale medarbejdere, borgere og/eller interesseorganisationer
inde over processen. Ofte vil en sddan proces skabe nye relationer, der bidrager med nye
perspektiver, hvilket i sidste ende f.eks. kan ggre en sagsbehandlingstid kortere, fordi man
via netvarket eksempelvis bliver klogere pa, hvem der er den rette at kontakte.

Netvaerk handler ogsa om laering via samskabelse. Hvor man traditionelt i arbejdet med
projekter arbejder malrettet med en opgave ud fra klart definerede mal og en relativt kon-
kret milepaelsplan, arbejder man i netvaerk langt mere fleksibelt og forhandlingsbaseret.
Det ggr de, fordi netveerk ofte sidder med komplekse problemstillinger, som kraever, at en
lang reekke perspektiver bliver sat i spil — og det betyder, at mal og midler langt hen ad vej-



en er til forhandling. En sadan proces skaber lzering, ikke blot for netvaerkslederen, men for
alle deltagerne i netvaerket. Laering, der medfg@rer ny viden og nye arbejdsformer.

| opsamlingen pa, hvad der er skabt i de konkrete netveerk det fgrste ar, tog vi udgangs-
punkt i tre perspektiver, hvor vi ville se en forandring. Det ene er borgerperspektivet, som
handler om den merveerdi, netvaerksarbejdet skaber gennem nye og innovative velfaerds-
Igsninger. Det andet er kommuneperspektivet, som handler om yderligere effektivitet, pro-
duktivitet eller gkonomiske gevinster ved det, der skabes i netvaerket. Det sidste er medar-
bejderperspektivet, som handler om trivsel, engagement og gget faglighed for de medar-
bejdere, der arbejder i netvaerk eller bruger netvaerksmetoder til at Igse deres opgaver.

Det sxrlige ved netvaerksledelse

‘ ‘ Netvaerks-laboratoriet ma ikke blive en gde g.

Tordis Vilidur, tidl. Netveerksdirektgr

Det kraever rigtig meget at kunne agere som netvaerksledere og turde at ga pa tveers i og ud
af organisationen.

Den gode netvaerksleder

» @nsker at udvikle sin faciliterende rolle og fremme den relationelle dimension i
processen
» Har blik for ekstraordinzere muligheder, der kan skabe rammer for Igsninger af
udvalgte problematikker
 Kan skabe et miljg for innovation, som bade kan rumme kreativitet og systema-
tik
» Kan lede gennem den gode idé, det gode argument, det falles og anderledes
mulige, kan laegge "det lokale" til side og patage sig den falles opgaves perspek-
tiv
» Tor saette sig selv pa spil og traede ad nye stier. Evner at skifte perspektiv og se
sagen fra andre sider
» Ernysgerrig og aben. Bidrager med sin faglighed og sit engagement
» (@nsker at ggre en forskel og fa nye idéer til at materialisere sig i vores organisa-
tion
Figur 3.2
Kilde: Mette Horsgaard

De skal turde undre sig pa virkeligheden, uden hele tiden at ville Igse den, skal turde at vaere
i proces, vaere nysgerrig, modig og kunne agere i nuet. Sa skal de kunne satte nogle rammer
uden at vide, hvor vi nar hen og finde sammen i relationer fremfor i faglighed. De skal efter-
spgrge ny viden, tage udgangspunkt i borgerens forstaelse, inddrage andre perspektiver og
fagligheder for at gg@re sig selv og deres opgaver bedre. De skal mestre samskabelse, mestre



perspektivskift og kunne ’sta pa taeer’ for at skabe det bedst mulige. Og det er sveert! Ogsa
meget sveerere end vi maske havde forestillet os.

Vi arbejder rigtig meget med at fa vores netveerksledere til at 'tage ledelse’ pa proces-
sen, de er sat i spidsen for. At komme frem i skoen i stedet for at sta pa halene og afvente.
Det er dygtige og engagerede personer, der er netvaerksledere, men alligevel er det utroligt
sveert for dem at tage ledelse pa opgaven. Det har vi forskellige greb til at prgve at handte-
re. Vi samskaber om innovationsnetvaerksledernes mandater, vi skaber refleksionsrum, som
bade skal sikre fremdrift og laering og hjeelpe med at fa de store sten ryddet af vejen, vi laver
uddannelse med fokus pa netvaerksledelse osv. Men der er ingen tvivl om, at det er en stor
udfordring, og det vi hele tiden skal arbejde med.

Vi har i lang tid opdraget til ’hierarkiet’ og til synlige, tilgeengelige ledere som beslut-
ningstagere — og det tager tid at turde eller at kunne se de andre muligheder, man har, for
at fa tingene til at ske.

Netveerksledelse handler om at inddrage de rigtige aktgrer pa de rigtige tidspunkter
med den rigtige proces — og det kraever at meget redefineres.

Men nar det sker, kan vi se, at for netvaerkslederne bliver det aldrig det samme igen—og
det er her, ringene i vandet bliver til bglger — de kommer aldrig til at arbejde pa den gamle
made igen. Det er den bevaegelse, vi gnsker os videre ud i organisationen og kommunen.
Konkret er det historien om, hvordan netvaerksarbejdet affgder stgrre faglighed, fordi fag-
lighederne bliver udfordret og udviklet, og i hvor hgj grad det skaber trivsel, da mange far
et helt andet engagement for at udgve deres faglighed.

3.3 De naeste traedesten

L £ Viskynder os langsomt.

Marie-Louise Lunderdd, konsulent i netveerksstrukturen

Efter et ars tid stillede vi os spgrgsmalet: Hvad har hemmet, og hvad har fremmet det, vi
gerne vil opna? Som udgangspunkt var det kun besluttet at have netvaerksstrukturen et ars
tid for derefter at lave et ophold og spgrge — hvad nu? Det var sa at sige at tage vores egen
medicin og tro pa, at bevaegelsen skabes, mens vi gar. Det var et gnske om at gribe momen-
tum og et udtryk for en ydmyghed overfor, at vi ikke kendte svaret, fgr vi havde 'gaet (noget
af) vejen’!

Der var en lang raekke af ting, som vi skulle fastholde, men af szrligt vigtige emner kan
navnes, at netvarkstrukturen skulle veere et tydeligt 'sted’ — bade fysisk med konsulenter
m.v. men ogsa i organisationsdiagrammet — sa fokus pa at understgtte det tvaergaende blev
tydeligt. Et sted hvor man som netvarksleder kunne komme og fa mod og opbakning til at
springe ud i det ukendte. Dér hvor man bliver klzedt pa til at tage fat i andre aktgrer, til at ga
pa tveers af beslutningsstrukturer, og til at kunne handtere og styre pa en netvaerks-proces,
hvor ens faglighed og primaere rolle er at facilitere de forskellige perspektiver, sa man kom-
mer hele vejen rundt om problematikkerne.

Det blev ogsa tydeligt, at det steerke ledelsesmassige ophaeng til den strategiske ledel-
se var vigtigt for at synligggre, at vi som organisation satter det hgjt, og at vi mener det



bade som topledelse og som politiske overbygning — vi vil velfeerd med nye aktgrer og pa
nye parametre.

Samtidig viste det sig ogsa, at den konstruktion, vi havde lavet ved et selvstaendigt di-
rektgromrade, fratog de gvrige direktgromrader medansvaret for netvaerksarbejdet — det
var jo netveerksdirektgrens ansvar og portefglje. Det blev ogsa tydeligt, at det at organisere
"det tveergaende’ via et direktgromrade haemmede fleksibiliteten. Arbejdet blev nemlig op-
slugt af de kendte, tunge og bureaukratiske beslutningsprocesser, vi har i vores organisa-
tion, som er gode til visse ting, men ikke til dette. Og sa blev det tydeligt, at pa trods af et
direktgrmandat var det svaert bade at ga pa tvaers og — maske sarligt — at vaere pa tvaers.

De kendte greb havde altsa faet os et stykke af vejen, men havde nogle indbyggede
modsaetninger i sig. Derfor matte vi taenke nyt bade omkring organisering og om ledelse.

Fra netvaerksstruktur til netvaerksbaseret organisation

“ Man skal se ud af de rammer, vi har veeret vant til og turde ga ind i noget, hvor man
foler sig usikker og pa glat is, fordi man ikke ved, hvor det ender.

Pernille Frandsen, Netverksleder

Hvis det skal lykkes at skabe et nyt mindset om, hvordan vi som kommune er velferdsaktgr
og velferdsleverandgr pa en ny og innovativ made til gavn for borgere, medarbejdere og
gkonomien, skal det veere en felles opgave. Efter det fgrste ar med vores netvaerksstruktur
lavede vi et par justeringer. Vi er nu i gang med at tage de nzeste skridt, hvor vi isaer har fo-
kus pa tre indsatser. For det fgrste skal vi arbejde med at sikre et naturligt samspil med ba-
sisorganisation. For det andet skal vi blive skarpe pa, hvordan man pa det hierarkiske plan
tager ledelse pa netveerk. For det tredje skal vi arbejde pa, at netvaerksarbejdet bliver en na-
turlig del af vores hverdag og vores daglige opgavelgsning.

Erfaringerne fra det fgrste ar viste os klart, at det var ngdvendigt med en gruppe af men-
nesker, der var serlige drivere af netvaerkstanken i organisationen. Men det var ogsa ty-
deligt, at der matte skabes sa fleksible rammer som muligt for at mindske risikoen for, at
ressourcerne bruges pa administration, koordination og risikoen for, at der ’kigges opad i
organisationen’, nar mandater og indsatsomrader skal findes. | stedet havde vi brug for et
miljg med et ledelsesmaessigt mandat og rum til at ggre det, som skal ggres, og hvor enga-
gement, mening og timing er centrale elementer for, at "det’ sker.

De faste medarbejdere i netvaerksstrukturen er i dag dem, der sikrer bevaegelsen mod
den netvaerksbaserede organisation. De bestar af en leder af netvaerksstrukturen, to konsu-
lenter (den ene med ledelseskompetencer), studentermedhjaelpere og praktikanter. De er
ledelsesmaessigt koblet direkte til mig og har mandat til at bevaege sig pa kryds og tvaers
af den hierarkiske organisering. Ud over de faste medarbejdere er en raekke andre medar-
bejdere koblet mere eller mindre Igst til netvaerksstrukturen. Alle netvaerksledere mgdes
i et sparringsrum, som faciliteres af netvarksstrukturen, og szrligt innovationsnetvaerks-
lederne kan tilknyttes netveerksstrukturen pa fuld tid i perioder ad gangen. Som en del af
et tettere samspil mellem netvaerksstruktur og basisorganisation — og i bevaegelsen mod
at skabe den netvarksbaserede organisation — har vi etableret muligheden for at komme i



turnus i netvaerksstrukturen. Medarbejdere fra forskellige steder i kommunen kan komme
i turnus i en kortere eller lngere periode, hvor de arbejder med et szrligt udviklingsfelt
af betydning for den netvaerksbaserede organisation. Turnus forlgbet giver medarbejderen
mulighed for at udvikle sine kompetencer for fx relationel koordinering, ledelse pa tvars
eller samarbejde om tvaergaende drift. Det er kompetencer, medarbejderen efterfglgende
kan saette i spil fra sin placering i basisorganisationen.

Med disse justeringer bragte vi os selv tattere pa de to ligevaerdige organiseringer —
den vertikale, hierarkiske i basisorganisationen og den tvaergdende horisontale i netvaerks-
strukturen — og teettere pa en netvaerksbaseret organisation.

Vi har forsggt at vise, hvordan dette ser ud ved et lidt anderledes organisationsdiagram.

Figur 3.3
Albertslund Kommune - Vi skaber forbindelser

Vi har taget et traditionelt organisationsdiagram og gjort det bevaegeligt. Her bliver det ty-
deligt, at netvaerksstrukturen ikke er noget sarligt i sig selv, men en "driver" af det faelles.
Det ligger ikke ovenpa eller under basisorganisationen, men gar igennem og skaber for-
bindelser. Man kunne sige, at netvaerksstrukturen borer huller i siloerne, sa mindsettet kan
strgmme igennem. Forbindelserne raekker ogsa ud over den kommunale organisation til de
perspektiver, eksperter og ressourcer, der er i vores omverden, og de rekker op i det politi-
ske. For vi har brug for alle disse perspektiver for at Igfte vores opgaver kompetent og smart
i fremtidens velfeerdssamfund. Det traditionelle skel mellem kommunen som organisation
og lokalsamfundet udviskes, og borgerne — bredt forstaet — ses i langt hgjere grad som li-
gevaerdige parter i de samskabelsesprocesser, som den netvarksbaserede organisation er
garant for.



Det kan pa mange mader lyde nemt — og at inddrage andre perspektiver kan maske ogsa
virke naturligt og fornuftigt. Nar det alligevel ikke er nemt, er det fordi, at det handler om
en kulturaendring, hvor vi ikke lzengere taenker over at samarbejde pa kryds og tveers, men
bare ggr det. Det er i netvaerksstrukturen, at bevaegelsen mod dette mindset starter, men
det er i hele organisationen, at vi skal arbejde med at fa netveaerkstanken ind under huden.

Ogsa en politisk bevagelse

L L Dethandler om at blive inspireret.

Borgmester Steen Christiansen

Parallelt med de bevaegelser vi arbejder med i den administrative organisation, sker der og-
sa en bevagelse hos vores politikere. Ligesom vi i organisationen arbejder malrettet med
at fa flere perspektiver i spil og arbejde innovativt med vores opgaver, er der ogsa i det po-
litiske rum et gnske om at ggre det faste mere fleksibelt og ggre det innovative til en fast
ingrediens i politikudvikling.

Nar vi i det politiske arbejde dbner op for flere perspektiver, opstar der en vigtig lee-
ringsmulighed for det politiske niveau og en mulighed for at overskue kompleksiteten, hvis
vi er abne og nysgerrige pa andre perspektiver og forstar at anvende den nye viden, der stil-
les til radighed.

Efter kommunalvalget i 2013 nedsatte kommunalbestyrelsen derfor to §17, stk. 4-udvalg
med fokus pa "innovation af velfeerd" og "innovation i byen". De udvalg skal give rummet
til at sikre borgerdialog og politiske drgftelser pa et inddragende og demokratisk grundlag.
De skal facilitere abenhed og innovation. Disse udvalg adskiller sig markant fra de traditio-
nelle staende politiske udvalg. De er idégenererende fremfor besluttende, de er ad hoc frem
for faste, og der kan deltage andre aktgrer end blot politikere, hvorimod de staende udvalg
er lukkede for andre end de politiske medlemmer. | vores §17, stk. 4-udvalg sidder der bl.a.
borgere, virksomhedsreprasentanter, eksperter fra videns-institutioner osv. Det giver mu-
lighed for at teenke stort og i andre horisonter end dem, der ellers er i spil i et fagudvalg.

At arbejde med politikudvikling pa denne made ggr noget ved politikerne og den rolle
de har, men det pavirker ogsa den made, vi ser borgerrollen og medarbejderrollen pa. Poli-
tikere bliver ikke lzengere bare beslutningstagere men metaguverngrer, som skal balancere
at udvikle og fremme de potentielle gevinster og begraense problemerne. Borgerne er ikke
lengere brugere i et ydelsessystem, men medborgere i vores feelles samfund, og medarbej-
deren agerer nu i et nyt felt mellem ekspert og facilitator.

Vi kan se, at ved at skabe politik pa en anden made og veere organisation pa en anden
made, &ndres vores relationer og vores lgsninger — det abner op for det anderledes mulige.

Den lzering har vi blandt andet overfgrt i arbejdet med vores 4-arige vision og strategi
for kommunens udvikling med arbejdstitlen "Byen designet til bgrn”. For at sikre at vores
politikere far de input og den inspiration, de har brug for i deres politik udvikling, havde vi
samlet borgere, politikere, medarbejdere, virksomheder og eksperter i 24 timer for at leg-
ge grundlaget for vores nye vision. En samskabelsesproces med mange perspektiver, hvor



vi er sammen om at satte retningen. | samskabelsen mellem alle disse forskellige perspek-
tiver ligger kompetencerne til at udvikle nye tanker om byens udvikling.

3.4 Ringeivandet

4 ‘ Vi begriber med vores begreber. Det vi ikke har begreber for, kan vi ikke begribe.

Steen Hildebrandt (professor i organisations- og ledelsesteori)

Vi arbejder fortsat pa at forholde os til de forandringer, der sker omkring os, og som skaber
et behov for bevaegelighed i vores organisation. Men vi begynder at kunne se, hvad der bli-
ver muligt, nar vi arbejder mere sammen pa tvers, arbejder malrettet med at skabe nye re-
lationer og bruger nye metoder i vores netvaerksarbejde og vores daglige driftsarbejde. Jeg
er optaget af, hvad de nzeste traedesten er hen mod den netvaerksbaserede organisation, og
hvordan vejen derhen ser ud. Min erfaring er, at det, vi er optaget af nu, ikke ngdvendigvis
er det, vi er optaget af om et ar. Nar malet ikke er at finde organiseringEN eller svarET —men
konstant at stille os selv spgrgsmalet — kan vi ikke fastfryse billedet af vores organisation,
vores udfordringer og vores refleksioner. De er foranderlige, ligesom processen. Jeg vil dog
forsgge at give nogle nedslag i forhold til udfordringer, muligheder og veje fremad, som jeg
ser dem lige nu.

Vi er pa mange mader i gang med en kulturendring. Det tager tid, og det skal give me-
ning for vores medarbejdere, hvis de skal veere motiverede for at arbejde pa nye mader. Der-
for har en af vores store udfordringer veeret at vise resultater af det, vi gjorde anderledes sa
hurtigt, som det blev efterspurgt. Vi bevaeegede os ud pa uudforsket omrade med meget af
det, vi prgvede af, og det har kraevet talmodighed og konstant fokus, fgr vi kunne begyn-
de at se forskellene materialisere sig. Det kraever is i maven, en tro pa at det kan lykkes, og
nogle medarbejdere, der holder fanen hgjt, ndr man kan tvivle pa, hvilken forskel det ggr at
ggre noget nyt.

En af de mader, vi hurtigst kunne se forskellen pa, var i antallet af netveerk, der arbej-
dede. | Igbet af det fgrste ar med vores netvaerksstruktur har vi haft 13 arbejdende netvaerk.
De har spredt sig langsomt, som ringe i vandet, og nogle dem, der har afsluttet deres fgrste
netvark, er allerede i gang med to nye. Det er en nem og synlig made at male vores bevae-
gelse pa, men det er ikke ngdvendigvis meningsfuldt i l&engden. Vi vil gerne na dertil, hvor
viikke lzengere tzeller vores netvaerk, fordi det sker naturligt som en del af vores daglige ar-
bejde, at der hele tiden dannes og afsluttes netveerk. De ringe i vandet, vi kan se, har ogsa
karakter af at vaere meget lokalt-baserede forstaet pa den made, at netveaerksarbejdet har
fyldt meget nogle steder i organisationen og har slet ikke fyldt noget andre steder i orga-
nisationen. Det betyder, at vi skal afveje, om vi skal arbejde ”i dybden” med netvaerk pa fa
omrader i kommunen, eller ”i bredden” med netvaerk pa mange omrader i kommunen. Uan-
set hvad der satses pa, er det ngdvendigt, at vi sikrer, at netvaerkstanken lever bade i tople-
delsen og hos front-medarbejderen. Det ma ikke blive en akademisk gvelse for topledelsen.
Netvearksarbejdet skal vaere meningsfuldt uanset, hvem man er, og hvor i organisationen
man har sit daglige virke. Det stiller store krav til kommunikationen omkring den netvarks-



baserede organisation, og til at lederne i organisationen efterspgrger netvaerksarbejdet og
selv tager aktivt del i det.

Derfor er ledelse en af de nzeste vigtige traedesten i at skabe den netvaerksbaserede
organisation. At arbejde sidelgbende med en hierarkisk og netvaerksbaseret organisation
kraever sarlige kompetencer hos medarbejderne, det kraever szrlige ledelseskompetencer
bade hos vores "hierarkiske" ledere og vores netvaerksledere, og det kraever bevaegelighed i
vores organisation. Nar ledelse i hgjere grad udspiller sig i krydsningen mellem vertikal sty-
ring pa beslutninger, og horisontal mening og forhandling, dbner der sig nye muligheder
for ledelsesudgvelse. Det bliver vigtigere at ggre det rigtige frem for at ggre det rigtigt, og
vi leder mere efter effekten af det, vi g@r fremfor resultatet af det, vi ggr. Et eksempel pa
dette ses allerede hos vores hjemmepleje. En hjemmehjzlper far gjnene op for, at borgeren,
som hun plejer at komme hos, og som efterhanden svinder ind til ingenting, fordi hun ikke
spiser noget, faktisk er ret vild med flgdeskumskager. Det er ikke hjemmehjzelperens opga-
ve at tage flgdeskumskager med til borgeren — hun skal jo ggre rent. Men alligevel kgres der
lige en tur forbi bageren, inden hjemmehjaelperen kommer pa besgg, og borgeren fa lang-
somt lyst til at spise igen. Fokus er pa det rigtige at ggre i situationen, og det understgttes
medarbejderne i af deres ledere.

Vores netveerksledere arbejder konstant med at mestre den nye rolle med at udgve le-
delse pa tvaers og taenke nyt om det at lede. De bliver dygtigere og dygtigere, og de skub-
ber pa ledelsesudviklingen i den hierarkiske organisation. Det naeste traek er at ruste vores
"hierarkiske" ledere til at udgve ledelse i en netvaerksbaseret organisation.

Vi har brug for bevzegelighed, hvis vi skal evne at vzere fremtidens velfaerdsleverandgr
og velfaerdsaktgr. Men alle mennesker har brug for nogen grad af stabilitet. Derfor er jeg
meget optaget af, hvordan jeg sikrer stabilitet og tryghed for mine medarbejdere, samtidig
med at de rustes til at vaere i bevaegelse. Og hvad er det, der skal holdes stabilt? For det er
maske nemmere at se, hvad der ma ggres bevaegeligt.

Jeg synes, vi er pa en fantastisk spaendende rejse — bade i netvaerksorganiseringen og i
de nye politiske udvalg. En rejse, hvor vi hele tiden er pa vej, hele tiden lzerer noget nyt, bli-
ver klogere og &ndrer retningen en lille smule for at na derhen, hvor vi gerne vil — nemlig
skabe kommunen version 3.0 eller 4.0. Versionsnummeret vil formentlig aldrig vaere aktu-
elt, men det handler om kommunen, som kan sit kram, har hgj faglighed og styr pa gko-
nomien og samtidig hele tiden er i interaktion med lokalsamfundet omkring kommunens
udvikling. Kommunen, som er i balance indadtil og koordinerer pa tvaers af fagligheder og
gkonomier og med det afsaet samarbejder med borgere, virksomheder og eksperter for
sammen at finde de Igsninger, som bade er meningsfulde, giver udviklings- og veekstmu-
ligheder, og samtidig er gkonomisk ansvarlige.

Hvis vi ikke havde skabt netvaerksorganisationen, sa ville vi ikke bredt i organisationen
have faet sat fokus pa, at vi ud over at passe driften og fagligheden i sektorerne ogsa har en
opgave med at se pa tvaers. Vi er ikke faerdige med den kulturaendring, som det indebeerer,
men netvaerksorganiseringen har varet en konkret tilgang til at skabe fokus og skabe sma
forandringer pa den kortere bane og vil vaere afsattet ogsa for de store forandringer efter-
handen, som vi kan vise konkrete resultater af netveerkssamarbejdet.

Sa verden havde veret lidt mere forudsigelig, lidt mere fastholdende af det kendte og
lidt mindre interessant, hvis vi ikke havde sat gang i netvaerksorganiseringen.
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