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Forord

Denne rapport er resultat af seks maneders teoretisk udredningsarbejde omkring
koblingskompetencebegrebet. Arbejdet er finansieret af Forhandlingsfeellesskabet og KL i regi af
Fremfeerd, et kommunalt udviklingsprojekt, der er startet i forleengelse af overenskomst 2013.
Opdragsgiverne har gnsket en gennemgang af forskningslitteraturen med henblik pa at fa indkredset,
hvad der analytisk ligger eller kan ligge i begrebet “koblingskompetence” eller
“’koblingskompetencer” — og altsa, om det skal skrives i ental eller flertal. Som det fremgar af titlen
pa publikationen, finder vi det sidste mest retvisende. Resultatet af vores forelgbige overvejelser i
CARMAs forskningsgruppe omkring projektet fremlaegges her.

Vi har i studiet veeret steerkt afhaengige af en lang reekke aktgrers og eksperters positive medvirken.
Vi takker dem alle for indsatsen; ingen naevnt, ingen glemt. Der refereres ikke til specifikke eksperters
og praktikeres udsagn i rapporten, men de indsigter og ideer, vi har faet herigennem er indgaet i
udviklingen af vores egne tankesat og sluttelige begrebsforstaelse. | arbejdet har vi ogsa haft gavn af
diskussioner med en nedsat felgegruppe fra KL og Forhandlingsfeellesskabet, hvorved
praksisrelevansen af de teoretiske overvejelser er blevet gget.

Vi heafter selvsagt alene for resultatet af overvejelserne.

Efter et indledningskapitel om kravet om og behovet for tvaergaende samarbejder i det offentlige, gar
vi i kapitel 2 ind pa opdrag, forforstaelse, teser og tanker om projektet, altsa hvordan vi har sggt at
lgfte forskningsopgaven. | kapitel 3 gennemgas den internationale litteratur, der har veeret konsulteret
med sigte pa at vurdere relevansen af forskellige internationale og nationale indsigter i forleengelse
af sggeord omkring “’koblingskompetencer”. I kapitel 4 starter vi vores overvejelser om de forhold,
der ma indga i en begrebsafklaring, og de dimensioner af offentligt virke, som er relevante at inddrage
i forbindelse med afklaringen. | kapitel 5 udkrystalliserer det sig i en mere sammenfattende og
udfoldet begrebsforstaelse. Her pointeres, at der er bade individuelle, gruppemassige,
ledelsesmaessige og organisatoriske elementer, der ma inddrages. Det er vi ogsa naet til i forleengelse
af ekspertinterviews og samtaler med praktikere. Begrebsafklaringen settes endelig i prakseologisk
perspektiv i afslutningskapitlet, kapitel 6, hvor potentialer i begrebet sgges praciseret.

Aalborg, december 2016

Forfatterne






1: Koblingskompetencer — praktiske og forstaelsesmaessige problemer
for tveergdende samarbejder

Der knokles pa livet lgs i de offentlige institutioner. Praktikere og decentrale ledere er hele tiden
optaget af at fa arbejdet til at virke, til at fungere godt og effektivt, og det uagtet, om det er
serviceproduktion eller myndighedsudgvelse, man er beskaftiget med. Mange er i stigende grad ogsa
indstillet pa at fa samarbejde pa tvers af politikomrader, sektorer, organisationer og faggrupper til at
lykkes — altsa pa tveers af traditionelle greensedragninger i det offentlige. Om ikke andet sa pa det
verbale plan. Det er her koblingskompetencer kan blive en ny omdrejningsakse for kvalitativ
fornyelse af forvaltnings- og servicearbejdet decentralt. | praksis er der dog treeghed og en vis
modstand at registrere. Tvargaende samarbejde er imidlertid blevet en politisk og administrativ
opskrift, som skal bruges i den videre udvikling af det offentliges servicearbejde under sveere
ressourcebetingelser. Det formuleres i dag gerne som en opgave med at nedbryde ’siloer”,
sektorskodder og faglig ”stammeadfaerd”. Tveerfaglighed og samskabelse er nogle af de signalord,
der bruges for de nyformulerede arbejdsmal. Som sadan kan de antage karakter af et reformprogram
i sin vorden, hvilket Fremfaerd ligeledes kan tages som samlende udtryk for.

Iseer gennem det seneste arti har samarbejde pa tveers faet starre bredde og dybde, og i dag fremstar
det altsd naesten som en handlingsmaksime, dvs. et alment krav til dem, der fremover skal udfere
offentlige serviceaktiviteter og gere det kvalitativt bedre. Der skal bade i design-, programmerings-
og implementeringsfaser teenkes og handles anderledes, end der vanligt er gjort i institutionerne.
”Gamle”, kendte praksisser og kvalificeringer star for at skulle nyvurderes og &ndres ved at blive
integreret med andre aktgrer og arbejdsmader. Der sker ikke uden spandinger og modstand. Andre
hensyn end de kendte og andre typer af kapabiliteter skal bygges ind i uddannelse, socialisering,
oplaering, praksis og samspil med borgere og brugere.

@nsket eller kravet om tvaergaende arbejdsmader er en udkrystallisering af indsigt i gensidige
afhangigheder mellem dem, der varetager offentlige opgaver med at lgse problemer og levere service
til borgere, brugere, klienter, eller hvordan rollen nu bliver defineret i forvaltningerne. Problemer
kommer ikke til det offentlige som opdelte, men som sammenhangende, og sa er de af en sarlig
karakter. Indsatser ma tilsvarende fa mere helhedsorienteret eller holistisk karakter, sa de modsvarer
problemerne. Det serlige ved de sidste, som velferdsinstitutionerne er sat til at tackle, er, at de ikke
er nemme eller “tamme”. De er ikke let klassificerbare eller manipulerbare. Det er komplekse,
indviklede og vanskelige problemer, som offentligt ansatte sattes til at hjeelpe med til at lgse. Den
engelske betegnelse for sadanne indviklede problemer, ”wicked problems”, signalerer udmarket den
dynamiske og komplekse karakter, som problemlgsning pa iser de velferdspolitiske omrader ma
kempe med. Problemerne er ikke blot komplekse, men de er ogsa foranderlige, og vanskeligt
afgreenselige. Det tilsiger, at flere bliver inddraget i opgavelgsninger, og det fordrer mere samarbejde
pa tveers af greenser.

Hertil kommer en voksende forstaelse af, at det er ”ko-produktion” med borgere, som der oftest er
tale om. Brugerne har ogsa krav pa at fa lov til at medvirke i beslutninger om, hvad der skal ske for



at endre situationer og fremtidsperspektiver for den enkelte borger og vedkommendes familie. Al
umyndiggarelse skal veere fortid. Borgerne eller brugerne skal “magtiggeres”, gives stemme 0g
indflydelse, sa de kan veere med til at definere, hvordan de offentlige serviceydelser kan produceres,
og derfor har begreber om samskabelse faet vind i sejlede gennem de senere ar (Sgrensen og Torfing
2005, Hasle m.fl. 2014 b). Det er del af rammebetingelserne fremover.

Aktiviteterne udpeges til at veere at overskride faglige, professionelle, organisatoriske, institutionelle
og sektorielle granser, at fa sammenflettet mange gaengse og indarbejdede teenke- og handlemader
og dermed fa grundlagt et samlet og tveergaende offentligt service- og hjelpearbejde. Det betyder
ikke, at samarbejde pa tveers er malet i sig selv, men at det er et middel til at skabe mere
sammenhangende og helhedsorienteret offentligt virke.

Malsztningen for nye samarbejder er saledes, at der skal faciliteres arbejde og transaktioner pa tvaers,
og det involverer ny spredning af informationer, viden og arbejdsmader. Det er ikke let. Specielt ikke,
nar det er traditionelt hierarkisk ledede, fagligt afgreensede og kulturelt preegede organisationer i det
offentlige, der skal &@ndres. Det, man gar pa tveers af, kan ogsa forsgge at sette sig pa tveers af forsgget.

Litteraturen fortzeller om mange og mangeartede barrierer for samarbejde pa tveers. Der synes at
komme det ene bump pa vejen efter det andet for tvaerfagligt samarbejde. De hgjlydte gnsker om
tveerfaglighed som fremtidens arbejdsmade skal annammes, men optimismen ma abenbart dempes
en del pa kort sigt. Problemer kan tarne sig om. Nar organisationsopskrifter og praksisanbefalinger
meder “materialiteten”, virkeligheden ude i institutionerne, sker der ikke altid det, som foreskrives i
teorien eller organisationsopskrifterne. Holdninger og handlinger deekker ikke altid hinanden, nar der
skal laves noget greenseoverskridende. Man nar ikke altid at laere af erfaringer med at arbejde efter
sidste “opskrift”, for der skal implementeres en ny — 0g sa opgiver man nemt at laere. Stadige
omorganiseringer og moderniseringer har nok gget immuniteten over for nye ideer og
leeringseksempler over tid. Der er ogsa en fare for, at lanceringen af nyt tvaergaende samarbejde efter
nye “opskrifter” gar i sig selv. Man skal ikke vare naiv og tro, at et anderledes grundlag for arbejdet
i det offentlige bliver gennemfart nemt og hurtigt.

Meget skal forankres anderledes steerkt, hvis aktgrer ikke blot skal foregive at veere med pa en ny
made at arbejde pa, men som reelt deekker over, at man har skaermet og dekoblet den interne praksis
fra de ydre lgfter om at medvirke til f.eks. tvaerfagligt eller tveersektorielt arbejde. Det afspejler
forskningen ogsa. Noget kan vere interessebetonet, andet meget konkret. Eksempelvis bruges
begreber som sygdom, behandling og rehabilitering meget forskelligt i den kommunale
socialpsykiatri og i den regionale behandlingspsykiatri. Kulturelle og fagprofessionelle forskelle
spiller ind sammen med institutionelle. Viden og forstaelse af ”de andre” er staerkt mangelfuldt, og
til det kommer de organisatoriske arrangementer og egeninteresser (Mikkelsen m.fl. 2016, Kamp og
Dybbroe 2016). Sundhedsvasenets forsgg pa at skabe sammenhaeng pa tvars har givet flere vigtige
erfaringer, men fra forskningsfronten meldes igen om store barrierer (Hggsgaard 2016). En sadan
skepsis gar igen pa andre politikfelter (de padagogiske omrader, beskaftigelses-, uddannelses- og
erhvervsfelterne, ®ldreomridet med “fzlles sprog” m.v.). Praktikere og ledere sgger i dag at fa
institutionsvirket til at kare med kendte bemandinger, teknologier, synsmader og praksisser. Dem har



man tillid til. Det har man ikke pa forhand til nye og ukendte. Eller som en beskeftigelseschef
formulerer det om tvargaende arbejder og partnerskabskonstruktioner: ”Den slags forstyrrelser ma
vi se at komme af med hurtigst muligt”. Det gelder om at fglge de kendte veje, mener mange stadig.

Der opstar dog ogsa problemer pa de kendte veje. Politikomraderne har indrettet sig med praksisser,
der allerede er fyldt med spandinger og kompleksitet, og kvaliteten af arbejdet vil naeppe kunne
kaldes optimal mange steder. Ellers var der ikke brug for nye samarbejdsmader. Tiltroen til
resultatbaseret styring er ogsa pa retur (Mgller m.fl. 2016). Aktuelle problemer og spandinger vil
heller ikke blive mindre ved nye helhedsorienterede og graenseoverskridende lgsningsmodeller.
Vanskelighederne skal indkalkuleres i transformationerne, og det sgges da ogsa gjort mange steder.
Der er oprettet uddannelser, der har taget sigte pa at kvalificere medlemmer af faget eller professionen
til et specialiseret arbejde i bestemte typer af organisationer. Fagprofessioner har ekskluderende traek
i sig, idet der sigtes pa at styre indgangen til faget og sikre forbedringer for medlemmerne af gruppen.
Det kan ogsa betyde en binding til og favorisering af den indarbejdede arbejdsdeling og arbejdsmade.

Det er til at forudse, at der i en overgangsperiode vil komme endnu mere tvetydighed, usikkerhed og
modsetningsfuldheder ind i arbejdet pa tvaers. Det er ikke magtfrie rum, der er tale om i det offentlige.
Det ved alle, fra pedel til skoleleder, fra sagsbehandler til &ldrechef, fra kontorassistent til
kommunaldirektar, fra porter til sygehusdirektgr. Der vil formodentlig opstda mange sektorkampe,
mange typer af konflikter, frustrationer og mere eller mindre effektive forseg pa at “kapre” praksis.
Et gammelt styringsregime kan sta for at skulle erstattes af et nyt, og det vil naturligt fremkalde
modstand. Det er alt sammen forhold, som ma indkalkuleres i at fa mere holistiske syn og
sammenhangende arbejdsmader etableret i det offentlige. Nar professionshgjskolen Metropol
opretter et nyt modul for tvaerfagligt samarbejde, som det er gjort i 2016, er det velsagtens ogsa sket
ud fra en sadan indsigt (ogsa selv om uddannelsen mest sigter pa horisontal integration).

Grenseoverskridende samarbejde er abenbart ”det muliges kunst”. Eller er det? Kan der ikke peges
pa forudsaetninger, foretagsomheder og foreskrivende normer, der baerer succes i sig? Vi tror det
sidste, og koncentrerer os her om en af disse mulige forudsatninger. Der kaldes pa noget og nogen,
der kan skabe en ny social, vidensmassig og adferdsmaessig orden i praksisfeltet. Politisk og
administrativt er der tro pa, at bade konkret servicearbejde og forebyggende arbejde kan forbedres pa
tveers. Forskningslitteraturen maner ikke kun til forsigtighed, men taler mest om barriere efter
barriere.

Man kan godt sige, at vi igen har set det store spaend mellem analytikernes Kritiske pessimisme og
politikerne voluntaristiske optimisme. Det er i al fald veerd at sgge at bygge bro herover. Det behaver
ikke at veere en afgrund. Indsigter fra studierne mener vi kan bringe os ud over den videnskabelige
pessimisme. Men det er naturligvis praktiske maend og kvinder, der kan dreje historiens hjul - ikke
forskere. De sidste, os, kan forhabentlig hjelpe med til at afklare begreber og forhold, sa der kan
tages mere informerede beslutninger.

En af de starste hurdler er nok, at tveergaende samarbejder endnu ikke har vist deres potentialer, og
derfor mades gnsket eller kravet herom ogsa med skepsis fra flere sider. Hvis de nye signaler om
anderledes og granseoverskridende virke skal have chance for at blive en succes, ma kvaliteten af de
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allerede indarbejdede rutiner, normer, arrangementer og arbejdsmader genovervejes og nyudvikles.
Det er ikke sa lidt, der skal til, hvis barrierer for forandring skal brydes ned. Noget ma ogsa aflares,
for nyt kan indleeres. Gamle praksisser og effektivitetsforstaelser vil skulle @ndres. Og det er der
mange, der vil arbejde imod: ledere, der i dag har magt over afgraensede domaner og kontrolformer,
medarbejdergrupper, der har monopol pa jobomrader og privilegier, folk, der i kraft af det nuveaerende
styringsregime, New Public Management (NPM), er magtfulde overvagere og styrere af
forvaltningsarbejdet m.m. Hertil kommer problemer med de institutionaliserede former for
tolerancer, bekymringer, stereotypificeringer af ’de andre” og lignende begransninger pa den faglige
og professionelle praksis.

Der skal navigeres anderledes, og Fremferd (2016) taler bla. selv. om at bruge et
kerneopgaveperspektiv til at understgtte og udfordre sterke professioner. Samarbejde om definering
af kerneopgaver skal forhandles pa plads. Deliberativt. Diktater ovenfra kan ikke sikre forstaelse og
opbakning. Og sadanne processer har som forudsatning, at de involverede aktgrer kan tale sammen,
kommunikere meningsfyldt med hinanden, forstar hinandens begreber, teenke- og udtryksmader, og
far koordineret handlinger, far der kan blive tale om et egentligt velpiloteret og kooperativt
samarbejde. | den satning ligger ogsa meget af vores forstdelse af, hvad behovet for
koblingskompetencer kan begrundes i. For det er maske netop, fordi der endnu ikke er tilvejebragt
ngdvendige og tilstreekkelige betingelser for vellykkede samarbejder pa tvars, at der meldes om sa
store problemer med det tveaerfaglige samarbejde, som det fremgar af forskningslitteraturen (Tidsskrift
for arbejdsliv 3. 2016, Bentzen 2015). Kan koblingskompetencer ses som “the missing link” i den
sammenhang? Det skal vi sgge at give et bud pa.

Individuelle aktarer har brug for understgttelse og organisatoriske rammer for at kunne fa sadanne
bestraeebelser om at kunne arbejde pa tvers af fag, grupper, organisationer og sektorer til at kunne
blive mulige. Det fordrer speciel ledelsesmassig opmarksomhed og statte, lige sa vel som det stiller
nogle serlige kvalifikatoriske krav til de fagprofessionelle og andre offentlig ansatte, der skal baere
nye samarbejdsmader igennem. | den internationale samfundsfaglige forskningslitteratur er der
tendenser til at indskreenke koblingsarbejdet til en seerlig gruppe af ledere eller ansatte, og de sidste
har faet forskellige betegnelser, som bl.a. brobyggere, “’bridges, brokers and boundary spanners”,
facilisatorer, mediatorer, tvaergaende koordinatorer, “gatekeepers”, policy entreprengrer, go-
betweenere”, ledelsesmassige kommunikatorer, forandringsagenter med videre. Vi tolker de
funktionelle behov og hvem, der skal inddrages, bredere. Ikke sjeldent bliver det i litteraturen ogsa
formuleret som, at det er organisationer inklusiv deres ledelse, der skal operere mere samstemmende,
og at offentligt ansatte skal lere at arbejde sammen med borgerne pa nye mader, dvs. lave
samskabelse. Ofte legges mest veegt pa ledelse af netveerksarbejde og interorganisatorisk virke.
Begrebsligheden er broget — og det samme er forstaelsen af indholdet i de mere helhedsorienterede
opgavedefinitioner. Det skal vi vise i kapitel 3.

De, der skal sikre, at der kan arbejdes pa tvaers omkring offentlig opgavelgsning, ma — uafhangigt af
antal og titulering — have egnede institutionelle rammer for at kunne udforme og implementere
offentlige aktiviteter og serviceleverancer, de ma have anerkendte funktionelle og rollemaessige
placeringer, og de behgver serskilte forudsetninger for at kunne saztte egne og kollegers
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kvalifikationer i spil i praksisfeltet. Samspil mellem grupper af ansatte er vanskeligt at etablere hurtigt
og nemt. At fa institutionerne, gamle hierarkier, til at operere pa nye mader er maske endnu svarere.
Der skal formodentlig veere bade individuelle, gruppemaessige, organisatoriske og ledelsesmassige
forudsaetninger pa plads for at fa samspil pa tveers til at blive meningsgivende, brugbare, forsvarlige
og frugtbare. Ellers Iykkes det ikke at blive leveringsdygtig i kvalitativt bedre opgavelgsninger.

Indfanger begrebet koblingskompetencer sa centrale dele af disse forudsatninger, eller er begrebet
mere at sette lig med andre relaterede begreber som flerfaglighed, tveerfaglighed, tveersektorielt
arbejde eller relationel koordination? Hvordan ser sammenhangen mellem begreberne ud, og hvad
er den mest frugtbare forstaelse af begrebet? Det forsgger denne rapport at give et tentativt svar pa.
Hvordan vi er gaet frem i arbejdet, og hvad vi bygger indsigter pa, skal kapitel 2 nu handle om.

Vi er blevet klar over, at grenseoverskridende arbejde er meget lidt undersggt. Hvad angar
koblingskompetencer er der rent ud sagt tale om en lagune i forskningen. Der er simpelthen ikke
vokset en leengerevarende forskningstradition op. Starst interesse har der veeret omkring tveerfagligt
og tveersektorielt samarbejde. Nar der ikke har veeret fokus pa koblingskompetencer, er meget af
litteraturen lidt ubalanceret eller skeav i forhold til vores interesse og opgave. Det har mere veeret
institutionelle og strukturelle faktorer omkring omorganiseringer, forandringsledelse, kontrol- og
performancesystemer og netveerksstyring, som radaren har veeret vendt mod og sa de
fagprofessionelles reaktionsmgnstre. | den modsatte graft dyrkes psykologiske forudsatninger for at
fa nogen bragt sammen. Det kan nok synes naturligt i en intra-organisatorisk sammenhang med disse
forskellige fokuspunkter, men det bliver utilstreekkeligt i inter-organisatoriske samarbejder pa tveers
af grupper, institutioner og sektorer. | kapitel 4 vil vi leegge et besvarelsesgrundlag frem for den
begrebsafklaring, vi udfolder nsermere i kapitel 5.

Koblingskompetencer synes at veere en lige s3 kompliceret som vigtig stgrrelse at operere med. Der
er store perspektiver i at fa en strategisk satsning mod udvikling af koblingskompetencer sat i system,
og det vil vi argumentere for. Som forudsatning for at fa greenseoverskridende samarbejder til at
fungere, bliver koblingskompetencer helt afgerende, og det er ikke nogle fa ledere eller ansatte, det
drejer sig om: Alle offentlig ansatte ma bergres og over tid inkluderes i arbejdet. Men vi er ogsa blevet
klar over, at begrebet forst giver mening, nar man udvider perspektivet fra enkeltindivider og
personlighedstraek - altsa individuelle forudsetninger - og inddrager gruppemassige forhold, samt at
man gar fra et snavert professionsperspektiv til et samlet organisationsperspektiv. Relationer skal i
centrum — ikke enkeltaktgrer, ikke tekniske starrelser. Aktagrperspektiver ma kobles med
institutionelle. Serviceleverancer og forvaltningsarbejde kalder pa et nyt grundlag, og etablerede
fagligheder pa en metafaglighed. Meget skal afbalanceres gennem tilpasnings-, udviklings- og
forhandlingsprocesser. Den forstaelse udfoldes neermere i det fglgende.
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2: Forskningsmaessig problemstilling: opdrag, teser og tilrettelaeggelse

2.1. Opdrag og tilretteleeggelse af forskningsarbejdet

Ovenstaende reflektioner har dannet ramme for det teoretiske afklaringsarbejde, som KL og
Forhandlingsfellesskabet har betroet CARMA at gennemfare i lgbet af foraret og sommeren 2016.
Afsattet for forskningsarbejdet har veeret et projektopleeg fra CARMAs side, hvor vi annoncerede at
ville foretage flere skridt: Faerst desk-research omkring nogle danske, engelske og tyske
begrebsligheder omkring koblingskompetence og dernast fremsatte et st af teser om sammenhang
mellem hovedbegrebet og relaterede og afklaringsbehgvende begreber som de ovenstdende. De
oprindeligt udviklede teser har skullet sta deres preve gennem det teoretiske arbejde, sa de har kunnet
preeciseres, udbygges, revideres eller forkastes. Det er ikke kun sket ved gennemlasning og refleksion
over den internationale litteratur, men ogsa under inddragelse af ekspertviden og interviews med
ressourcepersoner pa lgnmodtager- og arbejdsgiverside. Dermed skulle relevansen af arbejdet og
begrebsafklaringerne kunne gges. Praksisrelevansen er i sidste instans et afggrende kriterium for, om
forskningsarbejde bliver anset for frugtbart eller ej, og det geelder naturligvis ogsd i denne
sammenhang omkring begrebsliggarelse af koblingskompetencer. Dette forskningsnotat fremlaegger
resultatet af arbejdet, hvor vores egne selvtenkerier og sluttelige begrebsforstaelse prasenteres.

Der er gennemfart 11 ekspertinterviews og 6 interviews med ressourcepersoner, som er involveret pa
forskellig vis i Fremfeaerds-projekter og deres ledelse. Vi har ogsa haft draftelser om tilretteleeggelse
og gennemfogrelse af arbejdet med ngglepersoner fra KL og Forhandlingsfellesskabet.
Ekspertdreftelserne har vaeret lagt til rette som en form for ”delphi”-teknik, hvor vi har praesentereret
vores teser om koblingskompetencer og beslegtede begreber for de udvalgte eksperter, som har
responderet og indgaet i diskussioner med os om et muligt begrebsindhold.

Projektets formidlingsdel bestar af to publikationer om afdeekningens resultater. Der udarbejdes dels
dette forskningsnotat og dels en efterfglgende folder eller ”pixiudgave”.

Dette forskningsnotat indeholder:

e En teoretisk afdekning af begrebsligheder omkring koblingskompetence i eksisterende
relevant national og international litteratur.

e Analyse af forskellen mellem former for tvaergaende samarbejder, relationel koordinering og
koblingskompetencer.

e En forskervurdering af hvor langt, man vidensmaessigt er kommet i forhold til fastleeggelse af
begrebsindhold.

e Vores teoretiske stillingtagen til begrebet — altsa hvad forstar vi ved begrebet.

e Overvejelser om, hvorfor det er vigtigt at arbejde videre med begrebet i praksis, og hvad det
kan bidrage med pa arbejdspladserne i forhold til gget samarbejde pa tveers.
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e Farste prakseologiske bud pa anbefalinger til arbejdspladser, som vil arbejde med
koblingskompetencer.

”Pixiudgaven”, kommer til at indeholde:

e Begrebsforstaelse og relevans
e Bud pa anbefalinger til arbejdspladser pa velferdsomrader, som vil arbejde med
koblingskompetencer.

Disse slutprodukter er teenkt anvendt i Fremfaerds videre udviklingsproces, og de skulle samtidig
kunne legge grunden for praktiske fornuftsbeslutninger og et egentligt feltforskningsarbejde.
Forhabentlig kan ideerne inspirere til eksperimentering med prakseologisk arbejde med begrebet. Det
kan give input til diskussion om udvikling af kvalificerings- og uddannelsestiltag. Alt i alt gives der
et bidrag til en dybere forstaelse af kvalitetsudvikling — eller om man vil: innovation - i offentlig
serviceproduktion ud fra en holistisk forstaelse af greensekrydsende samarbejde og forudsetninger
herfor.

Det er vores grundleeggende opfattelse, at undersggelsens problemstilling rammer direkte ned i den
centrale udviklingsopgave for udgvelse af bedre offentlig service pa kernevelfeerdsomraderne, som
det ogsa er dagsordensat med vedtagelse af Fremfardsaftalen mellem KL og Forhandlingsfalleskabet
i 2013. Man kan se arbejdet med koblingskompetencer som forsgg pa at rodfaeste
velfeerdsinnovationer bedre med tveerfaglige og tveersektorielle opgavelgsninger i centrum.

| det felgende vil vi rekapitulere vores farste forstaelse af opgaven og centrale begreber, hvad der
skete ved formulering af en raekke teser og ngglebegreber forbundet med kerneopgavelgsning. Det er
dem, der har skullet sta deres prgve gennem det teoretiske udviklingsarbejde.

2.2. Elementer til en forforstaelse af koblingskompetence

| arbejdet med afdeekning af koblingskompetencebegrebet er der ferst og fremmest tale om at fa
udviklet kerneopgavebegrebet ud fra en klar forventning om, at en helhedsbetonet opgavelgsning pa
en og samme tid optimerer kvaliteten i opgavelgsningen, samtidig med, at det gares pa en mere
omkostningseffektiv made. Med definitionen af kerneopgaven er borgeren og brugeren dermed
kommet i centrum for serviceringen (Hasle m.fl. 2014 b, Hasle m.fl. 2016, Fremferd 2016).
Opgavelgsningen fordrer imidlertid netop kompetencer til et vidtgaende og forpligtende samarbejde,
som satter haevdelse af traditionelle enkeltfagligheder til kritisk diskussion. En ny, felles forstaelse
af helhedsorienteret opgavelgsning hos de involverede faggrupper er en afgerende ngdvendig
succesbetingelse. Men er det ogsa en tilstreekkelig? Neeppe. Der er samtidigt tale om en organisatorisk
udfordring, idet siloagtige opdelinger, inklusiv de adskilte ledelser, ogsa forventes at vere
understgttende for ikke bare nye fremgangsmader i problemlgsningen, men ogsa for skabelse af en
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langt mere vidtgdende - i praksis grenseoverskridende - samarbejdsstruktur og -kultur.
Serviceproduktion, produktivitet, arbejdsmiljg, trivsel og tveergaende forstaelser og arbejdsmader er
teet sammenhangende, og det ma ledelsesmaessigt understattes.

Der ma stas vagt om det synspunkt, at det ikke kun er vanskeligt at leegge enkeltfagligheder sammen
eller integrere flere i en tveerfaglig opgavelgsning, men at der specifikt fordres udvikling af nye
kapabiliteter. Heri impliceres, at arbejdet fordrer nye kompetencer hos bade frontmedarbejdere,
faggrupper og ledere i organisationerne.

| oplaegget til teoretisk afdaekning af begrebet koblingskompetence blev der lagt veegt pa, at der skete
en afklaring af, hvordan man kan “sette egen dybe faglighed i spil med andres og samtidig veere i
stand til at kommunikere egen faglighed”. For at i afdaeekket indhold i begrebet, sattes denne seerlige
kompetence i relation til traditionelt tveerfagligt samarbejde og relationel koordinering. Og for at gere
arbejdet malrettet og handterbart, arbejder vi bade med en udvidelse i forhold til
opgavespecificeringen og en indskraenkning eller afgreensning.

Udvidelsen gar pa, at der er flere typer af begreber, som koblingskompetence kan preciseres i forhold
til. Enkeltfaglighed og tveerfaglighed udtemmer ikke begrebskategorierne, og det ma anses for
hensigtsmaessigt at inddrage begreber som flerfaglighed, tveersektorielt arbejde og kobling, for at give
begrebet et sterkere praciseret indhold. Det er iser veasentligt at fa klargjort, hvilke aktarer,
overvejelserne angar: Er det kun medarbejdere med borgerkontakt, koordinatorer eller ogsa
decentrale og centrale ledelsesrepraesentanter? Involverer det ogsa politikerne? Hvor sterkt skal den
organisatoriske ramme inddrages, og hvordan kan ’relationel koordination” forbindes med
koblingskompetence?

Dernast vil vi analysemassigt leegge veegt pa, at det teoretiske udviklingsarbejde bliver rammesat af
anvendelsessigtet. Det vil sige, vi forestiller os, at det alene er de teoretiske fastleeggelser, der ogsa
kan fa praktisk betydning for arbejdet i velferdsinstitutionerne med servicering af borgerne, som
arbejdet koncentreres om. Relationsarbejde — arbejde med mennesker for mennesker — sattes altsa i
centrum.

Afdekning af konkretisering af begrebet koblingskompetence ma naturligt starte med at give en
klarificering af fagligheds-begreber med en samtidig inddragelse af velferdsfelternes organisering.
Vi vil nerme os indkredsning af disse forforstaelser ved at formulere forelgbige teser om
begrebsindhold og begrebssammenhange. Selve den analytiske afdakning vil sa foregd som et
labende testarbejde i forhold til de tentative begrebsfastleeggelser.

2.3. Kerneopgaver og samskabelse som ramme

| sidste instans tjener arbejdet i den offentlige sektor borgere og virksomheder. Kerneopgaven i
velferdsproduktionen ma aktuelt forstas som et arbejde pa at fa ko-produktion eller en samskabelse
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mellem producenter af offentlige ydelser og borgere i stand (Hasle m.fl. 2014b, p. 15), sa der bygges
bro over forskelligartede behov og hensyn (Public Management Review nr. 3, 2014b). Producenterne
af offentlige ydelser er farst og fremmest frontmedarbejdere i de velferdsinstitutioner, som har
borgerkontakt. For nogle artier siden blev de teoretiseret som “street-level bureaucrats” (Lipsky
1980), der sektorspecifikt udfgrte deres arbejde med egne afveergemekanismer over for stort
arbejdspres, men det er i dag en for ensidig og forsimplet forstaelse. Dels er medarbejderne i dag ikke
bureaukrater i gammeldags forstand, men overvejende fagprofessionelt uddannet personale med et
utal af uddannelsesbaggrunde og praksiserfaringer bag sig, dels er institutionernes virke i dag indrettet
pa, ikke at lade fagprofessionelle selv lave “afvargemekanismer”, men at fi sikret et fagligt
forsvarligt, effektivt og responsivt virke (Suddaby and Viale 2011, Noordengraf and Steijn 2013,
Public Management Review nr. 1, 2014a). Effektivitet og efficiens er her blevet centrale orienterings-
0g styringspunkter.

Mange medarbejdergrupper klager ogsa over, at deres autonomi er blevet indskraeenket gennem de
senere ar, sa de ikke laengere har den endelige definitionsmagt, hvad der gerne knyttes sammen med
NPM-styring (Andersen m.fl. 2014, Gleerup 2016). Den er stadig steerk pa de fleste politikfelter, men
dog under begyndende revision. Ydermere — og det er centralt i denne sammenhang — er det ikke
leengere kun enkeltfagligheder i ”siloer”, der funderer arbejdet, men i stigende grad samspil mellem
forskellige uddannelseskategorier og praksisformer — endog pa tvers af sektorer. Et holistisk syn
bliver mere og mere patreengende (Hildebrandt 2015). De offentligt ansatte er ogsa dedikerede og
pragmatiske mennesker, der l&egger meget veegt pa at udfare et arbejde til gavn for fellesskabet. En
serlig offentlig sektor-motivation er udbredt. Det ser vi bade i hjemlige og internationale
undersggelser (Perry et al. 2010, Anderfuhren-Biget and Varone 2010, Hjort 2012, Andersen m.fl.
2014, Caraker m.fl. 2015, Gleerup 2016).

For 15-20 ar siden kunne man se formulerede ensker om og en bevagelse mod at lade “personlige”
kompetencer komme til at fylde langt mere ved siden af de ’formelle” (se Det Personalepolitiske
Forum, 1998). Der er sket ikke sa lidt siden. Den omstilling og modernisering, som er foretaget
fortlgbende i stat, amter/regioner og kommuner, har basalt faet grundfeaestet en langt dybere og bredere
forstaelse af kravene til kvalifikationer i konkrete arbejdssituationer og kompetencer til at tilpasse sig
nye arbejdsformer. Bade medarbejdere, faggrupper og ledelser er klar over, at kvalifikationskravene
er skeerpet. Udvidede kompetencer skal sikre opgavelgsninger, hvor ogsa borgernes gnsker far plads
(Andersen m.fl. 2014). Ellers kommer der ingen samskabelse (Majgaard 2013, Agger og Tortzen
2015). Sker det ikke, er faren for dekobling af forstaelser og handlinger manifest. Nar der til kravene
om samskabelse knyttes evner og vilje til at indga i tveerfaglige og eventuelt tveersektorielle
arbejdsmader, stilles kompetence-spgrgsmalet ogsa anderledes. Det praktiske arbejde skal ske pa
tveers af forskellige fagligheder, specialiseringer, organisationer og kulturer.

2.4. Forelgbige begreber og arbejdsteser

Analytisk bliver det i fgrste omgang opgaven at kunne skelne mellem faglighed, flerfaglighed,
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tvaerfaglighed og tveersektoriel faglighed, og i naste omgang ma begrebet koblingskompetence sa
konkretiseres i forhold hertil. Pa tesebasis.

Enkeltfaglighed er resultat af systematisk lsering og udtrykker, at enkeltpersoner er blevet dygtige til
at udgve deres fag. Det er et subjektperspektiv og ikke et institutionsperspektiv, der ligger til grund.
Enkeltfaglighed forstas generelt som knyttet til en bestemt uddannelse, hvor et fellesmal af viden,
kunnen og villen karakteriserer udgvere af faget, og hvor der er et s&rligt arbejde knyttet til praksis.
For sa vidt arbejdet organisatorisk foregar inden for “egen” institution, kan man tale om, at der er
udviklet nogle adskilte ger af fagligheder og om enkeltfagligheder med demarkation til andre
monofagligheder.

Flerfaglighed er at betragte som forsgg pa at bruge eksisterende viden og ekspertise bedre ved at
parre flere fagligheder. Aktarer skal bidrage med egen faglighed i et samarbejde, hvor delaspekter
leegges sammen. Herved produceres der ikke ny viden, men der sker koordineret brug af den allerede
kendte. Den distribueres og prasenteres blot falles.

Tveerfaglighed lader sig ikke definere som en simpel aggregering af enkeltfagligheder. Her seettes
integration af fagligheder i en mere samlet forstaelse pa dagsordenen. Man skal ga fra enkeltfaglige
til tveerfaglige indsatser ved at se pa samme problemer eller ”issues” pa mader, der kan sammensmelte
forskellige forstaelser og handlemader. Det er mere end addering og koordination. Det er processer
baseret pa tvarfaglige arbejdsméder, der skal fundere et nyt “paradigme”. Processerne skal sd fore
til, at man adopterer falles programteorier og handlevalg, som giver merviden og bedre
serviceproduktion. Altsa tales der om en ny form for problemorienteret arbejde, der har fokus pa
processer og valg af relevante analytiske redskaber. Samproduktion fordrer samlet, integreret viden,
nye ferdigheder og sociale kompetencer. Det er ikke det samme som, at man helt skal fraleegge sig
egen faglighed, men at denne nu skal indga i en ny, sa den gamle faglighed bade bliver dybere og far
lagt nye lag til, som kan omseettes i praktisk tveerfagligt virke. Inden for egen organisation eller sektor.
Her vil begrebet inter-disciplinart arbejde veere velanbragt som synonym for tveerfaglighed.

Tveersektoriel faglighed antyder endnu en udvidelse af fagligheden, hvor det ikke kun er tvaerfaglige
kompetencer, der kommer pa spil, men ogsa evnen og viljen til at ga pa tvers af sektorgrenser i det
offentlige. Altsa pa tveers af forvaltningsomrader og kendte arbejdsmader. Forskellene mellem syn,
traditioner og normer er i udgangspunktet stgrre. Der kommer saledes afledte kompetencekrav til ikke
kun at kunne lave samproduktion inden for egen sektor, men ogsa pa tvers af de sektorielle skel, som
er etableret i den offentlige sektor.

Koblingskompetence er ikke at se som endnu en simpel overbygning pa de foran beskrevne
kompetencer. Det er mere grenseoverskridende og fundamentale forhold, som involverer
mobilisering af sociale, psykologiske og organisatoriske ressourcer — herunder kommunikative — sa
man kan tage del i planleegning og styring af komplekse udviklingsprocesser. Det er, hvad vores
afdaekning skal sgge at indkredse. Man kan ogsa tale om, at det her gaelder om at udvikle nye
kapabiliteter hos medarbejdere, faggrupper og decentrale ledere. Det er ikke kun et spgrgsmal om
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konkrete mader at fungere pa aktuelt, men at udvikle forudsztninger for, at noget kan gares bedre.
Koblingskompetence forekommer at skulle undersgges nermere som personlige og teammaessige
egenskaber, der kan bringes koordineret i anvendelse i en organisatorisk kontekst, og hvor evnen til
at kommunikere egen faglighed og aftale lgsninger med andre ogsa er indkalkuleret.

Vores afklaringsarbejde skal gere det muligt at identificere specielle kvalificeringselementer.
Koblingskompetence kan ikke teenkes uden om de organisatoriske og ledelsesmassige omgivelser,
men skal indlejres steerkere heri, hvis en sadan kompetence skal fa betydning aktuelt og fremover, og
der mé vare evner til stede til at “lase udviklinger”, s& der ogsé tages hejde for nye mellem- 0og
langsigtede opgavesat og forudsetninger for at lgfte opgaverne - eksempelvis ogsa forudskikke
betydningen af digitalisering.

Vores tentative arbejdsdefinition af koblingskompetence vil ikke kun leegge vaegt pa evnen til at
spille sammen med personer med andre fagligheder, til at handle autonomt og til at kunne bruge
veerktgjer interaktivt som i tvaerfaglighed — jf. det ovenstaende - men vil leegge vagt pa substantielle
forhold som disse:

- evnen og viljen til at forstd andres fagdisciplinere teorier, metoder og etik og betydning i
velferdssammenhang,

- evnen til at koble andre forstaelser med egen faglighed og ekspertise pa mader, der gar det muligt
at formulere funktionskrav og hensigtsmassige former for samproduktion pa velfeerdsomrader. Det
forudsaetter en selvkritisk forstaelse af eget fags begraensninger,

- evnen til at kunne definere, diskutere og forhandle behov og krav, set i lyset af fremherskende
kvalitetsparadigmer og hensynet til omkostningseffektivitet,

- feerdigheder i at arbejde med at a&ndre attituder og forstaelser,
- feerdigheder i at kommunikere egen faglighed i samspilsprocesser, og
- evnen til at kunne analysere og evaluere opgavelgsninger.

Vi understreger igen, at det kun er en arbejdsdefinition for de operationer, vi vil efterspore som
indhold i begrebsafklaringen (jf. nedenfor). Om det er for omfattende, for skevvinklet eller
begreensende, ma analysearbejdet afslare. Men vi har fundet den velegnet til styring af
analysearbejdet, da den har befordret bade korrektion og udvidet begrebsforstaelse. Det vil fremga at
iseer kapitel 5.

2.5. Kobling
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Forst ved at se, om der bliver produceret robuste resultater ved integration af fagligheder i en
tveerfaglighed, kan man slutte, at noget er blevet koblet. Kobling er derfor at betragte som en
resultatkategori. For mislykkes forsggene pa at udvikle tvarfaglighed og koblingskompetence, ma
man tale om ikke-kobling eller decideret dekobling. Hvor tet koblingen bliver, er saledes et abent
empirisk spgrgsmal, som igen involverer bade medarbejder-, faggruppe-, ledelses- og
organisationsniveau. En tet kobling ma formodes at vere indikator pa en bedre praksis og dermed en
udviklingsorienteret &ndring af fagligheder. Lagse grader af kobling eller dekobling er de negative
udgaver af integrationsforsgg.

2.6. Koblingskompetence og koordinering

I vores forelgbige forstdelse af koblingsbegrebet er der tale om stor veegt pa at erhverve
kvalifikationer, der muligger samproduktion i egen sektor og pa tvars af sektorer. Over for dette star
et beslaegtet begreb om “relationel koordinering”. Det har gennem de seneste ar fiet en varm
modtagelse og en begyndende stgrre udbredelse.

Relationel koordinering synes at angad mere faste rollefordelinger og samspillet - inklusiv
kommunikationen - rolleindehavere imellem. Her forudseettes flerfagligheden at vere til stede, men
der synes ikke at veere forudsat tveerfaglige mader at udfgre arbejdet pa. | al fald ikke som systematisk
grundlag. Det er en klar horisontal made at betragte og tilretteleegge arbejdet pa i institutionerne, hvor
frem for alt kendte forstaelser og lgsningsmodeller indgar. Koblingskompetence angar nok sa meget
integrationen af forstaelser og innovative mader at tilretteleegge og gennemfare serviceproduktion pa
— jf. vores arbejdsdefinition ovenfor. Det signalerer vores forelgbige forstaelse af forskelle mellem
de to begreber, som analysen vil ga tattere pa.

Sa langt tesegrundlaget. Vi har nu kridtet banen op gennem redeggrelse for vores forforstaelse og er
dermed klar til i neeste kapitel at gad om bord i, hvad litteraturen har at sige om begrebet
koblingskompetencer ud fra vasentlige danske, tyske og engelske sggeord.
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3: Litteraturgennemgang — sggning efter koblingskompetencer

3.1. Indledning: Kompetence og kobling

Etymologisk bestar koblingskompetence af to begreber, henholdsvis kobling og kompetence. Hvor
koblingsbegrebet benyttes en del i organisationsteoretisk sammenhang, og omhandler hvordan orga-
nisationer samarbejder, er kompetencebegrebet bl.a. i hgj grad anvendt i paedagogisk sammenhang,
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og omhandler hvilke krav arbejdslivet stiller til den kunnen, som fordres af medarbejderstaben og de
evner og kapabiliteter, lsnmodtagere er i besiddelse af.

Begrebet kompetence vedrarer sdledes individets evner og handlingskapacitet i relation til bestemte
arbejdsopgaver, der igen er afhaengig af situation og kontekst. Kvalifikationer handler om individets
evne til at udfare et arbejde (ifelge egne eller andres kriterier) i bestemte arbejdssituationer, herunder
evnen til at identificere, udnytte og om muligt udvide de handlemuligheder, som arbejdet indeholder
(Ellstrom 1992, p. 21). Det teoretiseres i dag som kompetencer.

De evner, som kraeves, omhandler psykomotoriske faktorer, kognitive faktorer, affektive faktorer,
personlige faktorer og sociale faktorer (Ellstrom 1992, ibid.).

Det skal slas fast, at kompetence er opgaverelateret, og der er forskel pa bade opgaver og krav. Det
betones, at kompetence er en relation mellem et individs evner og bestemte opgaver eller arbejder. |
stedet for at tale om et individs kompetence i generelle termer - det vil sige at det ikke er situations-
eller opgaverelateret - sa implicerer dette synspunkt, at man fokuserer pa, hvad et individ formar at
udrette i forskellige situationer eller i relation til forskellige opgaver. Denne forstaelse indeberer
samtidig, at man udover at rette opmarksomheden pa individets evner og egenskaber ogsa retter
opmarksomheden mod de krav og ressourcer, som arbejdet og dets organisering stiller til radighed.

Begrebet kobling har veaeret brugt en del i organisationsteoretisk sammenhang, dog mest ved sin
begrebslige negation, dekobling, der henviser til en organisations made at reagere pa gnsker og krav
udefra eller fra den gverste ledelse om at &endre operationsmader (Meyer and Rowan 1977, Jargensen
og Pedersen 2007, Jgrgensen og Friche 2007a og b). Det skal uddybes:

”Hvor kobling er et begreb for velfungerende samarbejdende enheder i organisationer eller mellem
organisationer, der ideelt set vedrgrer, at organisationen fungerer pa en koblet made bade internt i
organisationen og eksternt i forkold til andre organisationer”. Det vil sige, at der er overensstem-
melse mellem den strategi man vil fgre og de organisatoriske forhold, der skal veere tilstede for at
realisere strategien. "Sa er dekobling et begreb for, at der i organisationen arbejdes med mod-
satrettede handlerationaler, som saledes ikke passer sammen og dermed heller ikke befordrer den
mest optimale losning” (Jgrgensen og Pedersen 2007, p.9).

Begrebet dekobling har sin begrundelse i, at der typisk er en adskillelse mellem dem, der udvikler
kvalitetssystemer, og dem der skal producere kvalitet pa et omrade. Det er langt fra sikkert, at de
forste kender, forstar eller kan anticipere implementeringsproblemer, og sa kan der nemt opsta
fortolknings- og implementeringsgab og gives instrukser, som der vurderes at kunne gdelzegge noget
I organisationen.

Dekobling kan ogsa ses som bevidste forsgg pa at afskeerme organisationen fra at blive sterkt pavirket
af sddanne krav. | den forstaelse star det for bevidste organisationsstrategier over for pres for at skulle
arbejde pa nye mader. Organisationsopskrifter og krav bliver typisk mgdt med officiel tilslutning eller
accept, men indadtil opereres der med forsgg pa at forsette den praksis, som man har indarbejdet
(Meyer and Rowan 1977). Den normale made at lave opgavelgsninger pa skal altsa sikres, og det har
sd veeret maden, man foregiver at have @ndret adferd, men reelt ikke gjort det, der er blevet
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teoretiseret som dekobling (Brunsson 1989). Ydre lgfter bliver koblet fra den indre praksis.
Talehandlinger fra faktiske handlinger. Kobling er vendt til sin modsetning. Der skabes organisato-
risk legitimitet gennem sadanne “illegitime” handlinger, men det kaldes ogsa ledelsesmaessigt hyk-
leri.

Pa den baggrund er det organisatoriske dekoblingshegreb ikke sa interessant eller specielt givende i
forhold til vores sggning efter indholdet i positive koblinger. Der adresseres ikke spgrgsmalet om
integration af fagligheder i denne del af organisationsteorien. Det har veret den institutionaliserede
adskillelse af politikudvikling, implementering og praksis, som har staet i centrum. Men dekobling
er nok sa interessant, hvis barrierer for kobling af samarbejder skal lokaliseres.

Symbolske organisationsperspektiver har ogsa ad den vej fundet vej til organisationsteorien. De er
dog igen blevet overhalet af senere, mere postmoderne” perspektiver (Hatch 1997, Revik m.fl.
2007). Flere typer af reaktioner og adfeerdsmgnstre — inklusiv spredning af ”’virusser” i organisationen
—er blevet beskrevet og indarbejdet i organisationsteorien (Rgvik 2011), men fa af disse forekommer
specielt frugtbare og indsigtsgivende i vores sggning efter et indhold i begrebet koblingskompetencer.

Vi vil ogsa indfgje, at der alene er taget indsigter fra litteraturen med i oversigten, som giver
vaesentlige pointer, og som tjener som traeedestene frem mod en klarere begrebsforstaelse. Megen
anden litteratur, der er konsulteret, men ikke har givet nyt, udelades af gennemgangen.

3.2. Koblingskompetence, Coupling Competence og Ankopplungskompetenz

P& dansk er der kun fundet meget f& henvisninger til begrebet. I afgangsprojektet “Kultur og kob-
lingskompetencer — i en moderne planafdeling” har Rasmus Hejlskov Olsen (2013) opstillet sin egen
definition af begrebet (det er gjort med udgangspunkt i fire andre danske henvisninger til begrebet,
se nedenfor). Denne definition er den mest pracise og omfattende definition, vi er stgdt pa i den
foreliggende litteratur. Begrebet daekker her over en generel personlig kompetence, der er knyttet til
personens faglighed og almene viden.

“Koblingskompetence scetter, med udgangspunkt i en dyb faglighed og almen viden, en person
i stand til, grundleggende at forsta andres faglighed og at arbejde med faglige, personlige og
forstaelsesmaessige forskelligheder, og derigennem bidrage til lgsningen af komplekse
problemstillinger”’(Olsen 2013, p. 18).

Pa engelsk er det indtil videre kun lykkedes at finde en enkelt henvisning til begrebet coupling
competence (Stetter et al. 2006); her er der tale om en personlig kompetence, den er direkte mgntet
pa ingenigrer, og coupling competence ses som en af ingenigrfagets ngglekompetencer. Besiddelsen
af kompetencen ses endvidere som en forudseatning for, at ingenigrer succesfuldt kan indga i
fremtidige tveerfaglige samarbejder.

Pa tysk er vi stadt pa begrebet Ankopplungskompetenz i to publikationer: For det farste i en publika-
tion, hvor begrebet anvendes til at beskrive en af de kompetencer, der er behov for, hvis man skal
arbejde med Nanoteknologi. | denne forstaelse er der tale om en kompetence, der skal besiddes af
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alle vidensmedarbejdere, der arbejder med Nanoteknologi. Ankopplungskompetenz ses her som en
kompetence, der tilfgjes eller l&gges oven pa de forskellige faggruppers grundfagligheder (Kinkel
2010). For det andet i en publikation, hvor begrebet Ankopplungskompetz henviser til offentlig
forskning, der skal kunne knytte an til reel produktion og ikke blot veere i luften frit svaevende
(Castulus 2013); en betydning, der ikke forekommer szrlig relevant i vores aktuelle sammenhang.

I det falgende vil der kort blive givet en lidt mere fyldig beskrivelse af de tre sproglige varianter af
koblingskompetence-begrebet. Vi begynder med den engelske, hvorefter det er den tyske variant, der
tages op, for at afslutte med andre danske forstaelser af begrebet.

Coupling Competence

Farste afseet for at definere et indhold i koblingskompetencebegrebet tages i Stetter et al. (2006)
“Teaching “Coupling Competence” by means of interdiSciplinary projects”. (Artiklen er som sagt
den eneste engelsksprogede, der er fundet, der definerer begrebet). | artiklen begraenses definitionen
til at omhandle en kompetence forbundet med ingenigruddannelserne. Endvidere ses koblingskompe-
tence som en af fire ngglekompetencer, som ingenigrer skal besidde.

Artiklen beskriver to interdisciplinere studenterprojekter pa ingenigrstudiet. Projekterne, der
materielt skulle udvikle mobilrobotter, havde samtidig som paedagogisk opgave af forbedre de
studerendes ngglekompetencer, hvoraf en af dem betegnes som koblingskompetence (’coupling
competence ”) (se nedenfor).

Baggrunden for dette paedagogiske tiltag var ifglge artiklen, at en reekke studier af ingenigrstudiet
havde indikeret behov for at styrke de studerendes ngglekompetencer, hvilket beskrives som varende
andet og mere end viden og feerdigheder. Ifglge Stetter et. al er der tale om evnen til at tackle kom-
plekse problemstillinger ved at saette en lang raekke af savel faglige som kognitive og attitudemaessige
feerdigheder i spil.

”’in this context a competency is more than just knowledge and skills. It involves the ability to
meet complex demands by drawing on and mobilising psychosocial resources (including skills
and attitudes). For example the ability to communicate effectively is a competency that may
draw on an individual’s knowledge of language, practical IT skills and attitudes towards those
with whom he or she is communicating.” (Stetter et al. 2006, p. 1267).

Stetter et al. grupperer de kompetencer, som fremtidens ingenigrstuderende skal have, i fire sakaldte
ngglekompetencer: “ability to use tools interactively, ability to interact in heterogeneous groups,
ability to act autonomously and "coupling competence” (Stetter et al. 2006, ibid.).

Ifelge Stetter et al. omhandler de fire ngglekompetencer:

e Evnen til at bruge verktgjer interaktivt (ability to use tools interactively): kandidater fra
ingenigrskoler skal veere i stand til at bruge en bred vifte af veerktgjer til at interagere effektivt
med det omgivende miljg: det geelder savel fysiske som informationsteknologiske og savel
sociokulturelle som sproglige. Kandidaterne skal forstd vaerktgjerne godt nok til at kunne
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tilpasse dem til egne formal — samtidig skal de veere i stand til at bruge disse varktgjer inter-
aktivt.

Evne til at interagere i heterogene grupper (ability to interact in heterogeneous groups):
kandidater fra ingenigrskoler skal i stadig mere komplekse og indbyrdes afhangige udvik-
lingsmiljger veere i stand til at arbejde sammen med andre, og da der vil veere folk med vidt
forskellige baggrunde, er det vigtigt, at man er i stand til at interagere i grupper, der er hetero-
gene med hensyn til alder, kan, etnisk baggrund, teknisk disciplin, feerdigheder og hierarkisk
niveau.

Evne til at handle selvstendigt (ability to act autonomously): kandidater fra ingenigrskoler
skal veere i stand til at tage ansvaret for at udfere sin del af produktudviklingsprocessen, og
veere i stand til at handle autonomt selv i komplekse og vanskelige situationer.

Koblingskompetence (coupling competence): kandidater fra ingenigrskoler har brug for at
kunne forsta andre ingenigrdiscipliner ud over deres eget fagomrade i et omfang, der tillader
dem; at formulere krav, at forsta generelle funktionaliteter, at definere, diskutere og forhandle
greenseflader, og at analysere og vurdere lgsninger. Kandidater har brug for at kunne udfare
sandsynlighedsberegninger med alle oplysninger i det brede felt af teknik, sa de bliver i stand
til at tage del i styringen af komplekse produktudviklinger (Stetter et al. 2006, p.1267-1268).

Selvom Stetter et al.’s neglekompetencer er formuleret til og rettet mod ingenieromridet, kan
definitionen godt fungere som inspiration og anvendes som udgangspunkt for en almen definition af
koblingskompetencebegrebet. Ved en lettere omformulering, hvor man undlader henvisningen til
ingenigruddannelsen samt &ndrer produktbegrebet og erstatter det med kerneopgaven, fas en mere
almen sammenhang:

Evnen til at bruge veerktgjer interaktivt (ability to use tools interactively): Deltagerne skal
veere i stand til at bruge en bred vifte af vaerktgjer til at interagere effektivt med det omgivende
miljg: Det geelder savel fysiske, f.eks. informationsteknologiske, savel som sociokulturelle,
f.eks. sproglige. Man skal forsta veerktgjerne godt nok til at kunne tilpasse dem til egne formal
— samtidig skal man veere i stand til at bruge disse veerktgjer interaktivt.

Evne til at interagere i heterogene grupper (ability to interact in heterogeneous groups):
Deltagerne skal i stadig mere komplekse og indbyrdes afhangige udviklingsmiljger, veere i
stand til at arbejde sammen med andre, og da der vil veere folk med vidt forskellige baggrunde,
er det vigtigt, at man er i stand til at interagere i grupper, der er heterogene med hensyn til
alder, kan, etnisk baggrund, opgaver, feerdigheder og hierarkisk niveau.

Evne til at handle selvstendigt (ability to act autonomously): Deltagerne skal veere i stand
til at tage ansvaret for at udfegre sin del af udviklingsprocessen og veere i stand til at handle
autonomt selv i komplekse og vanskelige situationer.
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e Koblingskompetence (coupling competence): Deltagere har brug for at kunne forsta andre
fagdiscipliner og opgaver ud over deres eget fagomrade i et omfang, der tillader dem at
formulere krav, for at forsta generelle funktionaliteter, for at definere, diskutere og forhandle
greenseflader, og at analysere og vurdere Igsninger. Deltagerne har brug for at kunne udfare
vurdering med alle oplysninger fra det brede felt af processer, der indgar i kerneopgaven, sa
de bliver istand til at tage aktiv del i udviklingen af kerneopgaven.

Koblingskompetence defineres saledes snavert her som evnen til at forsta andre discipliner udover
ens eget fagspeciale, saledes at man kan diskutere, definere og forhandle graenseflader og lgsninger.
Endvidere forekommer det, at de fire ngglekompetencer godt kunne ses som elementer i en samlet
definition af koblingskompetence. De tre farste er forudseetninger for at kunne fungere i tveerfaglige
samarbejder. Man skal kunne mestre eget fagomrade, man skal kunne samarbejde pa tveers af fag-
grupper, alder etc., og man skal kunne handle selvstaendigt i komplekse situationer. Hertil tilfgjes som
koblingskompetence, at man skal have indsigt i de andre deltageres fagomrader, saledes at de kan
inddrages og tenkes med i de lgsninger, der udarbejdes.

Umiddelbart forekommer definitionen at veere nogenlunde dekkende, dog savner den i forhold til
Rasmus Hejlskov Olsens definition evnen til at formidle egen viden. Skulle der gives en tilfgjelse til
definitionen af begrebet, skulle det veere evnen til at videreformidle eget fagfelt eller praksis til gvrige
deltagere.

| forbindelse med beskrivelse af indholdet i denne formidlingsevne kunne man maske hente inspi-
ration fra Reviks begreber om dekontekstualisering og kontekstualisering (Rgvik 2009) dvs. en feelles
betegnelse for forsgget pa at oversatte og omsatte praksis eller allerede italesatte ideer udgvet eller
udteenkt i en bestemt organisation til andre organisationer (Revik 2009, p. 260).

I en dekontekstualisering er spgrgsmalet for det farste, hvor oversat-bar den praksis, man har, er.
Ravik definerer oversaetbarheden som ”muligheder og begraensninger knyttet til det at kunne trans-
formere en praksis til idemassig repraesentation uden at veesentlige elementer ved praksissen bliver
udeladt.” (Revik 2009, p. 262). Det drejer sig bl.a. om, hvor ekspliciteret praksissen er, dvs. spergs-
malet om eksplicit og tavs viden (her kan medlemmer af fagorganisationer, som ikke har en faglig
uddannelse maske have stgrre problemer end andre faggrupper). Dernast er det et spargsmal om feltet
eller opgavens kompleksitet, hvor klart er arsags-virkningsforholdet, og hvor kompliceret er tek-
nologien, samt hvor mange mennesker er involveret. Jo mindre komplekst - det vil sige jo enklere
teknologi - og jo faerre personer, der indgar, desto lettere er det at oversette praksis. Endelig er der
spgrgsmalet om, hvor indvaevet praksis er i en bestemt kontekst. Jo mere kontekstspecifik en praksis
er, jo vanskeligere er det at genskabe den relation i en anden organisation (Ravik 2009, p. 263-265).
Hermed bergres det andet begreb kontekstualiseringen, der omhandler, hvordan ideer eller praksis
oversattes til en ny kontekst.

Ankopplungskompetenz
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Fra det engelske coupling kompetence begiver vi os videre til det tyske begreb Ankopplungs-
kompetenze, som det kommer til udtryk hos Kinkel i rapporten ”Arbeiten in der Zukunft—Strukturen
und Trends der Industriearbeit ”(2007). Der ses bort fra begrebet, som det anvendes hos Cautulus,
hvor begrebet henviser til behovet for at offentlig forskning skal kunne knytte an til reel produktion
for ikke at blive, hvad han kalder, "frit svevende i luften”.

Hos Kinkel anvendes begrebet specifikt i forbindelse med de kompetencer, som fordres for at fa det
fulde udbytte ud af potentialet, der ligger i Nano-teknologi, men der gives ikke en precis definition
eller forklaring af indholdet i begrebet.

Kinkel peger pa, at savel grundforskning som anvendt forskning og udvikling indenfor Nano-tek-
nologi i sin natur er interdisciplinert, hvilket for ham at se far klare konsekvenser for uddannelses-
omradet. Kinkel ser det som en forudsatning for et innovations- og produktivitetslgft gennem Nano-
teknologi, at der skal etableres nye organisationsstrukturer og uddannelsesforlgb, der i hgjere grad
skal bygge pa den multi- eller interdisciplineare karakter, som Nano-teknologien indeholder, fremfor
de etablerede fagdiscipliners kendte graensesatninger (Kinkel 2007, p. 222).

Som en vidensintensiv teknologi er det for Kinkel ngdvendigt allerede i forbindelse med uddannelsen
at saette et anvendelsesorienteret tyngdepunkt i uddannelsen, der orienterer mod indfrielsen af savel
store som sma og mellemstore virksomheders arbejdskraftsbehov. Der er tale om, at omradet far brug
for en lang rekke bredt kvalificerede naturvidenskabsfolk, civilingenigrer og dataloger med
ekspertise i koblingskompetence og en vis grundlaeggende viden om Nano-teknologi (Ibid.)

Endelig slar Kinkel fast, at for de studerende begynder studiet i Nano-teknologi, skal de have afsluttet
et af de traditionelle naturvidenskabelige fag (fysik, kemi, diverse ingenigruddannelser etc.) (Kinkel
2007 p. 258).

Der gives som sagt ingen preacis definition eller uddybende forklaring pa, hvad der ligger i begrebet
Ankopplungskompetenz. Men ud af rapporten kan det udledes, at der er tale om en kompetence, der
skal besiddes af alle vidensmedarbejdere, der arbejder med Nanoteknologi. Der er tale om en kom-
petence, der har et klart praksiselement. Og endelig ses Ankopplungskompetenz som en kompetence,
der tilfgjes eller laegges oven pa de forskellige faggruppers grundfagligheder (Kinkel 2007). Endelig
peges der pa behovet for nye organisationsstrukturer; her teenkes mest pa den made, uddannelsen
opbygges pa, for at veere i stand til at fa det fulde udbytte af nanoteknologien, mere end pa nye
organisationsstrukturer i forhold til innovative samarbejder.

Kinkel udvider saledes definitionen til at omfatte alle vidensmedarbejdere, en udvidelse i forhold til
Stetters et al.’s mere snavre betragtninger vedrerende ingenieromridet. Ligesom Stetter et al. er der
tale om en kompetence, der legges oven pa de forskellige faggruppers grundfagligheder. Endelig
understreger Kinkel eksplicit, at indfrielsen af kravet til koblingskompetence, vil have helt klare
uddannelsesmassige konsekvenser.

Koblingskompetence
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I dansk sammenhang er det dels i peedagogiske artikler samt i et par artikler om globaliseringens krav
til fremtidens kompetencer, at begrebet er fundet anvendt. | det fglgende vil der gives kort
preesentation af de danske definitioner af koblingskompetencebegrebet, som litteraturgennemgangen
har afdeekket. Udover de fire artikler, som Rasmus hejlskov Olsen henviser til i sin rapport, er
praesentationen suppleret med Thingholm (2013) og Rapport til Videnskabsministeriet (marts 2005).

Thingholm (2013) behandler begrebet i en generel peedagogisk sammenhang, hvor hun beskaftiger
sig med to problemstillinger: For det farste, hvordan studerende er i stand til at koble teori og praksis
dvs. koble uddannelsen med professionsudgvelsen, og for det andet, hvordan der sker en kobling
mellem uddannelsens “treklang”, dvs. en kobling mellem linjefag, paedagogiske fag og praktik.

’Begge udfordringer, bade forholdet mellem teori og praksis samt forholdet mellem linjefag,
pedagogiske fag og praktik, rummer en koblingsproblematik. Denne koblingsproblematik
fremkommer, da det er vanskeligt for de studerende bade at koble uddannelsens fag indbyrdes
men ogsa mere overordnet at koble uddannelsen til professionen. Nar koblingen er vanskelig
for de studerende, ma man sgge at fremme muligheden for at styrke de studerendes koblings-
kompetence, saledes at de kan koble uddannelsens fag indbyrdes og relatere dem til profes-
sionen” (Thingholm, 2013)

Problemstillingen omhandler, hvorvidt de studerende oplever et samspil mellem de forskellige fag i
lgbet af deres uddannelse. Lgsningen pa de vanskeligheder, som de studerende stilles overfor, er for
Thingholm at styrke de studerende koblingskompetence gennem studiet af didaktiske leeremidler.

Thingholm finder, at studiet af didaktiske leeremidler pa lereruddannelsen vil styrke de studerendes
koblingskompetence ikke kun mellem uddannelse og profession men ogsa mellem uddannelsens
treklang, idet didaktiske leeremidler netop repraesenterer bade faglig og didaktisk viden, samtidig
med, at det retter sig mod skolens praksis” (Thingholm 2013, p. 8).

Didaktiske lzeremidler er udviklet med henblik pa undervisning i et bestemt indhold. De rummer mere
eller mindre preecise rad og vejledning til planlegning, udevelse og vurdering af undervisningen.
Didaktiske leremidler indeholder som regel forslag til, hvad, hvorfor og hvordan undervisningen skal
gennemfares, hvilket kan vaere med til at reducere noget af undervisningens kompleksitet, hvilket ma
ses som en hjealp til leereren (1bid.).

Koblingskompetence er saledes hos Thingholm en personlig evne til at koble uddannelsens faglige
elementer gensidigt og forbinde dem til leerergerningen. Denne kompetence kan opgves ved at studere
didaktiske leeremidler. Der er sdledes tale om en “intrafaglig” kompetence, der skaber sammenhang
mellem fagligheden og praksis, men i denne sammenhang forekommer det ikke, at der er tale om en
kompetence rettet mod samarbejder med andre fagligheder.

Antorini (2007; her Rasmus Hejlskov Olsen 2013) har savel en intrapersonlig som en
samfundsmassig og en interfaglig dimension i sin forstaelse. Hun taler for det fgrste om den
intrapersonlige dimension - om evnen til at @ndre sig selv, ved at kunne kombinere kendte
feenomener pa en ny made. Der udover skal man forsta det videnssamfund, man befinder sig i, dets
regler og procedurer. For det tredje i et interfaglig sammenhang, hvor det er spargsmalet om en ny
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made at samarbejde mellem fagligheder. Her ser hun koblingskompetence som en modsztning til,
hvad hun betegner som “gammeldags tveerfaglighed”, hvor hun opfatter tveerfaglighed som det, at
man kan lidt af det hele pa tvaers. Neermere end denne lgse bestemmelse kommer hun ikke. Koblings-
kompetence kreever derimod, at man har en dyb faglighed enten teoretisk eller praktisk, der kan
bruges i sammenhang med andres faglighed.

[ fremtidens uddannelse er der fokus pa kreativitet, forstdet som evnen til at kunne &ndre sig
selv. Vende en tanke 180 grader. Kombinere to velkendte f&nomener pa en ny made. Og
dannelse er virkelig kommet i hgjsaedet. For man kan ikke deltage i videnssamfundet uden at
kunne forsta spillet og dets regler. Den gammeldags ‘tveerfaglighed’ er blevet erstattet af
‘koblingskompetence’. Hvad, der er brug for, er ikke nogen, der kan lidt af det hele pd tveers
med de andre. Der er tveertimod brug for, at alle har en dyb faglighed med i bagagen — teoretisk
eller praktisk — som de kan seette i spil i forhold til andres faglighed” (Antorini, 2007, her citeret
efter Olsen 2013).

Antorini ser altsa en dyb faglighed som en forudsetning for koblingskompetencen, hun ser det som
en kompetence, der gaelder alle, og hun ser koblingskompetence som en form for faglighed, der
erstatter tveerfaglighed; dette er en forstaelse, hun er ene om at udtrykke. Mens hun pa spgrgsmalet
om dyb faglighed er pa linje med de gvrige danske definitioner, vaegter hun umiddelbart teoretisk og
praktisk faglighed lige hgjt i modsatning til Dansk Industri (DI), Akademikernes Centralorganisation
(AC) og Arbejdsgruppen (jvf. nedenfor), hvor de teoretiske perspektiver mest er fremtraedende.

Det er netop DI, AC og Arbejdsgruppens forstaelser, som gennemgangen nu vil rette sig imod. De
ser og omtaler koblingskompetencen som en kompetence tilknyttet personer med laengerevarende
uddannelser, og specielt for Arbejdsgruppen og DI beskrives kompetencen som elementer, der skal
leeres i de akademiske uddannelser.

AC ser udbygning af koblingskompetence som led i en erhvervspolitisk strategi, hvor kompetencen
gor danske virksomheder “uendeligt hurtige til at udvikle nye produkter”. Koblingskompetencen
defineres som en persons evne til at forsta og udnytte forskellige fagligheder, herunder evnen til at se
og forstd egen faglighed i et kommercielt perspektiv.

"AC vil ogsd pad det regionale plan intensivere sit arbejde med disse malscetninger. Danske
virksomheder skal ideelt set vaere uendeligt hurtige til at udvikle nye produkter og services,
fordi vi ikke kan og skal konkurrere pa pris. - AC vil arbejde for, at evnen til at se, forsta og
udnytte forskellige fagligheder, deres vidensgrundlag og ekspertise (koblingskompetence)
udbygges i uddannelserne. Fx hvordan ens fag kan ses og forstas i et markedsperspektiv.
Samtidig bar erhvervslivet tilsvarende tilskyndes til at styrke denne evne. Fx gennem ansettelse
af utraditionelle faggrupper inden for en sektor, der fx kan styrke kulturforstaelsen omkring et
givet produkt i forskellige internationale sammenhznge. - Der skal vare gode vilkar for alle
former for iveerkscettere” (AC's erhvervspolitiske platform 2008).

I Rapport til videnskabsministeriet udarbejdet af arbejdsgruppen vedr. fremtidens samfundsviden-
skabelige uddannelser (2005) argumenteres der for, at de studerende skal udstyres med en solid
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kernefaglighed samt koblingskompetence, hvad der skal udvikles og treenes gennem fagets
videnskabsteori. Behovet for denne symbiose af kernefaglighed og koblingskompetence stammer fra
arbejdslivet, der er kendetegnet ved at veere flerfagligt, og ”hvor evnen til at arbejde sammen med
andre faggrupper er af central betydning” (Rapport til Videnskabsministeriet 2005, p. 3):

“Studerende bgr bibringes en solid kernefaglig kompetence gennem og traenes systematisk i
fagets videnskabsteori, sa de udvikler en koblingskompetence, der ruster dem til et flerfagligt
arbejdsliv, hvor evnen til at arbejde sammen med andre faggrupper er af central betydning”

(Rapport til Videnskabsministeriet udarbejdet af arbejdsgruppen vedr. fremtidens samfunds-
videnskabelige uddannelser marts 2005, p.3).

| rapporten ses koblingskompetence som noget andet og mere end tverfaglig kompetence; den er
baseret pa en dyb indsigt i eget fag - dets metoder og teorier - ligesom man skal have kendskab til
andre fagligheders grundlag og indhold saledes, at man kan arbejde sammen.

“Koblingskompetence er ikke det samme som tveerfaglig kompetence. Koblingskompetence
baserer sig pa en veludviklet kernekompetence og en eksplicit videnskabsteoretisk indsigt.
Kandidaterne skal tage afsat i deres eget fags metoder, traditioner og historie, men have solidt
kendskab til forskelle eller ligheder (og arsagerne hertil) i andre faglige paradigmer og
videnskabsretninger” (Ibid., p. 24).

For arbejdsgruppen er koblingskompetencen saledes evnen til at koble egen viden og faglighed med
andre fagligheder eller vidensregimer. Koblingskompetence kraever, at man er ekspert pa sit eget
omrade saledes, at man kan se ud over sit eget perspektiv og oversette viden i forhold til en anden
fagtradition.

Det er saledes afgarende, at studerende pa videregaende uddannelser bade bliver bevidste
om egen faglighed, og opbygger og udvikler en koblingskompetence, og det kan bl.a. fagets
videnskabsteori bidrage til” (Ibid., p. 27).

DI ser i lighed med Rapport til Videnskabsministeriet udarbejdet af arbejdsgruppen vedr. fremtidens
samfundsvidenskabelige uddannelser, at koblingskompetence er forbundet med den enkeltes egen dybe
faglighed. DI anfarer, at koblingskompetence medfarer, at personen er i stand til at bruge sin egen faglighed
sammen med andre, samt at vedkommende kan formidle sin faglighed til andre. Som hos Antorini ekspliciteres
det, at koblingskompetence er noget andet end tveerfaglighed, i betydningen, at den enkelte skal kunne eller
vide lidt af hvert. Men hvor Antorini ser koblingskompetence som noget, der erstatter tvaerfaglighed, ser DI
koblingskompetence som en forudsetning for tveaerfaglighed, det at satte faglighederne i spil i diverse
samarbejder.

“Tveer-disciplinaritet/-faglighed betyder ikke, at den enkelte forsker eller studerende skal lzre,
vide eller erfare lidt af hvert. Evnen til tveerfagligt samarbejde er afhaengig af ens egen dybe
faglighed. Det drejer sig om evnen til at sgge og sammensatte lgsninger, som er bedre end dem
“de andre” sender pd markedet - baseret pa egne og andres dybe faglighed. Fokus pa evnen
til tveerfagligt samarbejde indbefatter derfor, at studerende ved siden af at opna den dybe
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faglighed opnar sterke koblingskompetencer. Med steerke koblingskompetencer forstas,
kompetencer, der ger studerende gode til at samarbejde med andre fagligheder, bl.a.
kommunikationskompetencer, der gor dem i stand til at kommunikere deres faglighed til andre
og seette fagligheden i spil i projektlgsning” (DI Videnradgiverne, 2010, her citeret efter Olsen
2013)

Endelig skal Lars Goldschmidt og Rasmus Hejlskov Olsens vaesentlige definitioner naevnes. Goldsmidt veegter
i modsetning til de tidligere definitioner begrebet almendannelse i sin definition samt tilfgjer samhgrende
hermed et nyt element til de foregaendes definitioner af koblingskompetence: Det er evnen til at acceptere den
andens udgangspunkt. Hos Goldsmidt saetter koblingskompetencer én i stand til at forstd den andens
udgangspunkt som gyldigt, uanset om det bade er forskelligt fra ens eget, og at man kan finde det markveerdigt.
Det er en central tilfgjelse.

Hos Goldschmidt er der tale om, at koblingskompetence ger én i stand til at forstd, at den anden har en mening
med at gare, som vedkommende gar, desuagtet at man ikke selv forstar synspunktet eller er enig i handlingen.
Udgangspunktet hos Goldschmidt er, at vi lever i en stadig mere mangfoldig verden, og hvis vi vil udnytte
denne mangfoldighed, er der behov for et felles samtalegrundlag. For Goldschmidt er det
koblingskompetence. Ved siden af ens egen faglighed er der behov for en almendannelse, som forenklet sagt
betyder, at man kan benytte andre fag som redskaber, men der er ikke behov for en dyb forstaelse eller indsigt
i andre fagtraditioner. Herved adskiller Goldschmidt sig fra de tidligere definitioner, som leegger veaegt pa en
dyb faglig indsigt ogsa i andre fagtraditioner.

At udnytte mulighederne i mangfoldighed kommer imidlertid ikke af sig selv. For at udnytte
forskelligheden er der behov for felles samtalegrundlag. Samarbejde mellem vidt forskellige personer
kreever, at de hver iseer har koblingskompetencer, sa de ud over egen faglighed ogsa har kompetencer
til at forsta, hvad en anden siger.

Koblingskompetencer satter en i stand til at forsta den andens udgangspunkt som gyldigt, uanset det
bade er forskelligt fra ens eget og maske ogsa "underligt". Det giver troen pa, at den anden ma have

en grund til at sige det, vedkommende gar, desuagtet at man enten ikke forstar det eller ikke er enig.

En sadan koblingskompetence er at besidde falles almendannelse ved siden af de forskellige faglige
ekspertiser og de erfaringer, vi hver iseer har. Det geelder den klassiske almendannelse - viden om
samfundet, demokrati, historie, sprog og kultur. Men ogsa en nyere forstaelse af almendannelse -
herunder praktisk, teknisk videnskabelig dannelse og it-kendskab.

Behovet er ikke at kunne programmere og forsta it-orme og virus eller at kunne udrede matematiske
formler og beviser. Jeg taler ikke om en egentlig erkendelse af fagene - det er op til fagfolk.
Almendannelse er at kunne benytte fagene som redskaber” (Goldschmidt 2009,
http://www.computerworld.dk/art/52680/at-surfe-paa-nettet-er-ogsaa-almen-
dannelse#Qm2fX8zH08jICKVu.99)

Til slut vil vi i gennemgangen repetere Rasmus Hejlskov Olsens definering af begrebet, som er en form for
sammenskrivning af de fire definitioner, han gennemgar i sin rapport.


http://www.computerworld.dk/art/52680/at-surfe-paa-nettet-er-ogsaa-almen-dannelse#Qm2fX8zH08jlCKVu.99
http://www.computerworld.dk/art/52680/at-surfe-paa-nettet-er-ogsaa-almen-dannelse#Qm2fX8zH08jlCKVu.99
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Olsen opdeler begrebet i de forudsaetninger, der skal veare til stede for koblingskompetencen og i de elementer,
der indgar i selve indholdet i kompetencen:

“Forudsaetninger

* En dyb faglighed med i bagagen — teoretisk eller praktisk — som man kan seettes i spil i forhold til andres
faglighed.

» Almendannelse ved siden af de forskellige faglige ekspertiser

* En praksis relation, ikke kun interesse (Wenger)

Satter en i stand til (kompetencen)

» Kommunikere sin faglighed til andre

* Saette sin faglighed i spil, uden at g p&d kompromis med den

* Kombinere to velkendte faenomener pa en ny made

* Forsta spillet og dets regler. Bade fagligt og i forhold til verden generelt, situationsfornemmelse.

* Se, forstd og udnytte forskellige fagligheder, deres vidensgrundlag og ekspertise.

* At forsta den andens udgangspunkt som gyldigt

» Giver troen pa, at den anden ma have en grund til at sige det, vedkommende geor” (Olsen 2013, p.18).

Det munder ud i fglgende definition:

”Koblingskompetence seetter, med udgangspunkt i en dyb faglighed og almen viden, en person i stand
til, grundleeggende at forsta andres faglighed og at arbejde med faglige, personlige og forstaelses-
maessige forskelligheder, og derigennem bidrage til lasningen af komplekse problemstillinger” (Olsen
2013, p.18).

Udover denne personligt barne kompetence ser Olsen ogsa pa organisationen, dens struktur og kultur, dels som
en ramme og dels som en forklaring for, hvorfor koblingskompetencebegrebet er blevet centralt.

I en kommunal sammenhang forklares det bl.a. med, at kommunen har overtaget en mengde nye
specialiserede opgaver, der far blev varetaget af amterne, at der skal handteres et voksende lovkompleks, og
at der sker en forandring i medarbejderstyrken med flere hgjtuddannede specialister, alt sammen kraever det
koordination og kommunikation mellem forskellige fagpersoner. Svaret pa denne problemstilling er
koblingskompetence, der netop indebaerer at forskellige fagpersoner med forskellige fagligheder, fagetikker
og begrebsverdener evner at snakke sammen og forsta hinanden” (Olsen 2013, p. 5).

Vi har altsa med et begreb at gare, der bade har en intrafaglig- og interfaglig dimension. I intrafaglighed tales
der om at have en dyb forstaelse for egen faglighed, at kunne kombinere forskellige fagdiscipliner i egen
fagstudium samt at koble teori og praksis. | interfaglighed tales der om at kunne samarbejde pa tvers af
fagligheder; men det er noget andet og mere end blot tvaerfagligt samarbejde. Der er tale om, at man forstar
den anden, for nogen er der tale om en faglig indsigt og forstaelse, for andre er der blot tale om dels, at man
anerkender den andens synspunkt som gyldigt, dels at man besidder en almen dannelse, der betyder, at man
kan bruge andre fagomrader som redskaber. Der leegges i forskellig grad vaegt pa, om udviklingen af koblings-
kompetence er et spgrgsmal om at tilrettelaegge undervisningen pa diverse laereranstalter anderledes, eller det
i hgjere grad er et spgrgsmal om tilretteleeggelse og organisering af arbejdsindhold i erhvervslivet.
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Umiddelbart virker det ikke som om, at denne gennemgang har tilfart vores tentative arbejdsdefinition noget
saerskilt nyt eller afggrende dybere. | vores tentative definition, hvor vi ud over at leegge veegt pa evnerne til at
spille sammen med personer med andre fagligheder, til at handle autonomt og til at kunne bruge veerktgjer
interaktivt ogsa veaegter:

- evnen og viljen til at forstd andres fagdisciplinere teorier, metoder og etik og betydning i
velfeerdssammenhang,

- evnen til at koble andre forstaelser med egen faglighed og ekspertise pa mader, der gar det muligt
at formulere funktionskrav og hensigtsmeessige former for samproduktion pa velferdsomrader,

- evnen til at kunne definere, diskutere og forhandle behov og krav, set i lyset af fremherskende
kvalitetsparadigmer og hensynet til omkostningseffektivitet

- feerdigheder i at arbejde med at &ndre attituder og forstaelser

- feerdigheder i at kommunikere egen faglighed i samspilsprocesser

- evnen til at kunne analysere og evaluere opgavelgsninger.

Forelgbig fastholder vi saledes vores ovenfor formulerede forstaelse af begrebet.

I det felgende vil begrebet relationel koordinering blive behandlet. Begrebet er nok det begreb, der
leegger sig naermest op ad koblingskompetence-begrebet, idet begge begreber omhandler, hvordan
samarbejder pa tveers af fag og grupper kommer til at fungere bedre.

3.3. Relationel koordinering

Begrebet “relationel koordinering” har gennem de seneste ar naet en mere end marginal udbredelse,
om end man ikke kan tale om en ny “belge” i rekken af organisationsopskrifter, som skyller ind over
den offentlige forvaltning. Det er ogsa med en vis berettigelse, at begrebet opnar opmarksomhed og
forsgges brugt — men maske heller ikke en ubetinget berettigelse, da ikke alle niveauer i betingelserne
for at udvikle koordinerede handlinger — eller som vi ogsa kunne kalde kollektiv visdom - synes
erkendt, vil vi haevde.

Begrebet stammer oprindelig fra Jody H. Gittells High Performance Healthcare — Using the Power
of Relationships to Achieve Quality, Efficiency and Resilience (2009), der har anvendt det i
undersggelse af sygehusvaesenet i USA. Der blev pavist en klar og positiv sammenhang mellem
relationel koordinering, jobtilfredshed og kirurgisk performance pa ni amerikanske hospitaler. Det
katapulterede begrebet frem i det medicinske faglige miljg, hvor det siden har haft en vis sejrsgang
ogsa uden for det amerikanske system.

Det er dog ikke kun i en medicinsk sammenhang, at det siden er brugt; det har ogsa relevans i bredere
miljger. I lighed med social kapital er relationel koordinering et middel, der pastas at vaere anvendbar
i forhold til at @ge trivsel, produktivitet og kvalitet ret direkte, og som arbejdsmiljgmaessigt ligeledes
skulle veere meget relevant.
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| Danmark er der saledes gjort praktiske og analytiske forsgg pa at bruge begrebet. Et empirisk
enkeltstudie med udforskning af, hvordan samspillet mellem offentligt ansatte og patienter kan
forbedres, er vaerd at omtale. 11 forandringsprojekter har veeret inkluderet i en samlet projektramme,
herunder 6 pa Aalborg Universitetshospital. De papegede forbedringer var dog meget beskedne
(Edwards og Lundstrgm 2014, Seemann et al. 2015).

Der er ikke en tydelig forklaring pa de beskedne resultater i de nordjyske projekter. Der kan dog i en
dansk sammenhang peges pa, at der er en allerede given social orden i de offentlige institutioner —
herunder med en institutionel og kollektiv sikring af medarbejderindflydelse og medbestemmelse og
en relativt lav magtdistance — som ger, at der skal et sarligt oversettelsesarbejde til, for at det
amerikanske koncept er tilpasset danske omgivelser og traditioner. Konteksten skal altsa indtaenkes,
for at man kan forstd sammenhangen mellem aktarernes optreeden i en kendt kontekst og i en ny,
baseret pa relationel koordinering. Hospitalssektorens omstillingsprocesser med staerke krav om
produktivitetsfremgang har f.eks. stor betydning for akterernes indstilling til at "flytte sig” og tilpasse
sig nye forvaltningsbetingelser (se Axelsson et al. 2014).

Relationel koordinering omhandler, hvordan koordinering og kommunikation af arbejdsprocesser pa
tveers af fagligheder, afdelinger og organisationer kan forega pa den mest effektive made. Ifglge
teorien sa medvirker relationel koordination til, at organisationer bedre kan indfri deres malsatninger.
Det sker gennem regelmassig hgj kvalitetskommunikation understgttet af relationer, der bygger pa
feelles mal, feelles viden og gensidig respekt.

”According to the theory of relational coordination, coordination that occurs through frequent,
high quality communication supported by relationships of shared goals, shared knowledge and
mutual respect enables organizations to better achieve their desired outcomes” (Gitell 2012,

p. 3).

| forste omgang ser det ud til, at der er tale om en generel tilgang, hvor koordinationen skal ske
gennem gentaget kommunikation af hgj kvalitet. Det vil sige, at der er tale om koordination gennem
en bestemt made at kommunikere pa, der ikke er afhangig af hvilken opgave, det drejer sig om. Sa
lzenge opgaven er kendetegnet ved, at der er tale om gensidig afhaengighed, en hgj grad af usikkerhed,
og at opgaven skal lgses under tidspres, vil relationel koordinering give en bedre effekt.

For at der er tale om en kommunikation af hgj kvalitet, skal kommunikationen indfri syv dimensioner,
der er nevnt nedenfor. Heraf er fire kommunikative mader, som forudskikker, at der er etableret en
feelles forstaelse for opgaven og dens mal, at der er skabt felles viden og gensidig respekt mellem
alle deltagere/faggrupper.

Relationel koordinering har som anfart specielt sin berettigelse, nar der er tale om arbejdsprocesser,
hvor der er:

1. Hagj gensidig afhaengighed af de forskellige medarbejdergruppers indsats
2. En hgj grad af uforudsigelighed i arbejdsprocessen og



34

3. At der er et tidspres forbundet med opgaven.

”... relational coordination theory is expected to generalize to work processes in which multiple
providers are engaged in carrying out highly interdependent tasks under conditions of
uncertainty and time constraints” (Gittell 2002, p. 3).

De syv dimensioner i relationel koordination drejer sig om 1. hyppighed i kommunikation, 2.
rettidighed i kommunikation, 3. precision i kommunikation, 4. problemlgsende kommunikation,
samt 5. feelles mal, 6. feelles viden og 7. gensidig respekt.



Tabel 3.1. Dimensioner i relationel koordination

Frequent Communication

How frequently do people in each of these groups communicate with vou
about [focal work process or client population]?

Timely Communication

Do people in these groups communicate with you n a timely way about
[focal work process or chent population]?

Accurate Communication

Do people in these groups communicate with you accurately about [focal
work process or client population]?

Problem Solving Communication

When a problem occurs with [focal work process or client population], do
the people in these groups blame others or work with vou to solve the
problem?

Shared Goals

Do people in these groups share your goals regarding [focal work
process or client population]?

Shared Knowledge

Do people in each of these groups know about the work you do wath
[focal work process or chient population]?

Mutual Respect

Do people in these groups respect the work you do with [focal work
process or client population]?

(Kilde: Gittell 2002 p.8)

Med feelles viden anfares i skemaet, at alle skal vide, hvad den enkelte arbejder med. I en artikel af
Bo Vestergard (Vestergard 2012) formuleres faelles viden som den enkelte medarbejderes forstaelse
for, hvilken betydning egen opgave har for gvrige deltagere og for udfaldet af opgaven.

“Feelles viden: I hvor haj grad forstdr de ansatte, hvordan egen udforsel af opgaven har be-
tydning for de gvriges udfersel af deres del af opgaven og det samlede udkomme af arbejds-
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processen. Eller har de primert alene blik for deres egen funktion uden forstaelse af egen

funktions sammenhaeng med andres opgavelosning og/eller helheden” (Vestergard 2012).
Det stemmer meget godt overens med Gittells bestemmelse senere i artiklen fra 2002.

”Shared knowledge. Furthermore, effective coordination depends upon participants having a
high degree of shared knowledge regarding each other’s tasks. When participants know how

their tasks fit together with the tasks of others in the same work process, they have a context for

knowing who will be impacted by any given change and therefore for knowing who needs to

know what, and with what urgency. But shared knowledge is often lacking. Consistent with 20
sociological theories, Deborah Dougherty showed that participants from different functional
backgrounds often reside in different “thought worlds” due to differences in their training,
socialization and expertise. She showed that these thought worlds create obstacles to effective

communication and therefore undermine the effective coordination of work. Karl Weick’s

“sense-making” theory suggests that collective mind, or shared understanding of the work
process by those who are participants in it, can connect participants from these distinct thought
worlds and thereby enhance coordination ” (Gittell 2002, p. 19).
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Den relationelle koordination viste sig som navnt ovenfor at have positive effekter i en raekke
undersggelser. Det var geldende for arbejdsprocesser, der blev styret eller koordineret gennem
rutiner, teammgder eller af forlgbsansvarlige.

Det vil sige, at relationel koordination, der medfarer yderligere kommunikation, har vist positive ef-
fekter pa savel mekanismer med omfattende bandbredde (bandwith - dvs. omfattende kommunikati-
on) som teammgder og forlgbsansvarlige, savel som mekanismer med lav bandvidde (bandwith - dvs.
begraenset kommunikation) som rutinepraeegede arbejdsgange. Det sidste resultat er i modsatning til
god latin i gengs organisationsteori, hvor netop arbejdsrutiner, der har begranset bandbredde og
information-proces kapacitet, indgar. Her forventes det at fungere ved at reducere behovet for
interaktion mellem deltagerne (Gittell 2002, p. 1408.)

“The data provide strong, consistent support for the positive performance effects of routines,
boundary spanners, team meetings, and relational coordination. The data further suggest that
formal coordinating mechanisms of all three types - boundary spanners, team meetings as well
as routines - improve performance by increasing the level of relational coordination among
participants” (Gittell 2002, p. 1421).

Fra begrebet relationel koordinering kan der drages den parallel til koblingskompetence-begrebet, at
begreberne er specielt relevante i det tilfeelde, hvor der er meget afhaengighed mellem faggrupper for
at lgse kerneopgaven, og at der er usikkerhed om lgsningen af problemet, ligesom spgrgsmalet om
tidspres har en vis betydning. Faren for, at ”aben” placeres hos linjelederen i relationel koordination,
synes dog stor, og det ma undgas, at den, der sikker med slutansvaret tildeles en sadan negativ rolle.

Relationel koordination forekommer at veere en mere generel eller almen kommunikativ tilgang end
koblingskompetence, - hvor koblingskompetence mere har udspring i konkrete opgaver, hvor der skal
ske en integration af forskellige fagligheder for at lgse opgaven. I den forbindelse kan det overvejes,
om koblingskompetence evt. kraever aflering af elementer i ens faglighed. For begge begreber
geelder, at man har felles mal, felles viden og udviser gensidig respekt som forudsetning for, at
samarbejdet kan lykkes.

Som det vil fremga senere i rapporten, ser vi flere elementer og transformationsbehov end de
horisontale, som teorien kredser om. Men at det er vigtigt, at kommunikationen er hyppig, rettidig,
preecis og problemlgsende, hvis der skal komme positive og selvforsterkende processer ud af
anstrengelserne, er uomtvisteligt. Det er ogsa en praksiserfaring, at sker det ikke, kommer der let en
negativ spiral til at kere med darligere samarbejde og darligere kvalitet. Betydningen af tillid (Hasle
m.fl. 2014, Bentzen 2016), ledelsespraksis (Hasle m.fl. 2010) og arbejdsmiljg er oplagt centralt for
optimal opgavelgsning. Igen er det dog med kendte organiseringer og arbejdsdelingsprincipper, at
relationel koordinering har wvundet indpas. Det svarer til forsgg pa primert at tenke
koblingskompetence som spgrgsmal om horisontalt samarbejde mellem fagprofessionelle, uden at se
de vertikale elementer mellem grupper af ansatte. Transformativ organisering og samarbejde
(Maigaard 2015) synes ikke at vaere grundlaget for teorien. Sa det, vi siger, er, at tveergaende nye
horisontale savel som vertikale organiseringer af samarbejdet ikke forekommer tilstreekkelig klart
indarbejdet set i forhold til koblingskompetencer.
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I den ovenstaende del af litteraturgennemgangen er det primeert den enkeltes koblingskompetencer
og personlige forudseetninger for disse, der er blevet praesenteret. | det falgende afsnit er det begreber,
der i hgjere grad vedrgrer den organisatoriske ramme, der er blevet undersegt i litteraturgennem-
gangen. Her er det begreber, der omhandler, hvordan samarbejdet mellem organisationer og virksom-
heder kan kobles og komme til at fungere, der vil blive behandlet. Dermed bergres koblings-
kompetence-begrebet ud fra et organisatorisk perspektiv. Vi skal nu se pa forstaelser af begrebet
interoperabilitet (interoperability).

3.4. Interoperability

Det naeste afseet, der tages til en indkredsning af en definition af koblingskompetence, bliver i artikler,
der har behandlet begrebet interoperability. Begrebet er oprindeligt anvendt inden for informa-
tionsteknologi og systemmaodeller i forbindelse med informationsudveksling, og det har haft meget
teknisk karakter. Der er senere udviklet mere brede definitioner, hvor der udover de tekniske forhold
0gsa ses pa sociale, politiske og organisatoriske forhold, der indvirker pa systemers evne til at arbejde
og fungere sammen.

Begrebet er primart virksomhedsorienteret, og ser pa to eller flere virksomheders evne til at udveksle
data og fungere sammen.

Hos Merrian-Webster: Dictionary and Thesarus defineres interoperability som: ~ability of a system
(as a weapons system) to work with or use the parts or equipment of another system”. Her
er der tale om et systems evne til at fungere sammen med eller bruge dele eller udstyr fra et
andet system. Denne definition udvider saledes definitionen til at veere andet end
informationsudveksling. Det gas der videre med hos Chen et al., der definerer saledes:

”Ability of interaction between enterprises. The enterprise interoperability is achieved
if the interaction can, at least, take place at the three levels: data, application and
business process” (Chen et al. 2006, p. Framework for Enterprise Interoperability)

Her er der tale om, at der preaciseres, at en virksomheds interoperability er evnen til 1) at
kommunikere og udveksle informationer, 2) at anvende de udvekslede informationer, og 3)
at vekselvirkningen skal ske pa data, applikations- og procesniveau (ibid.).

Begrebet udvides i det, der betegnes som Cross-domain interoperability. Her er der tale om,
interaktion og udveksling af informationer, services og produkter mellem organisationer og
systemer fra forskellige domeaner /sektorer /brancher. Det gares med det formal at indfri
egne eller felles mal. Her gives to bud pa definition af Cross-domain interoperability:

“Cross-domain interoperability exists when organizations or systems from different domains
interact in information exchange, services, and/or goods to achieve their own or common
goals. Interoperability is the method of systems working together (inter-operate). A domain in
this instance is a community with its related infrastructure, bound by common purpose and
interests, with consistent mutual interactions or rules of engagement that is separable from
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other communities by social, technical, linguistic, professional, legal or sovereignty related
boundaries” (https://en.wikipedia.org/wiki/Cross-domain_interoperability).

“Cross-domain interoperability refers to the ability of systems and organizations to interact
and exchange information (inter-operate) among different areas, markets, industries, countries
or communities of interest (domains). When cross-domain interoperability exists, it means that
users can seamlessly communicate and conduct activity, despite their reliance on different
technical environments or frameworks” (https://www.ncoic.org/cross-domain-
interoperability).

Chen et al. peger pa en raekke barrierer, der kan modvirke denne interoperability. Det drejer
sig for det farste om begrebslige barrierer, hvor der er tale om semantiske og syntaktiske
incompabiliteter - altsa sproglige forhold, der kan besvarligggre samarbejdet - for det andet
tekniske problemer, her teenkes hovedsageligt pa problemer i forhold til IT teknologi sdsom
arkitektur og platforme, det vil sige hele den tekniske infrastruktur. Disse barrierer vedrarer,
hvordan data preesenteres, gemmes, udveksles, behandles og kommunikeres, og endelig for
det tredje pa organisatoriske barrierer, hvor der er forskel eller inkompabiliteter i
organisationsstruktur og de ledelsesteknikker, som de forskellige organisationer har imple-
menteret. Det sidste benavner Chen et al. som de menneskelige teknologier eller faktorer,
det omhandler, hvordan menneskelig og organisatorisk adferd kan vaere barrierer for in-
teroperability. Er der f.eks. forskel pa, hvordan ansvar og autoritet er tildelt i virksomhed-
erne, kan det blive en barriere for interoperabiliteten. Det er endvidere en forudsatning, at
der skal veere klarhed over ansvarsfordeling for samarbejdet, hvem har ansvar for hvad, og
hvem har autoritet til hvad i den enkelte organisation. Der skal i det hele taget vere klarhed
over den organisatoriske struktur, hvilket henviser til, hvordan ansvar, autoritet og be-
slutningskompetence er organiseret i de enkelte virksomheder.

Chen et al. vil i lige s& hgj grad som at afdekke mulige barrierer for interoperability,
fastleegge hvilke muligheder og styrker en virksomhed har for interoperability. Det rejser
spgrgsmalet om, hvordan man maler eller bedgmmer en virksomheds eller organisations
interoperability. Her skelner Chen et al. mellem tre former for interoperability-mal:
Interoperability potentiale, interoperability compatibility og endelig interoperability
performance.

Interoperability potentiale maler, hvilke potentialer eller karakteristika den enkelte virk-
somhed besidder, der har indflydelse og betydning for evnen til at samarbejde interoperate
med en tredje part. Det vil sige, at det vurderes, hvilke indre egenskaber (intrinsic attributes)
virksomheden besidder, der ger den i stand til at indga i samarbejdsprocesser (interoperate)
med andre virksomheder, disse egenskaber vedrgrer bl.a. anvendelsen af standarder, fleksi-
bilitet i organisationen, hvor aben en infrastruktur, virksomheden har, dens
virksomhedsmodel etc.

Chen et al. har opstillet en omfattende model, til at bedemme interoperabilitets-potentialet
i den enkelte virksomhed indenfor de fire samarbejdsomrader (forretning, processer,
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services og data). Det sker ved indenfor hvert omrade at bedemme omfanget af de tre
barriereformer (begrebslige, tekniske og organisatoriske) pa en 5 punkts/niveau skala. For
hver af de tre barrierekategorier og for hver af de fire omrader, er der defineret fem niveauer
til at karakterisere potentialet. De 5 niveauer er:

“ (I)Isolated: total incapacity to interoperate; (2) Initial: interoperability requires strong
efforts that affect the partnership; Proceedings of MoDISE-EUS 2008 5 (3) Executable:
interoperability is possible but the risk of encountering problems is high; (4) Connectable:
interoperability is easy even if problems can appear for distant partnership; (5) Interoperable:
which considers the evolution of levels of interoperability in the enterprise, and where the risk
of meeting problems is weak” (Chen et al. 2008, p. 5).

Herved far man en 12 feltstabel med 5 mulige niveauer i hver celle:

Tabel 3.2. Model til bedemmelse af interoperabilitets-potentialer

Business

Processes

Services

Data

Conceptual potentiality

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Organizational potentiality  Techological potentiality

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Isolated, Initial, Executable,
Connectable, Interoperable

Hvor Interoperability potentiality bedgmmes i en enkelt virksomhed, foretages bedgm-
melsen af Interoperability compatibility konkret i forbindelse med fastleeggelsen af
interoperabilitteten mellem to konkrete virksomheder.

Bedgmmelsen foregar her ud fra de fire omrader og de tre barrierer, nar deres compabilitets-
evne skal vurderes (tabel 3.3). Chen opererer her med 3 niveauer: | tabel 3.2. angives med
krydser, at der er udtalte barrierer mellem de to virksomheder, mens 0 betyder ingen

barrierer.

Tabel 3.3: Model til bedgmmelse af interoperabilitets-kompabilitet

Virksomhed Conceptual

A

potentiality

Organizational
potentiality

Techological
potentiality

Virksomhed
B
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Business XXX X 0 Business
Processes 0 XX XXX Processes
Services XXX XX 0 Services
Data X XXX X Data

Interoperability performance kan males, nar man tester et igangsat samarbejde mellem to
virksomheder. Her arbejder Chen et al. med tre dimensioner, dels en tidsdimension, hvor
lang tid tager det, fra man anmoder om informationer, til man modtager dem, samt en
kvalitativ dimension, hvor god en kvalitet har de oplysninger, man far, og endelig en
omkostningsdimension, dvs. hvor dyrt har det veret for at fjerne barrierer og tilpasning af
systemerne for at opna en tilfredsstillende tids- og kvalitetsdimension af interoperationen
(Chen et al. 2008, p.8).

Chens forsgg pa at male interoperabillitybegrebet, kan give inspiration til en bedemmelse
af organisationers/faggruppers koblingskompetence-potentiale. Altsa i hvor hgj grad er der
tale om felles mal eller begrebsforstaelse i organisationen, i hvor hgj grad er der teknisk
eller faglig indsigt i de forskellige medarbejdergruppers opgaver, og i hvilket omfang giver
organisationen mulighed eller skaber rammer, hvor denne koordination kan forega.

Efter denne praesentation af koblingskompetence - og begreber forbundet hermed - er det begreber
forbundet med faglighed, der skal behandles. Dette valg har afszt i definitionerne ovenfor, hvor der
gentagne gange peges pa, at koblingskompetence vedrarer evnen til at koble fagligheder, samt for det
andet at koblingskompetence fordrer besiddelsen af en dyb faglighed. Vi skal derfor have fat i
begreber som flerfaglighed, tveerfaglighed, transfaglighed etc. og deres indbyrdes relationer.

3.4. Faglighed-Flerfaglighed-Tveerfaglighed

| vores tilbud til KL og Forhandlingsfeelleskabet (Jargensen m.fl. 2016) har vi beskrevet
koblingskompetence som “noget andet end endnu en overbygning pa begreber som enkeltfaglighed,
flerfaglighed, tveerfaglighed og tveersektoriel faglighed”. Vi vil i1 det fglgende med udgangspunkt i
en sammenstilling af nogle af de betegnelser, som bruges, uddybe begreberne. Praesentationen vil
beskrive og diskutere sammenhange mellem forskellige fagligheds-begreber.

Et abenlyst spgrgsmal er, hvorfor der er behov for at koble fagligheder? Til det har National Academy
of Science in the United States (NASUS) et svar. NASUS har saledes i rapporten “Facilitating
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interdisciplinary research” (2005) fremlagt deres bud pa “drivers” eller arsagerne bag behovet for at
koble forskellige fagligheder. I rapporten identificeres 4 sakaldte drivers: The Inherent Complexity
of Nature and Society (naturen og samfundets kompleksitet), The Drive to Explore Basic Research
Problems at the Interfaces of Disciplines (problemer og deres lgsning er ikke enkeltfaglige), The Need
to Solve Societal Problems (samfundsmaessige problemer), The Stimulus of Generative Technologies
(nye teknologier) (National Academy of Sciences 2005, p. 30 ff.). Deres bud er altsa, at det skyldes
samfundets kompleksitet, samfundsmaessige problemer, udviklingen af nye teknologier og det
forhold, at problemerne og deres lgsninger ikke er enkeltfaglige.

De begreber og knopskydninger herpa, der bliver prasenteret i det falgende, kan ses som et
resultat af det samarbejde, der skal etableres pa tvers af fag og fagligheder for at lgse kom-
plekse samfundsmassige problemstillinger, hvor enkeltfaglighed kommer til kort.

Igen ma det understreges, at der ikke findes en entydig nomenklatur for disse begreber, hverken hvor
begreberne er defineret ud fra eksempelvis praksiseksempler, ud fra begrundelser for tveerfaglighed
eller samspillet mellem fag eller graden af integration (Klein 1990, Lindvig 2016). Denne
gennemgang Vil dog tage graden af integration mellem fagligheder som ledetrad.

Sammenhangen mellem fire forskellige forfatteres eller gruppers bud pa definitioner af begreber for
faglighed, er forsggt oplistet i nedenstaende tabel. Skellet mellem faglighederne er sat i forhold til
integrationen mellem fag, og de er taksonomisk listet i reekkefglge efter graden af integration.

Tabel 3.4: Begrebslighed hos forskellige forfattere omkring faglighed og integration heraf

Jantsch Klein Henriksen Jargensen m.fl.
Enkeltfaglighed Enkeltfaglighed
Multidisciplinarity Multidiciplinarity Flerfaglighed Flerfaglighed
Pluridisciplinarity
Crossdisciplinarity Tveaerfaglighed
Interdisciplinarity Interdiscplinarity Mellemfaglighed Tveerfaglighed
Transdiciplinarity Transdisciplinarity Transfaglighed
Tveersektoriel
faglighed

Enkeltfaglighed:

Udgangspunktet eller grundstenen for enkeltfaglighed er et fag. Hvor faget afgrenser et bestemt
videns- eller handvearksomrade og dermed en bestemt kunnen for udgvere af faget.

“Enkeltfaglighed eller monodisciplinaritet er den traditionelle faglighed, der knytter sig til et
og kun et fag” (Henriksen 2013, p. 18).

”Det forstds generelt som knyttet til en bestemt uddannelse, hvor et feelles mal af viden kunnen
og villen karakteriserer udgvere af faget, og hvor der er et serligt arbejde knyttet til praksis”
(Jargensen m.fl. 2016, p. 4).
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Enkeltfaglighed er resultat af systematisk laering og udtrykker, at enkeltpersoner er blevet i stand til
at praktisere deres fag. Det er et subjektperspektiv og ikke et institutionsperspektiv, der ligger til
grund. Enkeltfaglighed forstas generelt som knyttet til en bestemt uddannelse, hvor et feellesmal af
viden, kunnen og villen karakteriserer udevere af faget, og hvor der er et serligt arbejde knyttet til
praksis. For sa vidt arbejdet organisatorisk foregér inden for “egen” institution, kan man tale om, at
der er udviklet nogle adskilte ger af fagligheder, om enkeltfagligheder med demarkation til andre
monofagligheder.

Multidisciplinarity:

Nar man anvender flere fag til at belyse et emne eller et problem, tales om flerfaglighed eller
multidisciplinaritet.

“ (Flerfaglighed, red.) er en sidestillet vifte af forskellige fag “without making explicit possible
relations between them” (Lindvig 2016, p. 6).

“Flerfaglighed er at betragte som forsog pd at bruge eksisterende viden og ekspertise bedre
ved at parre fagligheder. Aktarer skal bidrage med egen faglighed i et samarbejde, hvor del-
aspekter leegges sammen. Herved produceres der ikke ny viden, men der sker koordineret brug
af den allerede kendte. Den distribueres og preesenteres blot feelles” (Jorgensen m.fl. 2016, p.
5).

“Flerfaglighed eller multidisciplinaritet bestar i at et bestemt emne belyses af to fag samtidig,
men uden at de to fag ngdvendigvis befrugter hinanden” (Henriksen 2013, p. 18).

“Multidisciplinarity: A problem is subdivided, and different disciplines apply their expertise to
it. There is no real cooperation or coordination. There are several problems here: someone has
to define the issue, and issues are always defined from a point of view. So, for example, the
problem of urban air pollution can ultimately be a technical one (even if social aspects are
included), requiring technical solutions, or a political one, requiring political solutions. There
are other options. Second, in this approach, people may not really talk to each other at all. No
understanding is built up, and disciplinary methods or assumptions are never questioned. So,
there may be a short-term solution, but we do not learn anything from the experience” (Jantsch
1972, p. 106)

”’In the OECD classification, multidisciplinarity was defined as an approach that juxtaposes
disciplines. Juxtaposition fosters wider knowledge, information, and methods. Yet, disciplines
remain separate, disciplinary elements retain their original identity, and the existing structure
of knowledge is not questioned” (Klein 2010, p. 17).

Pluridisciplinarity

Pluridisciplinarity omhandler, at flere fag arbejder sammen i kooperation, men der sker ikke en
koordination af samarbejdet. Jantsch er den eneste, der anvender begrebet saledes:

”Cooperation but no coordination” (Jantsch 1972, p. 107).
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Det virker dog uargumenteret at seette kooperation foran det mindre kraevende koordination.

Crossdisciplinarity

Crossdiscplinarity ses hos Jantsch som koordination mellem fag, hvor den ene faglighed er
bestemmende.

Rigid control from one discipline (i.e., coordination, but on the terms of one discipline). This
happens when the discourse of one discipline is used, and everything is translated into it”
(Jantsch 1972, p. 107).

Hos Henriksen er crossdiscplinarity neart beslegtet med tveerfaglighed. Her far begrebet et andet
indhold end hos Jantsch. Hos Henriksen er der et lzeringssigte, nar han taler om crossdisciplinarity og
tveerfaglighed:

"Tveerfaglighed eller pd engelsk cross-disciplinarity bestar i, at to fag ikke blot belyser samme
emne, for at fortelle hver sin historie, men for at leere af hinandens historie om emnet”.
(Henriksen 2013, p. 18)

Interdisciplinarity og tveerfaglighed.

Hvor flerfaglighed benytter to eller flere fags indsigter til at belyse emnet eller problemet, uden at de
forskellige fag integreres, sa er der i tvaerfaglighed tale om en integration af fag og fagligheder i
lasningen af et givet problem.

»Tveerfaglighed lader sig ikke definere som en simpel aggregering af enkeltfagligheder. Her
seettes integration af fagligheder i en mere samlet forstaelse pa dagsordenen. Man skal ga fra
monofaglige til tveerfaglige indsatser, ved at se pd samme problemer eller “issues” pd mader,
der kan sammensmelte forskellige forstdelser og handlemader. Det er mere end addering og
koordination” (Jgrgensen m.fl. 2016, p. 6).

”When integration and interaction become proactive, the line between multidisciplinarity and
interdisciplinarity is crossed” (Klein 2010, p. 18).

”Mellemfaglighed eller interdisciplinaritet bestar i samarbejdet mellem to fag, hvor formalet
naermest er at forberede et nyt fag der opstar i mellemrummet mellem de to fag som fx faget
biokemi”. (Henriksen 2013, p. 18)

Det sidste er vel i virkeligheden naermest lig med transdisciplinaritet (se ogsa nedenfor).

Det er processer baseret pa tvarfaglige arbejdsmader, der skal fundere et nyt ’paradigme”. Proces-
serne skal sa fare til, at man adopterer felles programteorier og handlevalg, som giver merviden og
bedre serviceproduktion. Altsa tales der om en ny form for problemorienteret arbejde, der har fokus
pa processer og valg af relevante analytiske redskaber. Samproduktion fordrer samlet, integreret
viden, nye feerdigheder og sociale kompetencer. Det er ikke det samme som, at man skal fraleegge sig
egen faglighed, men at denne nu skal indga i en ny, sa den gamle faglighed bade bliver dybere og far
lagt nye lag til, som kan omsattes i praktisk tveerfagligt virke inden for egen organisation eller sektor.
Her vil begrebet interdisciplinart arbejde veere velanbragt som synonym for tveerfaglighed.
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Transdiciplinarity

Transdiscipinaritet er mere vanskelig at bestemme. Ifglge Klein kan der identificeres fire retninger
indenfor transdisciplinaritet. Den farste retning taler om en form for fuld integration eller skabelse af
en enhedsviden. Den anden retning plaederer for udviklingen af vidensformer med kritisk dimension.
Den tredje retning taler om at overskride fagenes snavre verdensbillede og anvendelsesomrade. Og
endelig den fjerde retning hvor den centrale tanke er, at det er problemer i Lebenswelt — virkeligheden,
der skal veaere bestemmende for forskningsspgrgsmal og praksis, ikke de enkelte fagdiscipliner.

Ifelge Klein er der disse fire trends eller retninger inden for transdisciplinarity:

“I. One trendline is the contemporary version of the historical quest for systematic integration
of knowledge.

2. The second trendline is akin to Critical ID. Transdisciplinarity is not just "transcendent™ but
“transgressive.” In the 1990s, TD began appearing more often as a label for
knowledgeformations imbued with a critical imperative, fostering new theoretical paradigms.

3. The third trendline is an extension of the OECD connotation of overarching synthetic
paradigms. Miller defined TD as “articulated conceptual frameworks” that transcend the
narrow scope of disciplinary worldviews.’

4. The fourth trendline — trans-sector TD problem solving — is prominent in Europe and North-
South partnerships. The core premise of this trendline is that problems in the Lebenswelt — the

life-world — need to frame research questions and practices, not the disciplines ”)(Klein 2010,
p 24 ff.).

"The co-ordination of all disciplines and interdisciplines in the education/innovation system on
the basis of a generalized axiomatics (introduced from the purposive level down) and an
emerging epistemological pattern.” There are many levels, many goals, and all are coordinated
toward a common system purpose. It is only in the latter two (inter- and trans-) that the
metaphor changes from mechanical to organic. The latter two have a life” (Jantsch (1972), p.
106.)

"I transfaglighed eller transdsciplinariteten er man hinsides fagene. Verden bestar ikke at fag
men af opgaver, der skal lgses, og det er ligegyldigt, hvilket fag de, der lgser opgaverne,
kommer fra, og det er ligegyldigt, om resultatet af opgavelgsningen bliver fart tilbage til et fag,
for at bidrage til udvikling af faget” (Henriksen 2013, p. 18).

”’In the OECD typology, Transdisciplinarity (TD) was defined as a common system of axioms
that transcends the narrow scope of disciplinary worldviews through an overarching synthesis,
such as anthropology construed as the science of humans” (Klein 2010, p. 24).

Tversektoriel faglighed
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”Tveersektoriel faglighed antyder endnu en udvidelse af fagligheden, hvor det ikke kun er
tveerfaglige kompetencer, der kommer pa spil, men ogsa evnen og viljen til at ga pa tveers af
sektorgreaenser i det offentlige. Altsa pa tveers af forvaltningsomrader og kendte arbejdsmader”
(Jgrgensen m.fl. 2016, p. 6).

Forskellene mellem tilgang, traditioner og normer er i udgangspunktet starre. Der kommer saledes
afledte kompetencekrav til ikke kun at kunne lave samproduktion inden for egen sektor, men ogsa pa
tveers af de sektorielle skel, som er etableret i den offentlige sektor. Tversektorielt arbejde kan blot
ikke substituere tveerfagligt arbejde og den merviden, der er produceret herved.

3.4. Opsamling pa litteraturgennemgangen

Det er nok tveerfaglighed, der bedst beskriver den form for samarbejde, der tales om, ndr komplekse
problemstillinger eller kerneopgaven inden for velfeerdsordninger skal lgses pa den bedste og mest
effektive made.

Litteraturgennemgangen peger pa bl.a. disse centrale indsigter:

Koblingskompetence er et begreb, der bygger pa egen dybdefaglighed, men ogsa kendskab til gvrige
deltageres faglighed.

Koblingskompetence skal vere til stede hos alle deltagere i et samarbejde; den er ikke begreenset til
en bestemt faggruppe eller til en bestemt funktion eller enkelte personers sarlige kompetencer.

Koblingskompetence kraver, at man er i stand til at beskrive ens egen faglighed. At man besidder
evnen til at formidle egen viden og egen faglighed i termer, sa de andre deltagere kan forsta, hvad der
menes.

Koblingskompetence kraever, at de organisatoriske rammer er til stede.

Koblingskompetence er ikke at se som endnu en overbygning pa de foran beskrevne kompetencer.
Det er mere tvergaende og fundamentale forhold, som involverer mobilisering af sociale,
psykologiske og organisatoriske ressourcer — herunder kommunikative — s3 man kan tage del i
planlegning og styring af komplekse udviklingsprocesser. Man kan ogsa tale om, at det her gelder
om at udvikle nye kapabiliteter hos medarbejdere, faggrupper og ledere pa forskellige niveauer. Det
er ikke kun et spgrgsmal om konkrete mader at fungere pa aktuelt, men at udvikle potentialer og
forudsaetninger for, at noget kan geres bedre.

Koblingskompetence forekommer at skulle beskrives bade som personlige og som team- eller
gruppemaessige samt organisatoriske og ledelsesmassige egenskaber, der kan bringes koordineret i
anvendelse, og hvor evnen til at kommunikere egen faglighed og ”forhandle” losninger med andre
altsa ogsa er indkalkuleret.

Sammenhangen mellem koblingskompetence og tveerfaglighed, kan ses som den kompetence, der
skal vere til stede for, at den ngdvendige faglige integration kan ske i tveerfaglige samarbejder.
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Dermed er de tilstreekkelige betingelser ikke indkredset — herunder er ledelsesforholds betydning f.eks
meget lidt preciseret.

Sammenhzangen mellem tveerfaglighed og koblingskompetence kan ogsa beskrives pa den made, at
koblingskompetence hos deltagerne er en forudsztning for et vellykket tveerfagligt samarbejde. Et
samlet forstaelsesgrundlag, hvor vi ogsa inddrager indhentet ekspert- og praksisviden samt vores egne
selvreflektioner skal nu udfoldes (kapitel 4), far vores endelige teoretiske bud pa en begrebslig
forstaelse leegges frem (kapitel 5).

4: Fag, professioner og graeenseoverskridende samarbejder

Litteraturgennemgangen har fart os frem til iseer to vigtige konstateringer: Koblingskompetencer er
ikke at se som et ligestillet begreb til de andre centrale kategorier, vi har sggt tesemaessigt at preecisere
indledningsvist. Teserne skal ikke fundamentalt revideres, men nuanceres i overensstemmelse med
den anden centrale konstatering: Koblingskompetencer er en forudsatning for graensekrydsende
samarbejder og opgavelgsninger i det offentlige fremover. Det tilsiger et udbygget
besvarelsesgrundlag for at kunne udfolde begrebet. Det tager vi fat pa i dette kapitel.

Vi tror, vi ved sa meget om fagene, og sa har vi maske i virkeligheden ikke en dgjt begreb om det —
om hvad fag betyder. Med en dansk erfaringsbaggrund synes det oplagt, at ’man” ved, hvad en faglaert
og en ikke-fagleert (eller ufagleert) er, for det er ud fra disse kategorier, vi har veennet os til at se og
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diskutere forhold pa arbejdsmarkedet. Ogsa nar det geelder sygeplejersker, politibetjente,
folkeskolelerere, socialradgivere, leeger og andre (fag)professionelle grupper taler vi om fag. Den
officielle statistik fglger op pa denne “fag”-kategorisering, hvor det er uddannelse, som er det
definitoriske kendemarke. Alle synes at mene, at de ved, hvad fag er i en arbejdsmarkedsmaessig
sammenhang.

Det er sterkt associationsvaekkende, nér vi taler om en “fagidiot” eller om en “fagboss”. Det ved vi,
hvad er. Men det er ikke selvforstaeligt, at der begrebsligt, forstaelsesmaessigt, er naet ret meget ved
at seette lighedstegn mellem uddannelse og fag.

Den danske fagbevegelse er heller aldrig kommet ud over at veere en ”fag”-opdelt beveegelse, for vi
har ingen organisering efter industriforbund eller andre generelle eller tvaergaende kriterier, som det
er tilfeeldet i mange andre lande. Fagbevagelsen opstod og blev organiseret omkring fagleerte
uddannelser, hvor ikke-fagleerte og kvinder (!) f.eks. skulle holdes uden for cigarmagernes faglige
domane. Det var i 1880°erne (Ibsen og Jagrgensen 1979). Vi lever dog stadig i den gamle
organisationsstrukturs skygge. Og i den gamle “fag”-betegnelses begrebsverden. Ogsa nar vi snakker
professioner.

Det er ikke selvforstaeligt. Det er heller ikke ngdvendigvis fornuftigt — dvs. indsigtsgivende eller
handlingsvejledende i dag. Der er en reekke funktionelle, strukturelle, kulturelle og aktgrmaessige
forhold, der ma med i en retvisende forstaelse af, hvad fag er, og hvad faglighed indeberer.

Uden en mere fast analytisk fundament for at forsta fag, faglighed, tveerfaglighed og relationer til det
nye begreb, kommer man ingen vegne — eller gar fagligt og politisk galt i byen.

4.1. Fag og kravet om tveerfaglighed: tradition og innovation

En “ikke-faglert” er méske nok en person, der ikke har haft en erhvervskompetencegivende
uddannelse som indgang til at komme pa arbejdsmarkedet, men vedkommende kan udmerket veare
beskeeftiget med opgaver og udfere jobfunktioner, der er at betegne som faglaert arbejde. Danmarks
Statistik er imidlertid ude af stand til at lave andet end en negativ definition pa en ikke-faglert (eller
ufagleert) som en, der mangler formel uddannelse. Det er meget uheldigt set i et arbejdsmarkeds- og
kompetenceperspektiv. Det giver nemlig ikke indgang til at kunne identificere de reale kompetencer,
der er i spil i jobudfarelser pa det danske arbejdsmarked (Clematide og Hansen 1996, Clematide m.fl.
2011), og det giver selvsagt endnu darligere betingelser for at kunne diskutere, hvordan
koblingskompetencer ogsa kan bergre og involvere ikke-faglerte.

Der er derfor grund til at preve at afklare begrebet faglaert nsermere, ogsa i forhold til begreber om
fagprofessionelle og professionelle.

Det er historisk betinget, nar man binder fag til en erhvervskompetencegivende uddannelse som et
farste karakteristikon, for at tale om en faglart. Det er vaesentligt at sla fast indledningsvist. Dermed
har man lagt en definition fast til det, der sker i formelle uddannelsessystemer og altsa til noget, der
sker fgr lanmodtagere treeder ind pa det abne arbejdsmarked - ind i job og i en faglig organisation.
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Bade uddannelse, arbejde og organisering ma tages med i betragtningerne. Det geelder for alle grupper
af lanmodtagere, hvad enten vi taler om ikke-fagleerte, fagleerte, professionelle eller fagprofessionelle.

Den made, der i Danmark er sket uddifferentiering af fag efter uddannelseskategorier, reflekteres som
navnt historisk i organisering, statistik og politikskabelse. Det er blevet stiafhaengigt at forsta og lave
politik for ”faget”. Det gjaldt i 1880"erne, det gjaldt i 1980 erne, og det gaelder langt hen ad vejen
stadig. Ogsa de mange nye uddannelser af fagprofessionelle, der kom til i efterkrigstiden, og hvoraf
mange alene har rettet sig efter det offentlige arbejdsmarked, har samme fag-afgraensning — og samme
form for vedvarende revirkampe mellem grupper af fagprofessionelle og mellem professionelle og
fagprofessionelle, ikke mindst baret oppe af parternes store indflydelse pa uddannelsespolitikken.
Forskningen taler om ”jurisdiktion” for fagprofessionelle og faglige domaner for faglaerte
(MacDonald 1995, Molander og Terum 2006, Freidson 2001, Dalsgaard 2013, Noordegraaf and
Steijn 2013). Krav om omstilling og ny faglighed bergrer da ogsa spgrgsmal om magt og demokrati
i arbejdslivet (Engelstad m.fl. 2003, Jergensen 2014a). Tvarfaglighed, tveersektorielt arbejde og
koblingskompetencer kan heller ikke komme til at smyge sig uden om denne kendsgerning.
Faggraenser og fagprofessionelle domaner vogtes der nidkart over mange steder.

Nar der med denne farste fastleggelse af fag og faglighed er kommet problemer, haenger det ikke kun
sammen med, at reformer og oprab om at arbejde tveerfagligt kan neres af et neo-liberalt gnske om
at fa svaekket de faglige organisationer, men ogsa med de reelle sammenhange og udviklinger, der
ger en sadan forstaelse problematisk. | takt med, at den vertikale og horisontale arbejdsdeling som
falge af teknologisk og organisatorisk udvikling konstant ombrydes i virksomheder og organisationer,
stilles der anderledes krav til kvalifikationer, hvad der forsterkes af arbejdsorganisatoriske
omleagninger og pres for den enkelte lanmodtager i at gge vedkommendes funktionelle fleksibilitet.
Med det sidste menes, at den enkelte skal kunne patage sig flere typer af arbejdsopgaver i takt med,
at der sker omstilling og reformer samtidig med, at man skal kunne arbejde mindre specialiseret i
opgaveudfarelsen. Hertil kommer gnsket eller kravet om starre responsivitet i forhold til borgerne.

Virksomheder og institutioner kan indrette deres personalepolitikker forskelligt, hvor det for ikke-
fagleerte og fagleerte typisk har veeret med en numerisk fleksibilitet som basis (dvs. at det er nemt at
“hyre-0g-fyre” omkostningsfrit for arbejdsgivere i Danmark), mens den funktionelle fleksibilitet har
veeret mere udpreeget for fagprofessionelle og professionelle; men udviklingen gar i retning af, at der
i situationer uden stor arbejdslgshed satses mere og mere pa udvikling af den enkelte medarbejders
funktionelle fleksibilitet. Nar det sidste sker ogsa for ikke-faglarte og faglerte, bliver de ligeledes
relevante for en diskussion af gget tveerfaglighed i opgavelgsninger i virksomheden eller
institutionen; og afklaring af koblingskompetencer mere presserende.

Til de ovennavnte faktorer kommer sa gnskerne — eller rettere: kravene — om starre fler- og
tveerfaglighed 1 opgavevaretagelsen. De sidste bunder i sidste instans i de politiske og
ledelsesmaessige krav om mere effektivitet og sterre produktivitet og gnsket om samtidig at seette en
ny kvalitets-dagsorden i forhold til at lgse de udfordringer — ”grand challenges” — som de nationale
velfaerdsstater star over for, iszr inden for de offentlige velferdsinstitutioner. Opgaverne har faet
mere kompleks karakter, haevdes det, samtidig med, at der er begraensede ressourcer fremover, og det
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tilsiger ny tveerfaglighed i maden at arbejde pa. Hertil kommer kravene om hensyntagen til
brugergnsker i det offentlige, hvor samskabelse er blevet et nggleord for nye mader at se
serviceproduktion pa, netop som ko-produktion, hvor brugere ogsa er med til at definere, hvordan der
skal handles i bestemte servicesammenhange.

En ny og udvidet forstaelse af faglighed og en ny rolle for de institutioner og sammenhzange, der er
med til at forme kvalifikationer og kompetencer, er altsa vokset frem. Det falges op ledelsesmaessigt
og adfeerdsmaessigt i institutioner. Gennem snart en del ar har store grupper af offentligt ansatte —
iseer fagprofessionelle — folt et ubehag ved den NPM-garelse af arbejdet, der har fundet sted, hvor
performance management ses som prototypen pa ensidig resultatorientering og malingskultur. NPM
opfattes som et opger med fagligt selvstyre, og i sa fald kommer der ikke nemt entusiastisk medspil
pa medarbejderside til kontrol- og malingsaktiviteterne (Christensen og Leagreid 2001, Andersen
m.fl. 2014, Gleerup 2016). Alle erfaringer fra studier af, hvad frontmedarbejdere oplever og vurderer
som vasentligt for mindre positiv indstilling til arbejdet, flugter med denne konstatering (Lipsky
2010, Brodkin and Marston 2013, Public Management Review 2014a og b). NPM kan imidlertid ikke
geres eneansvarlig for de nye gnsker og krav om tveerfaglige og tvarsektorielle arbejdsmader, som
nu har vokset sig steerke (Dalsgaard og Jergensen 2016a og b). De gnsker, krav og hensyn har bade
saglige, ledelsesmassige og erfaringsmassige baggrunde — og de har allerede faet
tilbagevirkningseffekter pa de uddannelsesinstitutioner, der skal forberede nye dyrkere af fagene til
arbejdet (Metropol 2016).

Det er bade mere og dybere tvaerfaglighed, der kaldes pa. Implikationerne er nye uddannelsestiltag,
nye arbejdsorganiseringer og nye samarbejdsformer. Tvaerfaglighed har ogsa néet politikerne og er
gaet hen og blevet et nyt slagord — et “buzzword” med magt bag sig, men som samtidig delvis
modsiges af praktisk uddannelsespolitik med folkeskole- og gymnasiereformernes styrkelse af
traditionel faglighed. Ifglge beslutningstagere og ledere er opskriften accelereret tvaerfaglighed, som
er malrettet erhvervslivets og det offentliges behov — hvordan de sa end tolkes forskelligt. Bagved
ligger en forestilling om et videnssamfund, hvor der skal skonomiseres og forvaltes med ressourcerne
— herunder de menneskelige — sa de kan kombineres eller kobles ligesom andre produktionsfaktorer
og uden, at der kommer modstand herimod fra lanmodtagerside. Gamle fagforstaelser, fagmonopoler
og sektormaessige “’siloer” skal brydes ned. Tverfaglighed bliver lige frem gjort synonym med
innovation — der sattes i modsatning til den traditionelle og gammeldags, stive faglighed (Sgrensen
og Torfing 2005, 2011). Netvaerksbaserede organiseringer tales op som en alternativ ramme (Torfing
et al. 2012). Erfaringer med fortsat effektivisering med gammelkendte fagligheder som basis er ikke
altid positive, og potentialerne i samarbejder pa tvaers af faggrupper, organisationer og “’siloer” er
vurderet til at veere store. Overleveret viden, kunnen og villen skal hgre garsdagen til, er kravet, og i
stedet ma der ske nyvurdering af fagligheder, arbejdsmader og organisationsvirke.

Men skal prisen for tveerfaglighed ogsa vaere en gget grad af instrumentalisering af viden, kunnen og
villen — altsa af lenmodtagernes fagligheder? Det vil nappe blive accepteret. Faglige universer
indbefatter ogsa saerlige sproglige koder og udtryksmader. Samarbejder — ogsa tveerfaglighed - skal
organiseres og udvikles, og kravene herom kommer i stigende grad ude- eller oppefra. Det er maske
mindre de ansatte selv, der som grupper har fglt et indre behov for at udvikle tverfaglighed, som det
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opfattes som et autoritativt pangdent krav, der driver udviklingen heraf frem. Det har vi ikke fast
empirisk viden om; men i sa fald mindskes nysgerrighed og vilje til at udvikle en sadan ogsa. Det er
faren, nar man gar fra mere intern mod mere ekstern definition af arbejdsorganisering og
arbejdsmade. Nar der sker tvungen forskydning mod tveerfaglighed eller tveerdisciplinert arbejde,
haemmes den indre motivation og lerevillighed, mens den kan gges ved mere autonomt falte behov
herfor. Det peger pa nogle funktionsbehov, som vi skal uddybe i naeste afsnit. Omvendt kan grupper
af fagprofessionelle ogsa sgge at fastholde gamle bastioner ved at vare skeptiske over for eller
modstandere af nye operationsmader. De bliver udfordret (Fremfaerd 2016).

Incitamentsstrukturer og adferdskrav rettes nu ind for at fremme malet om tveaerfaglighed. Det kan
afleeses 1 aktuelle tiltag lige fra politiske krav om oprettelse af lokale rehabiliteringsteams i
beskeftigelsespolitikken herhjemme til EU’s forskningsprogram “Horizon 2020, hvor det sidste
ogsa har graden og kvaliteten af innovation — operationelt forstaet som inter- og transdisciplineer
forskning — som kriterium for, om ansggninger er stgtteberettigede. Eksemplerne signalerer ogsa de
faglige felgevirkninger, som de nye krav om arbejde pa tveers har i forhold til hidtidig faglig praksis
og praksiskvalificering. Der er politisk og administrativt pres for at fa skabt forandringer, og de gnsker
og krav er ikke lige populere hos alle grupper af ansatte.

En sadan drejning veek fra faglighed mod tveerfaglighed har altsa en hel del fglger. Ogsa
forstaelsesmassige, hvad der optager os i dette teoretiske studie, for her kommer kommunikative og
adfaerdsmaessige aspekter af koblingskompetencer sarligt i spil.

4.2. Fagligheder pa tvaers kraever udvekslingszoner og behov for kobling

Det er overvejelser med store konsekvenser, der ma gares omkring organiseringen af arbejde pa tvaers
af fag, faglige sgjler, organisationer og sektorer. Der er s&rlige betingelser, der skal vere til stede,
for at det giver mening at tale om og prioritere det tveerfaglige. Begreber og forstaelser har stor
praksisrelevans.

Bade viden, sprog, begreber, forstaelser, modeller og metoder forekommer at skulle vare forenelige,
for at tveerfaglighed skal kunne lykkes. Og det tager tid og koster ressourcer. | videnskaben laerte
Thomas Kuhn os om besvarlighederne med at fa nedbrudt paradigmer (Kuhn 1962), og mange
indsigter herfra synes stadig gyldige, ogsa uden for et meget snaevert (natur)videnskabeligt univers.
Men det betyder ikke, at mere ikke kan geres kompatibelt, nar det geelder fagligheder. Det
videnskabelige paradigme-begreb lukker rigelig meget for at kunne tenke tveerfaglighed og andre
former for samarbejde mellem grupper med forskellige syn, teorier, metoder og interesser. Der teenkes
kun i konkurrence og med eet paradigme som dominerende. Sagde Kuhn. Den beskrivelse behgver
hverken at veere s&rlig dekkende for videnskaben — og da slet ikke samfundsvidenskab og humaniora
— eller vaere overfarbar til de gvrige dele af arbejdsmarkedet. Samarbejde pa tveers er mulig — under
serlige betingelser.

Nar samarbejder iveerksattes pa tveers, etableres der naturligt nye mader at tale sammen pa og mader
at begynde at forsta hinandens fagligheder pa. Ny arbejdsorganisering er sa at sige lig med at skabe
nogle nye medepladser eller “udvekslingszoner” med serlige hybride former for sprog og
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kommunikation. Det geelder sa om at fa skabt sddanne rum og muligheder for at finde feellesnavnere,
der ikke spander ben for samarbejdet, men som fremmer det. Det er bade det faglige indhold i
indsatser og sprog og kultur, der skal kobles. Tverfaglighed kan ikke rationelt planlaegges ovenfra,
men fordrer alligevel ledelsesmaessig orkestrering og tid til at blive udviklet organisk. Her indtager
kulturelle repraesentationer som sprog og adfeerdsnormer en ikke-uvasentlig rolle. De er med til at
bestemme adfaerden, som ogsa er pavirket af de institutionelle rammer.

Forudseetningen er dog, at man kommer ud over et simpelt jargon-sprog; der skal udvikles genuine
hybride former for sprog og forstaelser, som giver indgange til faglighederne, og som kan producere
noget nyt. Hvis det skal lykkes at fa etableret et tveerfagligt feellesskab. Det kan ogsa mislykkes, sa
der ikke nas falles forstaelser af opgaven og ikke udvikles et hybridt sprog.

Fra savel faglaertes som ikke-fagleartes historie kan man lare, at der altid sker en indsocialisering til
en bestemt arbejdsmassig og faglig sammenhang. Der er ogsa et fagsprog knyttet hertil, og det er
meget forskelligt pa kontoret, i skurvognen, svegmmehallen og styrelsen. Allerede uddannelsen, som
folk tager, er ikke kun tilleering af en bestemt formel viden og bestemte faerdigheder, men ogsa dyb
socialisering til et omrade og dets kultur. Det involverer ogsa et fagligt sprog, kommunikationsformer
og adferdskodekser. For fagprofessionelle taler man om felles teori, metode og etik. For at kunne
fungere normalt i arbejdssammenhange, skal man have sidanne forstielser og “underjordiske
sandheder” med sig, og det far man, s snart man er i en konkret jobsammenhang. For at fungere i
en tvaerfaglig ramme, ma der sa udvikles zoner for udveksling af begreber, forhold, der far greb om
kommunikationer og grupper af mennesker, der larer at se sig selv som operationel gruppe i forhold
til at vurdere og bearbejde de kontekstafhaengige problemer. Falles. Farst da kan tveerfaglighed blive
udviklet og anvendt.

Det betyder, at det er mere end rationelt teenkte organiseringer, der skal komme til at fungere, nar der
seettes turbo pa udvikling af tveergaende samarbejder og tveaerfaglighed. Der ma falgelig tages hul pa
udveksling af sprog, forstaelser, kultur og faglige indsigter, og disse ma forbindes pa en orkestreret
made, hvis der skal kunne etableres greensekrydsende samarbejder. Der skal nok serlige
koblingskompetencer til at fa dette til at ske organiseret. Altsa som forudsatning for tveerfaglige
opgavelgsninger. De sidste ma dog ikke blive alt for korte projekter, for sa vil interaktionerne bliver
praeget for meget af “faget” og for lidt af grensefladerne mellem de deltagende folks fagligheder.
Mere fast institutionalisering af samarbejdet synes pakravet.

Tidshorisonten er altsa ogsa vaesentlig, og den skal vaere mere end helt kort. Ellers bliver det kun ad
hoc-samarbejder, der ikke fundamentalt @ndrer pa den made, problemer lgses pa. Handtering af
organiseringsspgrgsmalet handler i udpreeget grad om at give rum for koblingskompetencer.

Man ma sa ogsa formode, at det gar meget lettere med at fa udviklet anvendt tvaerfaglighed, hvis dette
sker evolutionert eller selvstyret i de organisationer, der er involveret. Det vil kunne frigare den
positive motivation, som er én af forudsaetningerne for et vellykket samarbejde mellem faglige
medarbejdere. Mange offentligt ansatte har netop en sarlig prosocial motivationsform, en offentlig
sektor-motivation — eller om man vil: en serlig offentlig service-etos - der er forskellig fra ydre og
indre motivation (Perry et al. 2010, Anderfuhren-Biget and Varone 2010, Andersen og Pedersen
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2012, 2014). Opfattes styring og arbejdskrav som autoritativt givet ovenfra, og kravene opfattes som
veerende pa kollisionskurs med faglige normer og viden, kommer der nemt resignation, passivitet
eller modstand. Procesreguleringer, som politikere eller topledelser dikterer autoritativt, kan nemt
give kontraproduktive resultater. | stedet for kontrollerende skal styring vere understgttende, hvis
den skal motivere medarbejderne.

Denne formodning om betydningen af autonomi eller autoritet som samarbejdets udspring
underbygges af megen forskning (Politica 2012, Andersen og Pedersen 2014, Baadsgaard m.fl.
2014a, Andersen og Pedersen 2014, Pedersen og Collin 2015, Harrits og Maller 2016). @konomiske
gevinster ved tveerfagligt arbejde lokker ikke de fleste offentligt ansatte til at involvere sig. Det er
arbejdsopgavernes karakter og arbejdets betydning for andre, der star i centrum for
opmerksomheden, og det skal tvaerfaglighed kunne hjaelpe med til, hvis motivationen skal fremmes.
Det sker bedst, nar der ikke opleves, at tvaerfagligt arbejde fordres ovenfra — uden at man selv har
veeret med til at fede ideerne om tveerfagligt arbejde - og nar styring ikke vurderes ensidigt som
resultatkontrol. Public sector motivation satter meningen med arbejdet og forpligtelsen over for “det
feelles bedste” i centrum.

Det er altsa vaesentligt, at autoritet ikke udgves striks hierarkisk som styring af personale med
praestationsorienterede redskaber, der demotiverer, og at personalegrupperne bade kan se en mening
med at samarbejde pa tvaers, og at det er meningsfyldt i den arbejds- og servicesammenhang, der er
tale om. Det er en farste forudsatning. En naeste forudsetning er tilstedeveerelse af akterer og grupper,
der aktivt patager sig arbejdet med at koble sprog — verbal og non-verbal - koder, diskurser og
kommunikationer, forstaelser og faglige indsigter omkring problemer. Safremt tveerfagligt arbejde
dikteres ovenfra af politikere eller centrale ledere, vil der veere stor risiko for, at det ikke kommer til
at give mening til de deltagende aktarer, og sa kan man ikke forvente samme positive motivation,
men snarere passivitet, ligegyldighed eller deciderede sabotageforsgg over for det pangdne
samarbejde pa tveers.

Der kan vare — og er helt sikkert - flere forudsetninger for vellykket graenseoverskridende
samarbejde, men disse to forudsatninger kan krydse hinanden pa forskellig vis, og det koncentrerer
vi os forelgbig om.

Seetter man samarbejdets faglige basis, der kan vare baseret pa én dominerende ekspert-/
faggruppeforstaelse eller en tvaerfaglig, sammen med, hvordan samarbejdet er opstaet og styret, far
vi nogle udfaldsrum for sadanne udvekslingszoner. Samspillet kan veere deliberativt fastlagt, sa
autonomigraden foles hgj, eller det kan vere autoritativt givet fra ledelsesside, hvor samme
frihedsgrader ikke findes. Vi kan tale om idealtyper af udvekslingszoner. Det er illustreret i figur 4.1.

Figur 4.1: Idealtyper af udvekslingszoner for samarbejder mellem grupper af medarbejdere

(Ekspert)faglig basis Tveerfaglig basis

Samspil defineret gennem
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Autonomi Integreret og dyb flerfaglighed | Tveerfagligt feellesskab

11 AV
Autoritet

Samarbejde domineret af en Patvungent opfattet samspil
monofaglighed

Det er i graensefladerne mellem forskellige faglige grupper og koblet forstaelse i en udvekslingszone,
at tveerfagligheden produktivt kan udvikles og anvendes, som angivet i kvadrant I1. Her nas de bedste
resultater. Det er, hvad der sker i greensefladerne mellem fagligheder, og hvordan organisering af en
ny faglighed som anvendt tveerfaglighed sker, at ngglen ligger til succes; og det er sa ogsa her
koblingsaktiviteter er afgarende forudsatninger for tveergaende samarbejder. Hvis der sker for staerk
top-down styring af arbejdet med at udvikle falles sprog, forstaelser og faglige lgsninger, kan et
sadant pangdet samarbejde altsa resultere i mindre produktive samspil — eller helt mislykkede. Det er
angivet i kvadrant 1V. Det er de to udfaldsrum for tveerfaglige integrationsforsgg, hvor der i Il kan
forventes at blive udviklet falles normer og forstaelser og maske en slags felles epistemologi, en
felles og overordnet erkendelsesinteresse som basis for virket. Et sddant hybridsprog og
feellesforstaelse vil typisk vaere fraveerende i zone IV, hvor faldgruberne er mange. Ledelsesarbejdet
vil heller ikke have mange chancer for at lykkes, for der vil ikke fra faggruppernes side veere
motivation til at dyrke samarbejde.

Hvis man fastholder en dyb faglighed eller et ekspertisebaseret virke, hvor et samarbejde er palagt og
defineret ovenfra — og altsa uden at de ansatte og de decentrale ledere selv har faet lov til at bestemme
indhold og former for samspil, sa far man nemt et dominansforhold af én slags faglighed i madet
mellem forskellige fagligheder. Her ma nogle indordne sig under en anden faglighed eller gruppes
dominans. Det er kvadrant 111°s angivelse. Omvendt antages det med ovennavnte idealtype, at det
bestemt er muligt at fa kreeret nye typer af falles sprog og forstaelser mellem to eller flere
fagligheder, safremt det bliver fagenes eller professionernes udgvere, der selv tager initiativ til at fa
fastlagt samspilsmader, opgavefordelinger og indhold i en mere sammensmeltet faglighed. Det er
kvadrant I, vi sa befinder os i. Det kan vere et flerfagligt samarbejde mellem social- og
sundhedsassistenter og paedagoger i en kommunal institution, eller eksemplet kan vaere den faktiske
udvikling, der er sket af et nyt vidensfag som biokemi i greensefladerne mellem to tidligere adskilte
faglige discipliner. Biokemi er altsa et positivt eksempel pa udvikling af en ny og dyb flerfaglighed.
Men ikke mere. Vi har ikke at gegre med tvaerfaglighed kun flerfaglighed.

Det galder for udvikling af udvekslingszoner som for motivation og kvalificering, at der bade er et
individ-, et gruppe- og et organisationsniveau at tage i betragtning. Fagprofessioner og faglige
grupper udgeres nok af individer, der kan have forskellige indstillinger og meninger, men det er de
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kollektive holdninger og handlinger i bestemte organisatoriske sammenhange — altsa i bestemte
kontekster — der er afgerende for, om man over tid kan fa institutionaliseret og sikret et forpligtende
samarbejde mellem faggrupper.

Figur 4.1 har sa ogsa den pointe indbygget, at bevaegelser fra eet udfaldsrum til et andet helst skulle
veere fra den underordnede position, som nogle fagligheder/fagrepreaesentanter vil have faet i 11, og
at bevaegelsen gar mod I eller 1V. Sadan skal ogsa opleves. Den sidste zone er den mest optimale set
ud fra et tveerfagligt perspektiv, hvor det ikke er homogene, men forskelligartede betingelser, der gar
sig geeldende for samspillet. Pointen kan igen skerpes derhen, at noget sadan ikke kan beordres frem
ovenfra, men fordrer aktiv og positiv deltagelse fra de forskellige grupper af ansatte, som bliver
involveret, og at udvekslingen af sprog, syn og ideer ikke sker uden, at der aktivt foretages en form
for kobling heraf. Derfra springer behovet for udvikling af koblingskompetencer.

Ledelsen har overordentlig stort ansvar for, at der gives plads og rum til det graensekrydsende arbejde.
Den gverste ledelse har et dobbelt ansvar herfor. Den ma ga foran ved 1) strategisk at udstikke
retningslinjer for arbejdet og 2) mandatere etablering af udvekslingszoner, sa der skabes et miljg for
forandringer. Organisationen skal geares anderledes til at fa forbedret kvalitet, kvantitet og resultater
af indsatser (Hasle m.fl. 2016, Buchholt og Jensen 2016). Ledelsen ma vise sig som rollemodel og
kulturbaerer pa samme tid. Det er ikke en sideordnet organisering ved siden af den allerede etablerede,
der skal kreeres, men arbejdet skal omstilles og rekalibreres, nar der er skabt forstaelse for strategien
og sammenhang i oplevelserne. | det offentlige kan der ligge en stor fare i, at det
graenseoverskridende arbejde far status af et fra hierarkiet afsondret laboratorium, som kan fa
tilbagekaldt sin licens til at operere ganske hurtigt. Lederskab er at tage ansvar for, at den dobbelte
strategi bliver rodfestet hos aktererne, og at ansatte og decentrale ledere forstar, at de har et
medansvar for, at strategien bliver realiseret. Fra diktater og dokumentationer ma der gas til dialoger
0g virkevurderinger.

Det er sa bare ikke nok med gode ledelsessignaler og, at der er serlig offentlig motivation til stede
hos de involverede faggruppemedlemmer - som undersggelser har vist, er tilfeeldet. Der ma ogsa
aktiveres tvaerfaglige sprog, koder og forstaelser. Nogle aktgrer skal autoriseres til at foretage dette
proaktive stykke integrationsarbejde, og det er ikke ngdvendigvis eller typisk den gverste ledelse, der
skal veere tale om — og nappe heller politikere, der opleves som fjerne. Set fra et sagligt og fagligt
synspunkt er det veesentligt, at der kan udvikles tillid til dem, der skal koordinere og koble personer,
sprog og forstaelser, sa der ikke opstar mistanke om andre og skjulte dagsordener — isar resultat- og
kontrolorienterede — og at der kan foretages erfaringsopsamling og leering hos ngglepersoner, men
det er lige sa vigtigt, at det ikke bliver pa en enkelt fags eller fagprofessions egendefinerede grundlag.
| princippet skal alle kunne fgle sig involveret og daekket ind — fagligt, forstdelses- og
interessemaessigt.

Noget sadant sker ikke nemt eller hurtigt. Langt flere kognitive, organisatoriske og
uddannelsesmaessige ressourcer fordres i forhold til, hvad der normalt antages, hvis der skal komme
noget dueligt ud af at koble fagligheder og have kompetencer i forbindelse hermed. Det har den
vidtdrevne reformiver i den offentlige sektor hidtil ikke taget nok hensyn til. Meget reformarbejde er
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da ogsa slaet fejl eller har ikke givet det forventede udbytte. Trods de utallige metriske malinger. Og
da slet ikke hurtigt. NPM har ikke kunnet levere resultaterne. Tveerfaglighed er heller ikke noget, som
ledere og medarbejdere bare kan beslutte at ville praktisere i stedet for traditionel faglighed eller
performance management. VVores forelgbige erkendelser siger, at det er meget andet end voluntarisme
og/eller ledelsesdiktater, der ma veere i spil, og at det er langsigtede kapacitetsopbygninger, der vil
veere forudsatning for funktionsduelighed af tveerfaglighed og ’koblings”-aktiviteter.

Stiafhangigheder spiller stadig en afgarende rolle. Faglige delinger og uddannelsestraditioner ligesa.
Og adfaerden i institutionerne har DNA-strenge, som man ikke hurtigt og nemt kan manipulere med.
Igen: tveerfaglighed og motivation herfor kan ikke beordres frem. Der skal arbejdes med og pa at
udvikle den offentlige service-motivation og i en tveergaende retning i forhold til meget hidtidigt
arbejde i kommuner, regioner og stat. Det udsagn er der bade historiske og systematiske indsigter
bag.

De offentligt ansatte udger sa heller ingen gra masse af individer og grupper, men er et meget
sammensat personale af meget heterogene grupper. Det gar samtidig afklaring af, hvordan fagleerte,
ikke-fagleerte, professionelle og fagprofessionelle skal forstas, mere bydende, end vi oprindelig havde
forestillet 0s. Og her koncentreres forstaelsen altsa i farste omgang om de to farste former for
“faglaerte”. Dernast tages professionelle og fagprofessionelle op. Dermed aftegnes situationen
omkring fag, profession og adferdskodekser far samarbejde pa tvaers og udvekslingszoner ogsa mere
Klart.

4.3. Fagleert og ikke-fagleert som forskningsmaessige kategorier

Nar vi har sagt, at man ikke kan neglicere fagleerte og ikke-fagleerte beror det pa, at de udger den
overvejende del af den danske arbejdsstyrke. Faglaerte tegner sig for naesten 40 %, og de er dermed
den starste gruppe. 16 % har en mellemlang videregaende uddannelse og 7 % en akademisk. Ikke-
fagleaerte tegner sig for den sidste gode tredjedel af arbejdsstyrken. | den offentlige sektor udger
faglerte og ufagleerte dog en langt mindre andel, hvor personalet er domineret af fagprofessionelle
(professionsbachelorer) og professionelle (akademikere). Her er procentdelene nzsten vendt om,
hvor de fagprofessionelle har dominansen. Og trefjerdedele heraf er kvinder.

| forskningslitteraturen er synet pa lenmodtagere domineret af fagprofessionelle. Faglarte og ikke-
fagleerte overses gerne — ja de sidste afskrives naesten som fremtidigt relevante, da de ufagleerte jobs
forventes at forsvinde, og der er ogsa skrevet halve gravskrifter over de faglaerte. Ganske forkert.
Disse grupper er store, steerke og levedygtige — men jobfunktioner og kvalifikationskrav a&ndrer sig.
Forskningens overfokusering pa fagprofessionelle farer let til undervurdering af kvaliteter i og
karakter af de forste grupper og deres arbejde: Hvad der er kaldet “erhvervsfag” (Jorgensen 2009).

I den anglo-amerikanske forskningstradition er de naesten ikke deekket ind, hvad der sa delvist kan
forklares ved, at de her ikke spiller samme vasentlige rolle pa arbejdsmarkedet, som de ger i
nordeuropaisk regi. Det er heller ikke uden sammenhang med den faglige organisering og det faglige
selvstyre, som er sterkt i Danmark, Tyskland og de gvrige nordeuropaiske lande pa kontinentet.
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Tilsvarende har der veeret korporative strukturer, som har veeret med til at std for regulering af
arbejdsmarkedet og uddannelserne hertil (Thelen 2014, Jgrgensen 2014a).

| de neo-liberale politikudviklinger ses faglerte og ikke-faglaerte ogsa som nogle vanskelige,
monopoliseringslystne grupper, der begrenser fleksibilitet og “betonagtigt” holder fast ved gamle
jobfunktioner, arbejdsdelinger og privilegiestrukturer. Selvstyret — inkl. aftaleafledte rettigheder -
anses for alt for sterkt. De er kort sagt set som skadelige for moderniseringspolitikker og omstillinger,
som de (fag)professionelle ogsa bliver det, om end begrundelserne kan veksle noget.

Der er dog forskelle mellem fagleerte og (fag)professionelle, som vi skal sgge at praecisere.

4.3.1. Forskelle mellem fag og professioner

Den faglige organisering har altsa veeret og er et af de afgarende treek ved det danske arbejdsmarked
og ogsa ved reguleringen i den offentlige sektor. Faglig organisering omfatter nasten alle ansatte i
den offentlige sektor.

Afgraensningskriterier har saledes vaeret uddannelsesbaggrund, hvor formelle fagmonopoler er blevet
afmaerket, og faglige kompetencer i arbejdsfunktioner, der afspejler reelle fagmonopoler. Ikke-
fagleerte har dog historisk og aktuelt faet overdraget eller overtaget jobfunktioner, hvor det er fagleert
arbejde, som udgves, og hvor mesterlaeren har veeret indlejret i systemet (Sgrensen m.fl. 1984). Det
er f.eks. symptomatisk, at greensen mellem ikke-faglert og faglert er blevet sd udvisket, at
Murerforbundet i midten af 1990"erne kunne fusioneres ind i det daveerende SID (nu 3F). Graenserne
mellem grupperne er saledes skiftende, hvor det er realkompetencer omkring jobbesattelser og
jobudfarelser, der er et bedre kriterie for at identificere og forsta fagligheden. Betydningen af AMU-
systemet er historisk stor for den specialkvalificering, der foretages af ikke-faglaerte — men nu ogsa
af faglaerte — og VEU-indsatsen er i det hele taget en nggle til at forsta, hvordan den hgje mobilitet
og fleksibilitet i det danske flexicurity-system kan indlgses. Ikke-faglerte bliver faglaerte og ogsa
certificeret sddan i mange tilfalde.

Ses pa den internationale litteratur bliver sammenligninger mellem fag og professioner ikke altid let,
da der er nationale traditioner og forskelligheder, der ger sig geeldende, og som kan besverliggere at
finde sproglige fallesnaevnere. Sprogbrugen forteller noget om forskellige synsvinkler. Pa tysk tales
om “Fach” som faget og ”Beruf’ som jobomridet. De tilsvarende engelske udtryk er “’subject” og
“occupation” og de svenske “yrke” henholdsvis “facket”. Til det sidste er der i nordisk regi ogsa en
teet forbindelse til den faglige organisering.

Det faglige uddannelsessystem bygger i Danmark (og Tyskland) pa vekseluddannelser, hvor
praktikdelen for det meste foregar i virksomheder. Og de faglige organisationer har traditionelt gjort
medlemskab betinget af en sarlig faglig uddannelse. Det har farst endret sig med lovgivning under
VK-regeringen i 2000°erne, at det er skabt en mere markedslignende situation for a-kasse- og
fagforeningsmedlemskab. Der er mere end uddannelsesbaggrund at tage i betragtning, og nogle af de
veaesentligste elementer er jobfunktioner - som navnt ovenfor - vidensgrundlag og autonomigrad i
arbejdet.
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Vidensgrundlaget kan vaere andet end teoretisk viden. Der er bade “’kloge hander” (Sennett 2009),
kropslig, praktisk viden og tavs viden, som tegner faglerte. Faglertes uddannelse bestar gerne af 2/3
praktik, mens professionsfagene ikke har mere end 1/3 praktik. | erhvervsfagene udbetales der ogsa
lon i praktikperioden. Alligevel kan uddannelseslengden godt veere tet pa hinanden.
Peedagoguddannelsen varer 3 1/3 & med 1 ar som lgnnet praktik (plus 3 maneders gvelsespraktik),
hvor uddannelsen til datatekniker varer 5 ar (med 3 ar som lgnnet virksomhedspraktik). Lgnnen er
ligeledes bedre for en datatekniker end for en paedagog. Det sidste forhold er dog heller ikke
uafhaengigt af et andet forhold, nemlig det, at de fagprofessionelle fag meget er kvindedominerede
og rettet mod den offentlige sektor. Den sidste ma i henhold til faglige og politiske normer i ”Den
danske model” ikke vaere lenferende, men derudover eksisterer der direkte og indirekte lanmaessig
forskelsbehandling af kvinde- og mandefag (bl.a. dokumenteret af Lankommissionen (2010). Se ogsa
Jorgensen 2010).

F.eks. FOA’s medlemsgrupper afspejler ogsa betydningen af vidensgrundlag og uddannelsesleengde
med forskellene mellem SOSU-hjeelpere, SOSU-assistenter, peedagogmedhjalpere og paedagogiske
assistenter, der er de sterste medlemsgrupper. Samlet er 68 % af FOA"s medlemmer faglaerte, men
kun godt 1/3 er fuldtidsarbejdende. Lgnindkomsten ligger da ogsa 23 % under gennemsnittet for andre
fagligt organiserede.

Fagets selvstyring og autonomien i ansvarsdelegering og opgaveudfarelse veksler ligeledes. Staten
tildeler formelt autorisation til medlemmer af en professionsgruppe, sa borgerne kan fale sig trygge
ved fagprofessionelt grundlag for hjaelp og service. Faglearte har kun i ringe udstraekning sadan formel
autorisation, og de faglaertes og ikke-faglertes dispositionsmuligheder afgeres af samspillet med den
enkelte arbejdsgiver omkring opgaver og arbejdsdeling.

Her har organisationernes kollektive indflydelse ogsa betydning, fordi der kan laves aftaler og dannes
normer for, hvordan gruppen far frihedsgrader og reguleres pa maden, som ledelsesretten udgves pa.
Det er den decentrale del af ”Den danske model”, hvor der siden 1947 er udviklet et serligt
samarbejdssystem — blot hinsides overenskomsternes konfliktzone — som fra 1970 erne ogsa blev
udbygget i kommunerne (Jgrgensen 2014a). Her kan kollektive kampvaben ikke anvendes, og derfor
er det dialoger og samforstaelse, der er vejen frem til lgsninger. Brugen heraf veksler dog mellem
institutionerne, og lenmodtagersiden oplever stigende problemer med at fa arbejdsgierne med pa aktiv
brug af medbestemmelse (Caraker m.fl. 2012).

For fagprofessionelles vedkommende gar der sig den pudsighed geeldende, at den faglige organisering
omfatter bade “menige” medlemmer og ledere. Med NPM-garelsen af den offentlige sektor er der
opstaet spaendinger mellem ledelseslag og ansatte, og det er konflikter, der ses genspejlet i
fagprofessionernes organisationer. De fagleertes organisationer har ingen ledere i medlemskredsen.
Allerede i Septemberforliget 1899 blev det gjort klart, at arbejdsledere ikke skulle kunne tvinges til
at vaere medlem af en “arbejderorganisation”. Den paragraf overlevede helt frem til 2007.

Der er saledes vekslende graenser mellem ikke-fagleerte, faglerte og fagprofessionelle. Formel
uddannelsesbaggrund tegner de sterkeste afmarkeringer, men arbejdsfunktioner, vidensformer,
lgnniveau og kontrol-/autonomigrader er andre indikatorer, som der ma inddrages i vurderinger og
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analyser. Som vi skal uddybe nedenfor, deler (fag)professionelle teori, metode og etik, hvor det sidste
er fraveerende som officiel og styrende aspekt af de faglertes virke. Hvis man vil analysere
udviklingen af fag og professioner, ma der saledes ses bredt pa uddannelsessystem,
beskeeftigelsessystem, delarbejdsmarked og indflydelses- og magtforhold i virksomheder og
institutioner.

4.3.2. Forskningstraditioner og faglighed

Fag og faglighed ma séledes forstds og analyseres i historiske, arbejdsmarkedsmassige og
institutionelt-regulative sammenhange. Det geres da ogsa i forskellige grene af den internationale
forskning. Vi skal opridse nogle af de vigtigste.

Arbejdssociologiske studier har mest fokuseret pa handvaerksfagenes udvikling, hvor automatisering
og @ndringer af arbejdsorganisering satter pres pa den traditionelle faglige autonomi. LEAN-
produktion ses f.eks. som en aktuel trussel i den henseende for fag. Interessen har dog veaeret bundet
til mandsdominerede enkeltfag i mange tilfelde, altsa neermest case-studier, hvorfra der kan veere et
stort spring til overordnede teorier og generaliseringer. Handvearksfagene is@r er meget
traditionsbundne, steerkt kensmaerkede og med fa indslag af etniske minoriteter. Faglighed opfattes i
denne forskningstradition nasten som et ideal om kvalitativt godt arbejde ("ypperligt” arbejde). Der
tales om helhed og selvsteendighed sat op over for steerkt specialiseret og instrumentaliseret arbejde.
Fleksible produktionskoncepter kan imidlertid ogsd rumme en bredere faglighed og et unikt
“kompetenceregime” (Kern & Schumann 1984, Piore & Sabel 1984, Kristensen 1996, 2014, Thelen
2014).

Bredere arbejdsmarkedsstudier — specielt sociologisk orienterede — har opereret med begreber om
faglige delarbejdsmarkeder, hvor der yderligere accentueres af udvikling af interne arbejdsmarkeder
(Sengenberger 1987, Atkinson 1995, 1986, Jergensen m. fl. 1990, Ashton 2004). Segmenteringer er
udbredte. Der er steerke mure mellem faglige jobomrader og altsa forskellige standardmodeller for
faglighed. Modsat denne forestilling - eller maske svarere som et politiksvar herpa - arbejder andre
med antagelser om transitionelle arbejdsmarkeder (TLM-teori), treedestene mellem forskellige
positioner pa arbejdsmarkedet med beveegelser ind og ud af arbejdsfunktioner (Schmid and Gazier
2002, Rogowski 2008). Segmenteringsteser har dog mest vind i sejlene. Brede erhvervsfaglige
uddannelser giver adgang til faglige delarbejdsmarkeder, men der er forskelle pa, hvor regulerede
disse er, og hvor meget det er interne Kkarrierestiger i virksomhederne, der er vejen frem for
arbejdskraften til fast integration og begyndende specialisering.

Det faglige selvstyre i Danmark ses i forskningen som et eksempel pa sterkt organiserede og
regulerede delarbejdsmarkeder med korporative treek og hgje kvalifikationer, og hvor der er starre
fleksibilitet og sikkerhed pa samme tid (Thelen 2014). Afstanden til traditionel tayloristisk
arbejdsorganisering vurderes som uhyre stor. Nye fagomrader skyder ogsa op, iser inden for
servicefag, medier og it. Disse nyere grene af forskningen med steerkere indslag af politologisk og
sociologisk teori er mere optimistiske end aldre kontinentale og anglo-amerikanske studier, ogsa
fordi der heri indlejres et aktar- og handlingsperspektiv.
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Uddannelsessociologien har naturligt rettet radaren mod undervisningsfag og vidensfag.
Erhvervsfaglighed hviler pa seerlige pedagogiske og didaktiske principper, hvor teoretisk viden og
skolebaseret leering forenes med leering i praksis. Der indkodes bestemte videns- og tenkeformer,
som er med til at give identitet og handlekompetencer. Men der er altsa ogsa tale om virksom
socialisering til arbejde pa bestemte jobomrader. Overgangen fra uddannelsessystem til
arbejdsmarkedsplacering er naturligt nok et fokuspunkt for uddannelsessociologien, hvor
forbindelsen til den bredere arbejdsmarkedsforskning er lige sa klar som policy-relevant.

Fag kan saledes bade ses som “fagidioti”, domaner, praksisformer og som interessevaretagelse ud
fra seerinteresser. Der kaldes pa dynamiske forstaelser, for gamle fag kan uddg, mens nye skyder op,
og de institutionelle rammer er afgerende for bade regulering og konkret arbejdsorganisering i
virksomheder og offentlige institutioner. Parterne pa arbejdsmarkedet, de faglige organisationer, er
ogsé med i reguleringer. Man kan tale om, at der er etableret flere ”’kompetenceregimer” (Jergensen
2009, p. 19) — idealtypisk set (jf. skema 4.1). Det faglige selvstyre tegner et alternativ til
markedsbestemt styring og til ren statslig styring af fagets uddannelse, organisering og regulering.
Der er dog tale om meget skematiske opstillinger, som ikke har direkte empiriske modsvarenheder —
hvad idealtyper aldrig har.

Skema 4.1: ldealtyper af faglige kompetenceregimer

Markedsstyring Fagligt selvstyre Statsstyring
Rationale produktionslogik fag- og professionslogik skolelogik
Institutionel ramme virksomhed erhvervsfag/profession uddannelsesinstitution
Indholdsfokus nytte/profit faglige profiler (skabt politisk bestemt

organisatorisk og
interesseorienteret)

Reguleringskultur liberalistisk Korporativ/konsensus- etatistisk
kultur
Identitetsprofil virksomhedsbunden fag- og professionsbunden | borgerbunden

delarbejdsmarkeder
Arbejdsmarkedsmodel
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primare, sekundeare faglige domaner og
og interne sekundare
arbejdsmarkeder arbejdsmarkeder

I det markedsdominerede regime underleegges erhvervsuddannelser de enkelte virksomheders
kortsigtede profitinteresser, hvor det kan veere vanskeligt at fa rodfestet en mere langsigtet
investorteenkning. Markedet er atomiseret og reaktivt med pris- og maengdebevagelser som centrale
tilpasningsmekanismer, hvor faglert arbejdskraft ogsa efterfglgende vil kunne fa erfaringer med
numerisk  fleksibilitet som dominerende personalestrategi 1 mange virksomheder.
Uddannelsesinvesteringer bliver nemt sparsomme, da alt skal kunne betale sig”. Felsomheden over
for konjunktursvingninger og struktureendringer bliver hgj for arbejdskraften. Lakmusprgven for
arbejdskraftens opleaering og uddannelse er gkonomisk udbytte. Identifikation med virksomheden og
dens interne struktureringer bliver meget nemt et resultat heraf. Det er dokumenteret, at dette regime
ogsa opdeler i kernearbejdskraft og rand- eller periferiarbejdskraft, hvor den farste skeermes mod
mange af de risici, som lenmodtagere ma lzre at leve med, for tilpasningsomkostninger veltes hurtigt
over pa dem, der ikke er del af kernearbejdskraften. De sidste er ansvarlige for produktion og
udvikling i virksomheden.

| det statsstyrede regime har det offentlige hele ansvaret med at organisere og praktisere uddannelse.
Det indebzrer ogsa fare for at dekoble uddannelse og det private arbejdsmarkeds behov, men rummer
til gengeeld ogsa muligheden for at skreeddersy faglighed til egne virkebehov. Almene uddannelser
underleegges et gymnasialt dannelsesprincip, hvor boglige evner settes hgjt, og de skolebaserede
erhvervsuddannelser har kun korte praktikperioder indbygget. Hvordan man performer som elev eller
studerende afger 1 hej grad, hvilken social status, man far. Og nar det er “talens, teoriens og
abstraktionens primat” (Greiner 1999, p. 70), der er idealet, er det ogsa en orientering mod en oplyst
og dannet samfundsborger, som skal satte sig igennem. Ikke ngdvendigvis det erhvervsfagligt
relevante.

Det er det derimod i det tredje regime, det faglige selvstyre, hvor arbejdsmarkedets parter har en
privilegeret stilling. Nok setter staten minimale lovgivningsrammer og giver finansiel basis for
investeringer, men det er i hgj grad op til organisationerne selv at regulere de faglige uddannelser.
Centralt og decentralt. Som lgnmodtager kommer man typisk til at identificere sig staerkt med “faget”
— mere end med den enkeltvirksomhed eller offentlige institution, man bliver ansat i. Det faglige
selvstyre er sterkt bestemmende og steerkt selvbevidst. Ogsa derfor er delingen mellem faglerte og
ikke-fagleerte en veaesentlig social og interessemaessig marker. Let identificerbare, genkendelige og
standardiserede kompetencer er saledes et definitorisk kendemerke ved fag, og det er ogsa
forudsaetning for en hgj mobilitet pa arbejdsmarkedet.

Virkeligheden er en broget blanding af elementer fra disse tre rene former. | Danmark er indslagene
af statslig og faglig regulering steerke. Fag og faglighed er indskrevet i starre gkonomiske, politiske,
sociale og kulturelle kontekster, som geor “kompetencer” til en svar storrelse af bokse med som
generaliseret begreb. Det ma disaggregeres, relateres til de enkelte omrader og grupper af
lanmodtagere.
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Der skal teenkes i at fa uddannelse, beskaftigelse og indholdsrationale, regulering og arbejdsidentitet
bragt pa en felles naevner, hvis der ikke skal opstd mismatch-problemer og sammenstad mellem
kvalifikationskrav (forstdet som funktionelle aspekter af brug af kompetencer i bestemte
arbejdssituationer). De erhvervsfaglige uddannelser medierer mellem uddannelse og arbejdsliv pa
praksisnar og meget koordineret made. Der er helhedsorienterede koblingsmekanismer installeret i
systemet. En sadan tat kobling mellem uddannelse og arbejdsorganisering er udviklet svagere for de
fagprofessionelles vedkommende.

Det er heller ikke magtfrie rum, kvalifikationer bringes i anvendelse i. De danske og nordiske
traditioner for konsensusorienterede praksisser tilsiger, at arbejdsgivere og lenmodtagere forhandler
decentrale rammer og politikker, s arbejdsgivernes instruktionsbefgjelser hele tiden bruges pa en
afstemt made i forhold til lanmodtagergnsker. Lav magtdistance og teette dialogmuligheder mellem
ledelse og medarbejdere fremmer samarbejdet. Det vurderes i forskningen at veere at stor betydning,
ogsa for de skandinaviske landes heje “sociale kapital” (Torpe 2013, Tidsskrift for Arbejdsliv 2014,
Moltke og Graff 2014). Det er ikke mindst et historisk resultat af kultiveringen af aftaleprincippet pa
arbejdsmarkedet, hvor tillid og generaliserede normer har veret lagt til grund. Det har haft
civilisatorisk indflydelse pa samfundsudviklingen.

Historisk har denne indlejring af fagligheden givet steerk kontinuitet til handverksfagene, men med
de nye og mange servicebetonede fag er antallet og karakter af uddannelser og fagprofiler &ndret.
Opdelinger mellem fag og grupper af arbejdsidentiteter er dog vidtdreven pd det danske
arbejdsmarked (Caraker m.fl. 2015), hvad der ogsa betyder, at kvalifikationer, ekspertise og
fagidentiteter ikke ngdvendigvis laegger sig pant op ad eller i forlengelse af hinanden. Man kan altsa
ikke operere med uddannelse, videnselementer og jobfunktioner som historisk invariante stagrrelser.
Reguleringer sker heller ikke uafheengigt af de organisatoriske og statslige rammer, der er sterke
drivkreefter i udviklingen af fag og professioner. Moderniseringer i den offentlige sektor spiller
endelig ogsa ind som rammesattende. Bade positivt og negativt.

Der er dog igen grund til at understrege, at fag og “kompetencer” har faet bade faktuelle, objektive,
og identitetsmaessige, dvs. subjektive, sider. De farste udgeres af fagets eller professionens videns-,
job- og organisationsside, og de sidste af tillagt betydning hos den enkelte og gruppen af fagidentitet,
autonomi, social status, karakter af fagligt feellesskab og kultur.

De faglaertes kompetenceprofiler er bade brede og hgje set i forhold til de ikke-faglartes, men
traditionelle handvarkerjobs kan altsa ogsa skiftes ud med nye specialarbejdere som jobindehavere.
Ikke-faglaerte omrader kan som navnt gares til faglaerte, som det f.eks. er sket med industrioperatgrer
og renovationsarbejdere. Faglig stolthed over ’godt arbejde” er stadig en vigtig fagbaseret standard
pa samme made som fagprofessionelle har deres faglige standarder og kodekser, ofte fulgt op af etiske
regelset. Arbejdsopgaver og tilknyttede kompetencer aftegner de faglige profiler. Det er ogsa et
udgangspunkt for at forsa muligheder og besveerligheder i nye mader at arbejde sammen pa tvers af
fag pa.
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De faglige organisationer vaerner selvforstaeligt om jobomrader og over kontrol med uddannelse og
regulering, og der er lige sa naturligt organisatoriske revirkampe mellem grupper. ”Skolegerelsen” af
uddannelser over tid har ikke gjort disse faglige og professionelle kampe mindre.

De kulturelle udviklinger i samfundet — herunder veekst i serlig ungdomskulturer og
frigarelsesbestraebelser — har dog gjort arbejdsmarkedskarrierer og livsbaner noget mere forskellige
og langt mindre lineaere, end det tidligere var tilfeeldet. Differentiering af identiteter og livsformer er
en realitet, og medlemmer af et fagligt fellesskab vil ikke lengere automatisk fglge andre i
vurderinger og handlinger. Man vil ikke skubbes ind i en bestemt fagidentitet eller holdningsposition,
men i hgjere grad selv treekke sig ind i sadanne (se Bild m.fl. 1993, 2007, Caraker m.fl. 2015). Det
samfundsmassige og politiske pres for “individualisering” har ogsd slaet sterkt igennem i
uddannelsessystemet gennem de sidste 10-15 ar, og det kan have tilbagevirkningseffekter pa de
kompetenceprofiler, der sgges udviklet pa arbejdsmarkederne. Det vil kunne sveekke den felles
faglige identitet meget; men bade teoretisk og empirisk kan man advare kraftigt mod at erklaere
fagidentiteten oplgst i individualiseringer (Jargensen 2014b).

Uddannelse, arbejde og organisation har varet en fasttemret enhed, men der er opbrud under vejs.
Der, hvor man traditionelt har baseret sig pa praktiske kundskaber og ferdigheder og veret bakket
op magtmaessigt af faglige organisationer, er der kommet svaekkelser af det faglige sammenhold —
iseer i den private sektor - mens et sadant sterkere er blevet bibeholdt blandt de fagprofessionelle.
Her er beveaegelsen mod vidensintensive og udviklingsorienterede elementer (akademisering) ogsa
udtalt, og det er en offentlig organiseringsramme, man har. At der er krefter, der sgger at treekke
erhvervsfagene fra hinanden og lgsne fagligheden, er uomtvisteligt pa internationalt plan, men det er
mere usikkert, hvor staerkt dette hidtil er sket i Danmark.

Nogle internationale forskere knytter disse disintegrerende kraefter til arbejdsgivernes
fleksibiliseringskrav (Sennett 1999), mens andre betoner de neo-liberale politiske gnsker om
deregulering og @get markedsstyring som de veasentligste (Crouch 2011). Der kunne lige sa oplagt
henvises til indre behov i den offentlige sektor for reformer og nedbrydning af den vertikale
arbejdsdeling. Men der er grund til at hafte sig ved den kontinuitet, der karakteriserer udviklinger pa
det danske arbejdsmarked og i den offentlige sektor — der immervaek tegner sig for naesten en tredjedel
af hele arbejdsmarkedets beskaftigelse.

Faglaerte omrader er ogsa ydelser, der markedsformidles — som handvarker-professionelt arbejde —
ligesom der er sociale fellesskaber, der lukker sig om sig selv. Hertil er knyttet egne normative
ordener og faglige identiteter. At der generelt er sterke videnshierarkier, som er etableret mellem
professioner og grupper af ansatte i det offentlige, er ogsda et faktum.
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4.4. Fagprofessionelle som forskningsmaessige kategorier

Professionelle og fagprofessionelle har en mangfold af uddannelsesbaggrunde, kvalifikationer,
arbejdsfunktioner og kulturer samtidig med, at de arbejder under meget variante ansattelses- og
virkebetingelser. Der er ogsa meget forskelligartede faglige praksisser og attituder repraesenteret.

”Pro fessio” betyder jeg bekender”. Oprindelig var profession séledes en ben, som novicer i den
katolske orden skulle fremsige. Der ligger stadig en bekendelse til et hgjere formal i en profession,
og denne veerdi ligger hinsides egennytten. Der er ikke megen Kkatolsk lzre tilbage, men til gengeeld
missioner og hensyn, der gar ud over en traditionel fagforeningspolitik. Hvor faglertes og ikke-
fagleertes organisationer iser koncentrerer sig om lgn- og arbejdsvilkar, er det et udvidet szt af
problemstillinger, som en professionsfagforening beskeftiger sig med: uddannelse, forskning,
vidensspredning, indretning af forvaltningsarbejdet, problemlgsninger for borgere og virksomheder
og en del mere. De ansatte og deres organisationer har et stort medansvar for det offentliges virke
(Dalsgaard og Jgrgensen 2010, 2016a og b).

Arbejdet for de forskellige grupper er sarligt, og kvalifikationskravene er tilsvarende
forskelligartede. Det er ikke snavert alene de professionelle gruppers egne gnsker, der teller, for den
arbejdsmaessige sammenhang satter krav. Herfra er kvalificeringselementerne at vide”, at kunne”
og at ville” i nogen grad ogsa udviklet. Men grupperne annekterer begreber i egne definitioner. De
tre elementer kan ogsa oversattes til de centrale forhold: autorisation, autonomi og autenticitet.

Arbejdsgivergnsker og krav har varet nok sa bestemmende for uddannelse, arbejdsorganisering,
jobudformning og kvalificeringskrav. Felles for grupperne er altsa, at der ligger en szrlig mellemlang
eller videregdende uddannelse bag indgangen til jobmarkedet, og at det fagprofessionelle arbejde
delvist er selvstyret, for en vis grad af diskretion for den enkelte er pakraevet for at udfgre opgaver
inden for velferdsomrader, hvor grupper kan have féaet stillingsfortrin eller deciderede
stillingsmonopoler. Grupperne har forskellige grader af autonomi, og traditionelt ikke ringe grader
heraf. Og de har forskellige grader af politisk bevagenhed. De fagprofessionelle grupper sager alle
en almen anerkendelse af deres arbejde, for uden bred legitimitet vil de ikke kunne opretholde tillid
og privilegier. Det professionelle arbejde er én side og professionerne selv (deres monopolstilling,
autonomi og legitimitet) en anden.

Professionsforskningen er omfattende, og den har i flere omgange faet fornyet opblomstring. Ogsa
gennem de seneste par artier. Selv om forskningen har haft forskellig anglo-amerikansk og
kontinental udformning, afspejlende forskellige uddannelses-, arbejdsmarkedsforhold og
reguleringstraditioner, hersker der nogenlunde enighed om en raekke basale trek ved
fagprofessionelle, som skal treekkes frem her. Forskellene mellem traditionerne er med NPM-indtoget
i forvaltningsarbejdet overalt dog blevet noget mindre gennem de seneste par artier (Svensson and
Evetts 2010). Nu bruges indsigter fra forskningen ofte rask veek, uden at forskel pa institutionelle
rammer tages i ed.
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4.5. Fagprofessionelles virke, identitet og strategier

Klassisk professionelle har en fast teoretisk kerne af viden, mens de nyere fagprofessionelle (eller
semi-professionelle) har bade hverdagsviden og analytisk viden i bestemte mix med sig i bagagen ind
1 jobbene. De fagprofessionelle er i hej grad “relations-professionelle”, idet de arbejder med
mennesker for mennesker i marken, i borgerkontakten, men det sker ogsa i organisatoriske
sammenhange, hvor de ikke har samme autorisation og autonomi som de professionelle. De fleste er
kommunalt og regionalt ansatte. Relationspraeeget definerer muligheder og begraensninger i
servicearbejdet. Det er meget affektivt arbejde, der udferes (Hjort 2012). Som serviceleverander pa
det offentliges vegne star gruppen med ansvar for at sikre kvalitet i udfgrelsen. Arbejdet kan nogle
gange vare blandet med myndighedsopgaver — f.eks. for socialradgivere, togkonduktgrer og
politifolk - og det kan veere vanskeligt at adskille arbejde fra forvaltningsfunktion. De
fagprofessionelle bliver ogsa derfor noget sarbare over for NPM- og moderniseringstiltag, som let
anses for rettet mod dem og deres arbejdsvilkar. Autonomien og kontrollen over arbejdet kan hurtigt
indskraenkes, selv om arbejdet tilsiger stadige muligheder for at udeve professionelle skan. Empati
og engagement er ligeledes forudsatninger for, at arbejdet skal lykkes.

De vaesentligste definitoriske kendetegn ved fagprofessionelle er — ud over det sarlige forhold til det
offentlige — elementer som disse:

- Felles selvstendig uddannelse (med efterfalgende inklusions- og eksklusionsregler)
- Felles viden (abstrakt viden som basis for arbejdet plus hverdagsviden)

- Felles metode (normer og fremgangsmader, som man som gruppe selv legitimerer)
- Felles etik (overenskomst internt om, hvad man bgr gare i bestemte situationer)

- Autonomi (i forhold til styring af eget arbejde og en form for autoritet)

- Omsorgs- og servicenorm (i forhold til borgeren/brugeren/klienten).

De fagprofessionelle identificerer sig steerkt med faget, og det farver attituder og kultur. Vaesentlig er
ogsa at sla fast, at grupperne har magt — samtale- eller forhandlingsmagt i forhold til borgerne
(Baadsgaard m.fl. 2014c). Pa flere niveauer. De fungerer i et krydsfelt af politiske, administrative,
faglige, sociale og kulturelle hensyn. Autonomien forudsetter dog ogsa, at de forpligter sig over for
felles hensyn og interesser, sa sagkundskab og kvalifikationer ikke kun tjener sarinteresser.
Offentlige goder (“almenvellet”) skal tilgodeses samtidigt med den sarskilte interessevaretagelse,
som ogsa sker.

At virkeligheden kan ligge noget vaek fra dette ideal, er ogsa oplagt, for der foretages
egeninteressebetonede handlinger, afskeermes over for styringsforsgg ude- eller ovenfra og sgges
monopolisering af ikke kun jobomrader, men ogsa gratifikationer og indflydelse. Gruppekampe er
del af dette monster, hvor ”fagligheden” forsvares — ogsa med “social closures” (Larson 1996, Abbott
1998, Macdonald 1995, Evetts 2011, Svensson and Evetts 2010), med sociale monopoliseringsforsgg.
Den kollegiale kontrol med kvaliteten af arbejdet og rekruttering til faget styrker de faglige
organisationer — og det er ikke ngdvendigvis altid lig med hensyntagen til almenvellet eller
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reformtanker. Der kan ogsa fere til beskyttelsesforanstaltninger over for ’faget” og dets udevere, og
potentielt ogsa til modstand mod tvaerfaglighed.

For de akademiske professionelle truer et autoritetstab, mens de fagprofessionelle keemper en stadig
kamp om at blive mere anerkendt. De sidste, kvindedominerede grupper udger ofte store grupper af
ansatte, som har flere anerkendelsesproblemer at slas med end de traditionelle professionelle. De er
ogsa lavere lgnnede og med lavere social status. Brugerne af offentlig service tager de
fagprofessionelles arbejde som tegn pa kvalitet i offentlig opgavelgsning eller mangel pa samme.
Eftersporgslen efter ”professionelt” arbejde er stor, men det samme er den kritiske indstilling til
service blevet. Medierne er heller ikke sene til at opspore svigt og skandaler. Sa reagerer politikerne
ofte med krav om mere kontrol og styring. Og det tages ilde op hos ansatte.

Hvordan man i institutionerne far organiseret og styret arbejdet og frontpersonalet spiller en stor
rolle, for det er pavirkningen af den konkrete praksis, der sker herigennem. Frontpersonalet er i
stigende grad blevet sat under kontrol og performance-ledelse, sa fortolkningssken og praksisfrined
for de ansatte ikke er sa omfattende som far (Sehested 2002, Moos m.fl. 2004, Solbrekke og Heggen
2009, Suddaby and Viale 2011, Pollitt and Bouckaert 2011, Harrits og Mgller 2016). Fagprofessionelt
arbejde er blevet steerkt rammesat; der er sat en styring ind med “putting a fix on people” (Maynard-
Moody and Mushino 2012, p. 77). Ledelsesstrategier er dog lige sa forskellige som de fagligt-
organisatoriske; det veksler ikke kun med omrader, men ogsa med ledere.

Diskretion udfyldes tilsvarende forskelligt af forskellige grupper af fagprofessionelle. Der foregar
ogsa kategorisering og stereotypificering af folk, fordi personer tilskrives forskellige subjektive
egenskaber pa forhand. Det mindsker professionalismen, men sociale og symbolske kategorier spiller
med i medet mellem frontarbejdere og borgere. Fagprofessionelle inddeler nemt folk i grupper,
“prototyper”, med uklare grenser mellem de forskellige kategorier, ndr man afviger fra “det
normale”, det fixpunkt, som er de professionelles ideal. Dernast indplaceres de enkelte borgere i
adskilte kategorier — sociale og politiske - som der ses forskelligt pa, fordi de ansatte har forud
dannede meninger og opfattelser af folk. Man kunne ogsa kalde det aversioner, for det er irritationer
over enkeltpersoner, der kommer frem (Harrits og Mgller 2016). Sa tales der om, at “det rode flag”
hejses, og da bliver det let en “klistret” kontakt med borgeren. Sken er bade en formel storrelse og en
praksis, der sker i mgdet med borgeren, og heri ligger et asymmetrisk magtforhold, hvor
systemet/frontarbejderen i udgangspunktet er den mest magtfulde (Baadsgaard m.fl. 2014c).
Konkrete lgsninger forhandles nok, men frontarbejderens habitus, professionalisme og
kategoriseringer spiller altsa centralt ind pa praksis (Jarvinen et al. 2003, Jarvinen og Mik-Meyer
2012, Gubrium og Jarvinen 2014).

Det er forhold, som samarbejde pa tveers af fag og professioner ma tage som givet udgangspunkt,
hvor der netop kan institutionaliseres en tvaergaende kontrol af sadanne praksisvalg, sa de ikke giver
’bias” og nedsatter kvaliteten af de faglige skon.
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4.5.1. Fagprofessionelle strategier og identiteter

Fagprofessionelles kollektive strategier har ikke kun professionelt arbejde, men ogsa magt,
indflydelse og gratifikationer som rationelle elementer. Der foretages valg, som ger arbejdet nemmere
”succesfyldt” (Abbott 1988), eller der laves afvargestrategier hos frontpersonale (Lipsky 2010).
NPM-reformerne har set de fagprofessionelle som hindringer for en hurtig og gennemgribende
modernisering af den offentlige sektor, og derfor er disse grupper nok sa meget vurderet som en del
af problemet frem for del af lgsningen pa kvalitets- og effektivitetskravene.

Omvendt: Hvis de fagprofessionelle ikke selv gives indflydelse og medansvar til reformer, kan der
let opsta situationer med stress, turbulens og krydspres for medarbejderne. Passiv eller aktiv modstand
mod moderniseringstiltag er ogsa del af reaktionsmgnstret. Overvagning og kontrol samt staerk
styring ovenfra indskraenker autonomien og far maske professionsmedlemmer til at lade selvstyringen
blive en slags forsvarsstrategi for faget (Noordegraaf and Stein 2013, Dalsgaard og Jergensen 2016a).
Mange institutionsledere synes ikke at vere bevidst om eksistensen og betydningen af den sarlige
offentlige sektor motivation, som offentligt ansatte besidder, og som ger forsgg pa at
instrumentalisere arbejdet for gkonomiske hensyn besverlige. Der er generelt fare for konflikt
mellem profession og management (Jespersen 2005). Her er ledelseskvalitet og rum for indflydelse
fra de ansattes side helt centrale starrelser.

Nogle forskere har kaldt de fagprofessionelle for ’teknisk kompetente barbarer” (Rothstein 2005),
fordi de kan ignorere behov hos borgerne, udfare darligt arbejde og veere utilstreekkelig ajourfart med
kvalifikationer. Sa lider borgerne herunder, og politikerne far ikke realiseret deres malsatninger.
Dette synspunkt er nok en overgeneralisering, men det er oplagt, at professionelt arbejde er omstridt,
og at det offentliges virke kan fa et "demokratiets sorte hul”, hvis der kommer for stor afstand mellem
politikernes beslutninger og det faktiske virke. De har alle grupper af offentligt ansatte et medansvar
til at sikre, ikke bliver tilfeeldet.

Med fagprofessionernes etiske forpligtigelser vil de da ogsa vogte over bade arbejdet og det
forvaltningsdemokratiske fundament for den offentlige sektor. Det ma ikke overses. Etikkravene
siger, at man skal sta til regnskab over for andre bade i den konkrete institutionelle sammenhaeng og
i de sociale relationer. Ansvarlighed og selvevaluering skal settes i hgjsedet, sd man undgar, at
demokratiet far et sadant ’sort hul”. Men de fagprofessionelle ser iser sig selv som nogle, der skal
vaere ansvarlig for kvaliteten af arbejdet. Der skal veaere sammenhang mellem professionel
selvforstaelse, bekymringer og det faglige sken i hvert enkelt tilfelde.

Etik angar bade, hvordan man bgr forholde sig til hinanden i hverdagen, forpligtet af faglige og
mellemmenneskelige vaerdier, og om maden, de offentlige service- og myndighedsopgaver velges at
blive udfart pa. Forvaltningsetik, professionsetik og personlig etik skulle helst ikke ligge langt fra
hinanden pa de enkelte politikfelter. Eller bliver en falles normproduktion ikke mulig (Lundgqvist
1998, 2001, Svensson and Evetts 2010), og der opstar etiske konflikter (Dalsgaard og Jgrgensen
2016b).
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Fagidentiteten er en sammensat starrelse hos de enkelte grupper af fagprofessionelle. Den veksler i
udformning pa samme made, som de organisatoriske strategier ger. En feellesmangde af hensyn kan
dog samles i begrebet fagidentitet som indeholdende:

- Skensbefgjelser og dispositionsmuligheder (diskretion og selvledelse)

- Gode samspilsmuligheder internt og eksternt (med kolleger, ledelser og borgere)
- Faglige udviklingsmuligheder (leeringsmuligheder, laeringsrum og ressourcer)

- Feelles begreber, metode og etik (det professionelle arbejdes felles styring)

- Anerkendelse, indflydelse og social status (bade internt og eksternt).

Disse elementer og hensyn er sa bundet op pa de respektive omraders veerdier, normer og etik, og det
er vaesentligt, at de fagprofessionelle forstar at navigere uden om enten at opfare sig som viljeslagse
“bureaukrater” eller som moralske kustoder over for borgerne.

Lov- og organisationskrav, ledelsesinstrukser og faglige hensyn skal kunne forenes, for at
serviceproduktion og myndighedsudgvelse kommer til at kgre pa acceptabel vis — dvs. med den grad
af legitimitet, der betyder fortsat tillid til det offentliges virke. De fagprofessionelle er ikke autonome
eksperter uden for kontrol — og da slet ikke efter, at der er kommet omfattende NPM-tiltag med
kontrol og performancestyring. NPM-udviklinger har ogsa haft dekvalificerende virkninger for dele
af de fagprofessionelle grupper, og det ger naturligt modstanden mod reformtiltag sterre. Grupperne
ma ogsé selv involvere sig i forandringsprocesser og “innovativ” praksis og vise, at man kan se
betydningen af at fa bedre ko-produktion med borgere og realisering af de politiske gnsker til
udviklingen af den offentlige sektor (Gleerup 2016). Ellers vokser ”demokratiets sorte hul”.

4.5.2. Sammensat professionalitet som forudsaetning for at koble kompetencer

De fagprofessionelle er mere administrativt og beskeftigelsesmaessigt end juridisk knyttet til det
offentlige, om end statslig autorisation er forudsatning for virket. De “gamle” akademiske
professioner har et steerkere juridisk monopol, hvad der f.eks. ses i leegers eneret til diagnosticering,
mens sygeplejersker har en administrativ ret til at udfare patientrettede opgaver pa hospitalerne. Pa
sundhedsomradet giver sundhedsloven f.eks. direkte de fagprofessionelle social status og sygehusene
den administrative og jobmaessige sikring, der formelt og reelt privilegerer den, der udfylder
professionelle funktioner. Den kulturelle status og dermed den ydre legitimitet kan dog veksle mellem
grupperne. Det handler alt sammen bade om viden og magt og om legitimitet.

Professioner har tendens til at lukke sig om deres monofaglighed, ogsa for at sikre rekrut-
teringskontrol og monopol pa jobfunktioner. Der institutionaliseres normer og settes bedgm-
melseskriterier op for, hvordan arbejde, service og borgersamspil skal indrettes, nar professionel
hjeelp kommer pa tale i hverdagen. Fagprofessionelle har saledes bade juridisk, administrativt og
kulturelt bestemte statusprivilegier, som der vaernes nidkaert om. Det er del af forstaelse og definition
af en faglig profession (Parsons 1975). At beherske eller farve forstaelser af det felt, man arbejder pa
— sundhed, beskeftigelse, leerergerning osv. — er ogsa at have magt og vidensmassig indflydelse.
Viden er kilde til at reflektere og en slags linse til at se omverdenen med, og det er med til at
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konstruere meningssammenhange og forstaelseshorisonter. Ydermere er det med til at fa udviklet en
serlig sproglig kommunikationsform internt i en profession. Men det kan samtidig veere en af de
centrale barrierer mod at fa samarbejde pa tveers af faggrupper til at lykkes.

Indadtil kan kommunikation og forstaelse mellem grupper blive heemmet. Viljen til samspil er maske
heller ikke seerlig udviklet hos alle grupper. Som navnt i foregaende afsnit ligger der udadtil sa ogsa
en fare i at ggre mgdet med borgerne skeavt pa grund af praksisvalg farvet af foruddannede opfattelser
af og aversioner mod enkeltpersoner. En ny og sammensat professionalitet ma have som del af malene
at fa udviklet et hybridt sprog i greensefladerne mellem fagligheder og i borgerkontakten undga skeev
kategorisering og stereotypificering. Samlet skal det undgas, at enkeltprofessioner koloniserer syn pa
borgerne og magt i institutionerne.

Igen skal man huske pa, at professionel viden, kunnen og villen er taet forbundet med de kontekster,
hvori de erhverves og bruges - fra skolebanken” over lovgivning og institutionsstyring samt
ledelsesstil til det konkrete mgde med borgeren. Den professionelle selvforstaelse er dermed hele
tiden udfordret af mere end den professionelle viden og falles faglighed, som gruppen af
fagprofessionelle selv udgar. Arbejdsidentitet, rolleforventninger, egen definition og forstaelse af,
hvordan viden og kunnen skal bruges er hele tiden til forhandling og nyovervejelse. Professionel
arbejdsidentitet er selvforstaelse i forhold til faget — til arbejdet for at gore “det rette, det gode og det
retfeerdige”, hvis en klassisk formulering skal bruges, men mere retvisende: hvordan de
fagprofessionelle selv veerdsaetter og indretter arbejdet og vurderer dets betingelser og resultater.

Arbejdet skal give mening til den enkelte, men det skal udferes pa mader, som ogsa er fornuftige og
frugtbare i den starre organisatoriske og politiske sammenhang. Hybrid professionalitet i samarbejde
pa tveers har maske netop potentialer til at kunne fa faglig praksis, selvevaluering og kollektiv
bedgmmelse til at indga en ny alliance. Bekymringstolerancer og aversioner ma reguleres felles. Det
har ledelsen tilsvarende et sarligt ansvar for at fa til at ske i en kooperativ and. Falles vejledning af
faglig praksis og de etiske hensyn vil — ideelt set - kunne modvirke darlig selvjustits og manglende
kontrol af virket i det offentliges tjeneste. Hertil ma leegges andre funktionelle, institutionelle og
adfeerdsmaessige potentialer — pa individ-, gruppe- og ledelsesniveau.

Det gor sogningen efter et precist og operationelt indhold 1 begrebet ’koblingskompetencer” sd meget
mere omfattende. Og nu skal vi sgge at give begrebet et klarere indhold.
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5: Koblingskompetencer — begrebslig forstaelse

Begreber har vi til at begribe med. Nye begreber udtrykker ny forstaelse og nytenkning af, hvordan
vi begriber verden omkring os, og hvordan vi forholder os til den. ”Kobling” henviser til, at noget
og/eller nogen skal forbindes. De eller det skal bindes eller kittes sammen, som det ikke har vaeret
tilfeeldet for. Der skal bygges bro over noget hidtil kendt og forskelligt. Faggreenser skal krydses,
overskrides, nye forbindelser skabes og vedligeholdes, sa traditionelle og typiske mader at gare ting
pa “forstyrres” af andre og/eller af nye tilgange til forstaelse af fagligheder. Kravet om samspil satter
gamle syn, handlemader og sagsgange pa prgve, og det fordrer nye forstaelser, forbindelser og
forenede handlinger. Fokusset i dag pa ydelsesmalinger ma ogsa skifte til en opmaerksomhed omkring
resultater af velfeerdsarbejdet. Farst og sidst fordrer faggrenseoverskridende aktiviteter et mere feelles
sprog, informationer og teet kommunikation, hvis det skal lykkes. Tvaergaende samarbejder ribber op
i kendte regler, rutiner og regelmaessigheder og udfordrer kendte udtryksmader, kategoriseringer og
identiteter.

Koblingskompetencer forstar vi som sattet af kommunikative, koordinerende og kooperative evner
og ferdigheder, der skal til for at fa bragt akterer sammen om graensekrydsende arbejde i det
offentlige. Nye udvekslingszoner for samarbejde skal etableres for at forene de objektive og
subjektive sider af kompetencerne. Nogle nye meta-kompetencer skal udvikles, der bygger oven pa
dem, som aktarer kommer med. Det er vores erhvervede forstaelse af begrebets indhold. Hvordan er
vi sa kommet til den, og hvordan kan indsigterne rulles ud?

Vores analysearbejde har faet os til at knytte koblingskompetence til en metaforisk forstaelse af
samarbejde som faggraenseoverskridende arbejde, der sammentgmrer udfgrende og ledende aktarer
fra forskellige organisatoriske sammenhange. Dermed skal forskellige interesser ogsa finde nye
baner, de kan beveege sig i - og maske forandres og forenes hen ad vejen. Der skal sikres en mere
feelles teenkning og laves handlinger pa tveers af faggraenser, institutioner og organisatoriske enheder,
der holder dele sammen, som ellers ikke ville kunne vere integrerede. Altsa bade vertikale og
horisontale integrationsopgaver. Forstaelser og adfeerd ma pa een gang blive kongruent med de
faglige, fagprofessionelle, organisatoriske og ledelsesmassige forforstaelser, som eksisterer, og
overskride dem i en ny meningsfuld forstaelse af sammentemret praksis. Selvforstaelser skal udvides
til ogsa at omfatte feellesforstaelser af kerneopgaver (Fremfaerd 2016). Eller som vi har udtrykt det:
Hvad der giver mening til den enkelte og gruppen om opgavelgsningen, skal ogsa vaere meningsfuld
i den offentlige, organisatoriske sammenhang, der er politisk-administrativt rammesat.

”Wicked problems” kalder pa indsatser, hvor flere typer af aktgrer, faggrupper og organisationer
deltager — ogsa for ikke at falde i den ”silo”-feelde, der ligger i at forblive i egen hierarkisk styret og
ledet organisation og med kendte mader at kere myndighedsudgvelse og serviceproduktionen pa. Ved
tveersektorielle lasninger kommer der et ekstra lag af komplekse ledelsesmaessige, organisatoriske og
professionelle problemstillinger til. Eksisterende siloer og hierarkiske ledelsesformer ma give rum
for andre mader at arbejde pa, siger teorierne, og disse rum ligger ogsa uden for egen organisation i
et netveerksfelt (Torfing m.fl. 2012). Men eftersom det ikke er evident, hvem der skal og kan lede de
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nye netvaerksbaserede samspil, opstar der nemt et ledelsesmassigt vakuum, ligesom der stilles nye
kvalifikatoriske krav til de faglige medarbejdere, som skal udfare opgavelgsningerne. Der kaldes altsa
funktionelt pa savel fag- som sektorgraensekrydsende virke, og hvad der ligner greenseoverskridende
faglighed. Det sidste ser vi bredere som behov for at udvikle og kultivere koblingskompetencer, hvad
der indebarer hybride former for sprog og forstaelser, sa ogsa kulturer og normer kan kobles, og
fagidentiteter udvikles til sammensatte kvalifikationer eller kompetenceprofiler.

Dele af samfundsforskningen har ansatser og begreber, som kan give videre inspiration til en
begrebslig indkredsning. | forskellige udgaver af organisatorisk og psykologisk teori (Williams
2002), i erhvervsforskningen (Perrone et al. 2003, Ingerslev m.fl. 2014), i it-ledelsesforskningen
(Kapucu 2004), i dele af sociologien (Burt 2004) og nu ogsa i politologien (Honig 2006) tales der
internationalt om et beslaegtet begreb: “boundary spanners” (Williams 2002, 2012, Bryson et al.
2006, Long et al. 2013, Fox and Cooper 2014), graenseoverskridende sammenkitning af aktarer,
grupper og deres identiteter. Fra dele af denne litteratur mener vi, der er vasentlige indsigter, som
kan vere med til at udvide og preecisere vores forstaelse af koblingskompetencer, og som overskrider
andre samfundsvidenskabelige grenes begreber heromkring (jf. kapitel 3). Men der skal ogsa
formuleres reservationer.

Tidligere blev der i politologien talt om “policy entreprenerer” (Kingdon 1984, 1999, Kickert et al.
1997) og i organisationsteorien om netvark pa tvaers (Newell et al. 2009) samt koblinger og dekobling
(Meyer and Rowan 1977, Brunsson 1989). Nu sattes graenseoverskridende samarbejde ind som et
holistisk organiserende princip i stedet for de fagspecifikke forstaelser og organisationsopskrifter
(Revik 2007). Det er en systematisk anderledes forstaelse til de ovennavnte traditioner og ogsa pa
afstand af brede netveerks-forstaelser — uden klare forpligtelser - der fremfagres som lgsning pa de
mange virkeproblemer i New Public Management (Sgrensen og Torfing 2005). ”Multistandard-
organisationen” findes ikke leengere der, hvor forandring og lering som forventeligt stér i et ligefremt
proportionelt forhold til hinanden; de kan lige sa vel vaere hinandens modsatninger. Forandringspres
bade oppe- og nedefra kan vere sa sterke, at der ikke er tid til eller opmarksomhed nok omkring
sadant nyt samspil. Og grupper kan valge at ville forsvare etablerede videnshierarkier, monopoler og
normative ordener.

Forankringen ma indbefatte koblingskompetence, men udtemmes ikke med begrebet. Sadant
grensekrydsende arbejde sker altid i organisatoriske sammenhange, der skal tages i betragtning som
specifikke forudsatninger for samspil pa tveers, hvor det sa er individuelle, gruppemassige og
organisatoriske ben, som samspillet skal ga pa. Eller sagt pa en anden made: Tingene skal skrues
sammen pa den organisatoriske og fagligt mest fornuftige made, der bliver lagt fast i processerne, sa
der ogsa piloteres et ejerskab til samarbejdskonstruktionen hos de deltagende akterer, og der
herigennem hjeelpes med til at udvikle tillid og social kapital (Toft m.fl. 2010, Torpe 2013, Moltke
og Graff 2014). Og det vil tage tid. Det er langsigtede kapacitetsopbygninger, det drejer sig om. Social
kapital handler om bade de uformelle og de formelle relationer, der er med til at fundere tillid,
retferdighed og samarbejdsevne. Kapital retter sig nemlig mod personers og gruppers veerd og verdi
set i forhold til gnskede mal. Maske skal social kapital udvides med humankapital og
beslutningskapital i et samlet begreb om professionel kapital (Hargreaves and Fullan 2012). Alle har
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noget at bidrage med. Igen skal det understreges, at samarbejdet gaelder bade horisontalt og vertikalt.
Alle typer af ansatte er potentielt involveret. Det geelder altsa lige sa meget for 3F eren, HK eren,
sosu-hjeelperen som for paedagogen, ergoterapeuten, bioanalytikeren, sygeplejersken og laegen.

Noget hidtil forskelligt skal passe sammen, eller der skal i al fald kunne kommunikeres om, hvordan
de bliver sat i stand til det, og hvordan motivationen styrkes, vedligeholdes og udvikles hos dem, der
skal deltage. Nogle skal have kompetencer til at fa dette til at lykkes. Og det er ikke de gverst
placerede ledere, der skal diktere Igsninger. De har omvendt et dobbelt strategisk og taktisk ansvar at
lofte, idet de skal veaere med til at mandatere linjeledere og ansatte til at bruge deres tid og ressourcer
til det greenseoverskridende arbejde, ligesom de ma hjaelpe med til at gere kerneopgaverne og
resultaterne klar for alle. Ledelsen ma optraede som kulturbeerer og rollemodel for tvaergaende
arbejder. Faste diktater og manualer ovenfra vil kunne laegge gift for samarbejde pa tvears, som vi
papegede i sidste kapitel. Felles formal er ikke noget, der bare kan meddeles ovenfra; det skal vokse
frem i forstaelsen hos de mange involverede aktarer og agenturer, der i dag star for de forskellige
serviceleverancer og offentlige hjelpeforanstaltninger. Hverdagen er netop fyldt op med kendte
kulturer, handlemader, ledelsesstile og ansvarsforstaelser, der kommer til at skulle udvikles og
@ndres. Teette kommunikationer og interaktioner ma orkestreres, far samarbejdet kan praves af. | den
forstand starter og slutter det hele med ledelse (Buchholt og Jensen 2016, Sgrensen m.fl. 2016). Bade
fortolknings- og implementeringsgab om opgaver, rollefordeling og arbejdsmaderne ma forebygges,
og det sker farst, nar aktgrerne forstar udviklingen af samarbejdet som procespolitik.

Og det kan ga galt. Det engelske udtryk “’to throw a spanner into the works” er figurligt et udmarket
billede pa, at nogle eller noget ogsa nemt kan sabotere foretagendet. Heri ligger en erkendelse af, at
nogle helst vil fortseette med at ga ad kendte veje; det vil sige at holde sig til engang indarbejdede
arbejdsmader og faglige rutiner. Det kan meget let vere en central ledelse i en moderorganisation;
men sa kan hierarkiet blokere for nyudvikling. Det kan ogsa veare privilegerede faggrupper, som
frygter for forandringer. Nu er det erkendt, at behovet for at overskride sadanne tankebaner og
praksisser er for stort og presserende til, at sédanne akterer skal have lov til at ”throw a spanner into
the works”.

Er det sa specielle jobindehavere eller sarligt uddannede personer, der ma anses for vaesentlige for,
at koblingskompetencer kommer succesfuldt i brug? Organisationsinterne forhold skal forbindes med
eksterne, og det stiller funktionelle krav til, at roller kan udfyldes af offentligt ansatte, som har
sadanne adaptive kapaciteter. "Boundary spanners” er i organisationslitteraturen (Williams 2012) et
begreb for situationer, hvor individer arbejder uden for en social gruppes eller en faggruppes normale
grenser. Der er altsa tale om koordinering pa tveers af intra- og interorganisatoriske granser.
Informationer, kommunikationer og adfeerdskrav skal balanceres mellem forskellige aktarer, ledere
og faglige reprasentanter.

Den nyere litteratur synes dog at leegge mest vaegt pa personlige, organisationstinterne forhold og
greenser, hvor funktioner og arbejdsmader kan komme teattere pa hinanden i serviceproduktionen.
Enten udskilles en mindre gruppe af ansatte med szrlig jobbeskrivelse eller med formel lederposition,
som dem, der skal udfare koblingsarbejdet, eller det gares til en individbaren kompetence. Vi tolker
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behovet for og indholdet i koblingskompetencer lidt anderledes. Hvis det kun drejede sig om en ny
formel jobbeskrivelse pa tvers, ville der ikke blive tale om forudsetninger for at operere i multi-
organisatoriske sammenhange, men blot om ledelsens definition af rolle og udpegning af
rolleindehavere — analogt med f.eks. ”proceskoordinatorer” i sygehusvasenet. Det ville veere noget
specifikt formelt og job- og hierarkirelateret. Koblingskompetencer angar facilitering af bred
integration eller mainstreaming af tvaergaende arbejde som forpligtende samspil mellem aktgrer. Det
involverer ikke kun en afsondret del af organisationen, og det kan ikke veere ydre i forhold til at dyrke
virksomhedens professionelle kapital.

Det er derfor ikke sneaevert nogle fa individuelle aktarer, der skal designe og aktivere samarbejder pa
tveers, og det betyder videre, at vi heller ikke kan fglge dele af litteraturen i, at det alene er specielle
og searlige personlighedstraek hos individer, man skal satte sin lid til: dbenhed, empati, aktivt
Iyttende, troveerdig, personlig integritet, intuition, kreativitet osv. (Roberts and King 1996, Williams
2012). Séadan beskrives idealet for "ildsjale”, “brobyggere”, “netvarkere” eller “boundary spanners”.
Det er efter vores opfattelse for snaevert og psykologiserende, ligesom det antyder, at man skal forlade
sig pa bestemte personlighedstyper, som sa skulle have stor frihed i arbejdet. Sadanne frihedsgrader
vil der naeppe kunne opereres med i det offentlige, og det vil nemt underbetone de specielle offentlige
veerdier og forvaltningshensyn bag virket. Der kan ikke udvikles lgsrevne, anarkiske zoner for
’boundary spanners” ved siden af de bureaukratisk og NPM-styrede i dag. Sigtet gar pa at fa etableret
udvekslingszoner, hvor der ogsa gas veek fra standardiseringer og statiske, metriske malinger, hvoraf
ikke sa fa hidtil har veeret fejlbeheaftede. Sadan opleves de i al fald af ansatte. Der er ikke lengere
stabile betingelser, og succeskriterier er ikke kendt pa forhand.

Sa vi ma tage afstand fra at forlade sig suveraent pa specielle adferds- og personlighedstrak. For det
farste er det bredere viden, kunnen og villen, som ogsa ma vurderes at vaere af afggrende betydning
for, at ledere og ansatte kan sette gang i greenseoverskridende samarbejder. Det involverer spagrgsmal
om udvikling af fagligheder og professionelle kvalificeringer, fra ikke-fagleerte til akademikere. Hvad
man kommer med af faglighed — ogsa som faglerte og ikke-faglearte - skal der styrket bevidsthed om,
og aktarer skal kunne se fornuft i videre udvikling af fagligheden gennem samspillene, altsa at fa
bygget ovenpa den allerede eksisterende faglighed. Koblingskompetencer skal veaere med til at udvide
og fordybe fagligheden. Sa der skal bade samles, forbindes og bygges bro over etablerede fagligheder.
Fagprofessionelle grunduddannelser vil heller ikke skulle ga fri af overvejelser om nyudvikling, nar
arbejde pa tvaers skal grundfaestes som det normale. Efter- og videreuddannelse vil helt naturligt
skulle farves af sadanne nye hensyn.

For det andet er det de organisatoriske og ledelsesmassige rammer, som er med til at definere mal,
opgaver og roller for dem, der deltager, som ma tillegges stor betydning for, om der skabes de
forudseetninger, som skal til, hvis det skal lykkes med at etablere opgavelgsninger pa tveers. Der er
bestemte forvaltningsmaessige og institutionelle forudsatninger for tveergaende samarbejder, der skal
veere opfyldt, hvor mal, set-up, incitamenter og belgnninger indgar. Men de paberabte kompetencer
skal som naevnt ikke reserveres en lille udvalgt skare af ansatte eller ledere. Det er saledes ikke kun
lederne, “managers”, der er at betragte som “boundary spanners”, som dele af
organisationslitteraturen antyder (Williams 2012, kapitel 7). Hvad den enkelte og gruppen har kontrol
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over i hverdagen, skal udvides med indflydelse pa de nye mader at fa indrettet praksis pa, og der skal
veere fremmende rammer eller vilkar, som er acceptable. Ellers far man ikke aktive medspillere i
transformationsprocesserne. Der er bredere funktionelle hensyn at tage til arbejdet med at skabe
forudsaetninger for det greensekrydsende virke, som vi nu skal prgve at pracisere.

Aktgrer og deres ideer, personligheder og dyder ma placeres i et dynamisk samspil med
institutionelle, organisatoriske, faglige og politiske kreefter. Praktikere og ledere vil have mange
identiske udfordringer foran sig, nar man krydser graenser, men der vil ogsa vaere omradespecifikke
forhold og kulturelle mgnstre, der ger sig geldende for samarbejdet. Dem dyrker vi dog ikke her,
hvor det er indhold i koblingskompetence-begrebet, der star til diskussion.

Man kan sa ogsa sperge, om det er altruistiske akterer, der vil sege det “felles bedste” eller
egeninteresse-motiverede aktarer, der vil bruge deres magt og indflydelse i de forhandlinger, man
involveres i? Det gives der intet hurtigt og deekkende svar pa. Dem, der arbejder med integrative
ideer, som overskrider individuelle interesser og kendte graenser, forekommer umiddelbart mere
skikkede til at indga i tveerfaglige og tveersektorielle samarbejder, end dem, der hylder og dyrker
egeninteresser; men samarbejdet hviler i sidste instans pa en balance mellem det at kunne se og fele
sig forpligtet af et hgjere, feelles formal — operationaliseret i kerneopgaver — og at kunne varetage de
faglige og organisatoriske interesser, de er sat til at forfelge i det “hjemlige” univers (de kendte
serviceydelser og den kendte faglighed). Der er grund til at advare mod en romantisk forstaelse af
aktgrer og samarbejde. Det sidste udfgres ogsa af instrumentelle grunde, selv om det kan ske under
paberdbelse af sikring af det "faelles bedste”, hensynstagen til borgerne eller for at hjelpe tvergdende
samarbejde pa vej. Det er blot vanskeligt at se, hvordan medieringen af hensyn og interesser kan
gennemfares, uden at der udvikles nye kompetencer som forudsatning for at bringe samarbejdet
succesfuldt til udfoldelse. Sadanne koblingskompetencer skal kunne pavirke preferencer, verdier og
normsystemer, for at noget nyt kan ske i processerne.

Samspil mellem institutionelle hensyn og interaktion mellem aktgrer skal saledes vare basale
komponenter i at rodfaeste, “frame” og “prime” samarbejdet fornuftigt. Det ma sikres, at
organisationerne har den “interoperability”, som der er talt om i litteraturen (jf. kapitel 3). Potentialer
skal vere til stede i bade begrebslig, kulturel og organisatorisk forstand, fagligheder skal gares
kompatible, og praksis skal vise god performance. Det skal ogsa vere synligt og malbart, at der sker
forbedringer.

Intet er statisk. Heller ikke forudsaetningerne for koblingskompetencer. Der ma teenkes dynamisk i en
langsigtet udviklingsmodel for koblingskompetencer. Man kan ogsa kalde det at fa grundfeastet en
investortankegang omkring professionel kapital. Offentlig ansatte og chefer ma treenes i at vurdere
og vaerdsatte egen faglighed, positivt, samtidig med, at et samarbejdsparadigme bygges ind i deres
uddannelse, socialisering og praksis.

Vi vil pege pa fire overordnede funktionelle hensyn, der nok er indbyrdes forbundne, men dog
analytisk kan skilles ud. De er komplementzre, for der skal overskrides bade individuelle, faglige,
organisatoriske og kulturelle barrierer. Hensynene praesenteres her i uprioriteret reekkefglge og uden
konkret kontekstualisering:
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Brobygger-funktion, forstaet som evnen til at bringe aktgrer fra forskellige organisationer,
institutioner, faggrupper og sektorer sasmmen omkring konkrete opgaveseet i det offentlige. At
starte med at samle aktarer i netveerk er kun en farste operation i arbejdet med at fa overskredet
graenser. Men en placering uden for en moderorganisation i et nyt netveerk er ikke nok, for der
skal ogsa bygges bro over interesse- og opgaveforstaelser. Her skal der laegges grund til at
overskride de kendte fagligheder og operationsmader i et integrativt arbejde, og det involverer
at fa preeciseret kerneopgaver og afledte krav til netvaerkssamarbejdet, dvs. fa bredt forstaelsen
ud om de samarbejdsopgaver og rationaliteter, der satter stgrre kvalitet ind i opgavelgsninger
for borgerne, nar man samles og arbejder sammen. Netverk kan etableres og piloteres bade
pa mikro-, meso- og makroniveau; men det vil iser vere de farste og dvs. de decentrale
niveauer, der er centrale for “bottom-up”-processer med at samle aktarer pa tveers, individuelt
og interorganisatorisk. Brobygger-funktionen er en farste og ngdvendig forudsatning for at
bringe aktarer ind i en udvekslingszone for samarbejde.

(b) Kommunikator-funktion, der afspejler den afggrende forudsetning som sprog, forforstaelser,

(©)

fagudtryk og samforstaelse har. Heri ligger, at det skal leres, hvordan man tolker hinandens
udtryks- og talemader, fagudtryk, hvorfor man tenker i bestemte baner, og hvordan der kan
etableres et nyt feelles grundlag for at tale sammen om at udvikle ideer til opgavelgsning. De
“vilde” problemer kalder pé en styret og feellesgjort forstaelse af, hvad der skal ggres — altsa
udvikling af en farste form for fzlles ”programteori” som resultat af kommunikationerne. Det
er kulturel og kognitiv koordination, der skal forberedes her gennem indadrettede
kommunikationer, men det er centralt at fa slaet fast, at det i hgj grad vil ske gennem
forhandlinger i de vedvarende kommunikative processer. De skal orkestreres, kobles. Uden
mulighed for selv at deltage aktivt i processerne, vil aktarer ikke veere villige til at forhandle
roller og ansvarligheder i nye sammenhange.

Koordinator-funktion, idet der fra etablering af falles forstaelser ma ske koordinering af
deltagernes adferd i forhold til det udadvendte praksisarbejde. Samarbejdet ma
institutionaliseres, og normer udvikles hen ad vejen. Lederes made at balancere mellem
funktioner og konkrete ansvarligheder i samarbejdet, der flyttes fra hjemmeorganisationen til
de samarbejdende enheder, skal ligeledes adresseres. Ledelse af samarbejde pa tvaers ma
tilsvarende gives nye mader at dokumentere resultater, “what works”, pa. Litteraturen om
’street-level bureaucrats” (Lipsky 1980) har leveret mange helt centrale indsigter i, hvad der
skal til, for at fa frontarbejdet gjort bade samarbejdsorienteret og kvalitativt godt i forhold til
samskabelse med borgerne, og det er blevet klart, at det er aktgrer i organisatoriske
sammenhange, det drejer sig om at kvalificere til et nesten “entrepreneragtigt” virke
(Brodkin and Marston 2013). Arbejdet og lasningsmodellerne, som skal findes, har hverken
hierarkiet eller markedet som grundlag. Koordinering bliver en opgave for alle i samarbejder
pa tvaers, der keemper med vilde problemer.

(d) Kooperations-funktion afspejler, at netvaerk og koordination ikke er tilstreekkeligt til at sikre,

at der kommer dueligt arbejde ud af samarbejde. Der skal forpligtende samarbejde til, hvor
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der er reesonans bade i aktgrernes forstaelse og handlinger og i hjemmeorganisationen og de
faglige feellesskaber, og som fglge heraf kan opvise robuste resultater. Det vil give legitimitet,
og lgsningsmetoden vil kunne fa bedre opbakning. Kooperation hviler i sidste instans pa, at
alle aktarer vil investere i samarbejdet og ikke orienterer sig mod de preeferencer og interesser,
der har bragt dem ind i feltet, og at de er blevet kvalificerede til at kunne magte
integrationsarbejdet. Farst her treeder merveerdien af greenseoverskridende samarbejde frem.
Koordination af adfeerd og institutionelle rammer kan lgse nogle typer af problemer, men det
kan ikke fa rodfastet en vedvarende forpligtelse til at sege de kvalitativt bedste lgsninger —
hvad der ogsa vil sige de fagligt set mest fornuftige lasninger i forhold til kerneopgaverne. At
hjelpe kooperativt virke pa vej er ogsa at bane vejen for sammensatte kompetencer, og
innovation skal blive del af praksisarbejdet og ikke treekkes ud af driften, sa det gares til noget
ydre og adskilt fra det normale arbejde med at sikre kvalitet.

Det er samlede, hybride kompetencer heromkring, det geelder om at udvikle. Viden, ekspertise og
erfaring er pakrevet for enhver form for faglighed. Tveergaende arbejder stiller blot flere og
anderledes krav, for her kommer gensidigheder, normer og vardier pa preve. Man kan ogsa sige, at
den sociale kapital skal std sin pregve, nar samarbejde far organisatoriske frihedsgrader og
forvaltningsstyringen a&ndres. Her traeder koblingskompetencerne i karakter. Men de ligger hverken
i Gud eller gener; det er noget, der skal udvikles, opgves, indleres, tilleeres, indarbejdes. Og det sker
ikke let eller uden spandinger i forhold til etablerede ansvarligheder og privilegier, uden modstand
og paradokser. Nogle af dem adresserer vi igen i sidste kapitel.

Vores forstaelse af koblingskompetence indebzrer saledes, at begrebet ikke er lig med flerfaglighed,
tveerfaglighed, tveersektorielt arbejde eller relationel koordinering, men at det er at se som en
forudsaetning for sadant tvaergaende arbejde. Det var og er den farste centrale indsigt. Fagpersoner
og faggrupper dyrker i den daglige praksis deres forstaelse af serviceydelserne, hvor der
organisatorisk ferst burde veere sket preecisering af kerneopgaverne. Mange fagpersoner kan derfor
let forveksle kerneopgaver med det, de dagligt er involveret i at arbejde med i den konkrete
serviceproduktion, administration eller aktiviteter i forbindelse med at udforme sagsafgerelser.
Omkring dette arbejde er borgerinddragelse ogsa central. Kerneopgaver er dog ikke ansattes konkrete,
enkeltstdende operationer (dagens praksisarbejde), og koblingskompetencer er ikke det tveerfaglige
eller tvergdende arbejde (den fremtidige lgsningsmodel). Sa den naste indsigt er, at det er
forpligtende samarbejde omkring udferelse af kerneopgaver i et grensekrydsende, multi-
organisatorisk felt, der giver sigtelinjer for indhold i et begreb om koblingskompetencer.

Det kan uddybes. Enighed om forstaelse af kerneopgaverne skal farst nas, hvad der ikke ngdvendigvis
er let at na, hvis aktarer kun orienterer sig indad mod den faglighed og socialisering, de har faet i
hjemmeorganisationen. Granseoverskridende virke med at koble kompetencer er saledes ingen
erstatning for tveerfagligt eller tvaersektorielt arbejde, lige sa lidt som det er resultat heraf: det er noget,
der ligger i betingelserne for, at sddanne bestraebelser kan lykkes, og heri indgar et integrativt arbejde
med at fa kerneopgaverne gjort klar for alle, da akterer nemt kommer med mentale reservationer i
forhold til forstyrrelser, i form af at fa sat forstaelser af kerneydelser ind i en starre sammenhzng.
Det er afledt af de funktionelle hensyn, vi opregnede ovenfor. Der ma ske udvikling af falles
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forstaelser af kerneopgaverne bag samarbejdet, og det vil sige udvikles et mindstemal af felles
begreber og forstaelige fagudtryk omkring kerneopgaverne, for adferden kan forventes &ndret. Det
definerer igen adferdsmaessige, faglige og ledelsesmassige behov, som skal opfyldes, for at
graenseoverskridende samspil bliver mulig — dvs. en ny praksis, hvor tveerfaglighed ikke er at opgive
fagligheden fra de kendte serviceydelser, men hvor der produceres en merverdi ved at kombinere
fagligheder, nar forudsetningerne for brobygningsarbejdet er taget i ed. Det er alt i alt afgarende, at
der igennem klare ansvarsfordelinger kan udgves definitions- og samtalemagt.

Koblingskompetencer tilsiger at fa udviklet nye typer af viden, feerdigheder og sociale kompetencer.
Der skal kvalificeres til arbejdet, og det ma der settes sigtelinjer op for. Nogle af de mest ngdvendige
kvalificerings-elementer heri taler i forleengelse af de funktionelle hensyn om bl.a. disse:

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

(b) Kommunikator-funktion: sproglige evner til at forstd meningsuniverser og oversatte
fagudtryk og talemader, sociale kompetencer, forhandlingsevner, evner til at udvikle gensidig
tillid, evner til at lgse konflikter og finde konsensus.

(c) Koordinerings-funktion: planlegning, systematisk informationsspredning, monitoring,
serviceorientering, evner til at skabe sammenhang mellem forstaelser og adferd og /i
tingene til at kore” 1 overensstemmelse med normer og danske traditioner.

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

Som hensynene er indbyrdes forbundne, er der ogsa teette relationer og samspil mellem
kompetencerne. Der fordres serligt tilleeg til og konverteringer af de faglige kvalifikationer til at
mestre koblingskompetencer, nar der skal praktiseres koblet opgavelgsning. Det satter til gengeeld
det tveerfaglige og tveersektorielle arbejde i den offentlige sektor i et lidt andet lys, idet der steerkere
skal specificeres savel ngdvendige som tilstreekkelige betingelser for et vellykket samarbejde pa
tveers, og her ser vi informationer og kommunikationer omkring kerneopgaverne som et ferste og
afgerende stykke arbejde. Koblingskompetencer er en af de mest centrale af disse forudsatninger.
Der skal bygges oven pa den grundfaglighed, der er udviklet. Institutionernes professionelle kapital
skal udbygges. Eller man kan udvide perspektivet til, at der skal en bevagelse i gang mod
professionsgarelse af hele arbejdsmarkedet.

En senere kontekstualisering ma sa folge de forskellige greensekrydsende omrader, som bliver
involveret pa forskellig vis. Der vil veere forskel pa, om opgaver bliver bestemt omkring f.eks.
anderledes brug af kommunale svemmehaller, skoler eller parkanleeg, om det er lgsning af
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jobskabelses- og integrationsopgaver mellem uddannelses-, beskeftigelses- og erhvervspolitisk
system, eller det er opgaver med at fa samspillet mellem socialpsykiatrien og behandlingspsykiatrien
til at ske ud fra samlede, holistiske principper. Tilsvarende vil opgaver stille sig lidt forskelligt, om
der bliver tale om samarbejder, hvor der er sterke indslag af myndighedsudevelse ved siden af
serviceleverancer. Der ma altsa arbejdes mere kontekstuelt, opgavespecifikt, med en videre udvikling
af begrebet koblingskompetencer i den henseende. Men det er ikke en opgave, der ligger inden for
neerveerende forskningsopdrag.

Praksisrelevansen heraf foreslar vi nermere afprgvet i konkrete projektsammenhange, hvad der er
del af perspektiveringen af vores indsigter og forstaelse i naeste kapitel.
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6: Perspektivering af koblingskompetence-begrebets potentialer

Fremfaerd som udviklingsprojekt har sat sig for at skabe grundlaget for en omfattende fornyelse af
den kommunale sektors betjening af borgerne. Sigtet er at skabe et kvalitetslgft, og det skal ske
gennem fokusering pa velferdsydelser, tilrettelagt og gennemfagrt ud fra en forstaelse af et
kerneopgavekoncept, der ud over samarbejder pa tveers omkring kerneopgaver ogsa omfatter
samskabelse med borgerne, dvs. med udvidet borgerinddragelse omkring serviceopgaver.

Kommunerne har allerede i meget stor udstreekning taget dette grundkoncept til sig — specielt
samskabelsesdelen - og i de forskellige forvaltningsomrader endog lavet mange helt konkrete
operationaliseringer. Konceptet er altsa i dag tilstreebt normerende for praksis i den kommunale
verden. Alligevel er det maske pa tide at standse op og sperge, om de rette fremmende
rammebetingelser er blevet tilvejebragt? Iseer to forhold har afgerende betydning, mener vi.

Det ene er, om fremmende rammebetingelser, forstaet som adeakvate styringsformer — inklusiv
ressourceallokeringsmekanismer og male- og kontrolformer - har veeret tilvejebragt. Det vil vi stille
alvorlige spgrgsmalstegn ved, og det er der ogsa mange andre forskere og akterer, der gar i tiden. Der
gnskes bedre plads til faglig konduite, retssikkerhed og anstendighed. Det har dog ikke veeret
opgaven ved denne lejlighed at ga nermere ind i styringsformerne.

Til gengaeld har dette teoriudviklingsprojekt handlet om kompetenceforudseetningerne i den
kommunale sektor for at kunne tilretteleegge sterke indsatser ud fra en helhedsorienteret
kerneopgavetilgang og til sikring af bedre kvalitet i arbejdet. Set i lyset af konceptets fremskredne
anvendelse vurderer vi, at det er pd hgje tid at fi konkretiseret disse kompetencemassige
forudsaetninger. Det sker ved at se&tte spot pa koblingskompetencer som det sarlige greb, der skal
fremme processen. En fuldt gennemfert brug af kerneopgavekonceptet fordrer betydelige
omlaegninger i faglighedsopfattelser og ansvarspadragelser. Derfor har alle involverede —
medarbejdere, ledere, politikere — brug for helt klare forstaelser af opgavens indhold, omfanget af
tilsigtede forandringer i serviceydelserne og forudsatningerne for deres opnaelse. Skabes de ikke,
kan omstillingen i vaerste fald sla om i forhold til de tilsigtede kvalitetsforbedringer til fordel for
berettiget desillusion, demotivering, gget stress m.v. hos medarbejderne og skeerpet borgerkritik af
velferdsstaten.

Vi er gennem vores analyse, jf. kapitel 5, kommet frem til at forstd tilstedeverelsen af
koblingskompetencer som en ny og generel forudseetning for lgsning af kerneopgaver. Det er en
metakompetence, der ikke eroderer, men netop bygger pa og udbygger allerede etablerede
fagligheder.

I denne konstatering har vi lagt til grund, at omlaegningen fra kendt arbejdspraksis til det nye koncept
er sa gennemgribende, at det kreever nye kompetencer og nye kompetenceforstaelser af egen
fagformaen hos alle involverede og pa alle niveauer. Og det kraever tid. Megen tid. Dette funktionelle
hensyn indebarer ngdvendigheden af at teenke savel vertikalt som horisontalt. Vertikalt er der tale
om samvirken i en lige linje fra den politiske ledelse over topledelse, mellemledelse, faguddannede
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grupper til ikke-fagleerte grupper, hvis almindeligvis usynlige faglighed fuldt og helt ogsa bidrager
til opgavelgsningen. Horisontalt er der tale om et integrativt samarbejde mellem forskellige
faggrupper pa samme niveau, som oftest de fagprofessionelle. For at preastere, skal alle veere i stand
til at besidde en metakompetence, over— eller ekstrafaglige kvalifikationer, og veere i stand til at
praktisere dem i deres arbejdspraksis, sa der kan samarbejdes.

Dette rejser spargsmalet om, hvordan dette paviste kompetenceefterslab i forhold til den kommunale
virkelighed kan indhentes og operationelt omseettes til udviklingsprocesser og/eller kommunikative
veerktgjer for at fremme processerne.

Vi ser for os indsatser fa tre planer:

*en iscenesat arbejdspladslering, omfattende alle medarbejdere og ledere med koblet
kerneopgavelgsning som hovedtema. Her er det iseer ledelsens ansvar at tilvejebringe udveks-
lingszoner, de ngdvendige udviklingsrum for dialog om kerneopgaveforstaelsen, bl.a. ved hjalp af
en koblingsfremmende arbejdsorganisering. Det er en organisering, hvor der er et tillidsbaseret
handlerum for, at medarbejderne i anerkendende, tillidsfuldt feellesskab kan anvende deres forskellige
fagligheder i gode, holistiske opgavelgsninger. Som sadan er det ikke bare nye strukturer, der skal til,
men o0gsa et aktivt arbejde med en ny, mere dialogbaseret kultur. Kulturen vil veere preeget af en ny
type ansvarliggarelse hos alle involverede i forhold til kerneopgavernes lgsning.

Vi har sagt, at der er tale om en dobbelt orkestreringsopgave, dels internt at orkestrere
’koblingsmedet” mellem faggrupper og eksternt at orkestrere “koblingsmedet” mellem faggrupper
og borgere. Lykkes det at optimere indsatsen, finder man "’koblingspunktet”. Hermed mener vi den
optimale lgsning, hvor kerneopgavens helhedsorientering leegges til grund inden for givne legale,
faglige og ressourcemasssige rammer.

*en kritisk justering af alle grunduddannelser og voksen- og efteruddannelser med indbygning af
koblingskvalifikationer og steerke handlekompetencer hos elever og studerende, dvs. hos kommende
ansatte pa den ene side og allerede ansatte pa den anden.

For alle faggrupper er der tale om at udvide den dybe faglighed med de funktionelt afledte
kompetencer, vi er naet frem til, som er konstituerende for koblingskompetence-begrebet. Deri ligger
ikke mindst evnen hos faggrupperne til at fraleegge sig demarkerende, faglige positioneringer og
evnen hos ledere til at treede ud af hierarkisk styrings- og kontrolrutine.

Derfor er der ogsa behov for at vinkle specielt lederuddannelserne med nye, udviklingsorienterede
kompetencer. Meget skal orkestreres anderledes i de offentlige institutioner i en efter-NPM-
udvikling. Dirigenterne far — billedlig talt - ikke kollektivet til at spille uden dyb forstaelse af
partituret, kombineret med evnen til at skabe udvekslingszoner, relativt autonome og kreative
udviklingsrum.

Endelig er der behov for via kompetencelgft og efteruddannelse at opdyrke gget forstaelse for de ikke-
faglertes og fagleertes faglighed i en organisation med fzlles forstaelser og gensidig anerkendelse af
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hinanden, hvilket vi anser som en forudsatning for, at der kan komme en handlende organisation ud
af det, som koordineret og malrettet agerer koordineret efter ssmme problemlgsningskoncept.

*en selvkritisk proces pa beslutningstagerniveau. Her ser vi behovet for, at politikere pa alle niveauer
kritisk forholder sig til det ngdvendige i at fa omlagt de anvendte, NPM-funderede styringsformer til
dialogbaserede reguleringer og koordineringer, der fremmer den tilstrebte, holistiske
kerneopgavelgsning. Ledere ma forsta deres hidtidige rolle, hierarkiske autoritet og brug af NPM-
veerktgjer anderledes. Det er vaesentligt, at konceptet ikke forstdas som effektivisering i en
sparegvelsesoptik. Det er oplagt, at sterkt detaljeret malstyring med tilhgrende, omfattende
dokumentations- og kontrolkrav modarbejder konceptet gennem minimering af medarbejdernes
skansbefgjelser i opgavevaretagelsen. Der vil stadig skulle males pa resultater, men det ma ske pa
mader, der er organisk forbundne med udviklingsopgaverne, og er lige sa fremadrettede. Der vil ogsa
veere behov for, at de faglige organisationer i deres uddannelsespolitik har en mere aben tilgang til
deekning af uddannelsesomraderne med flere felles indholdselementer. Det kan udfordre kendte
forseg pa at sikre jurisdiktion for enkeltgrupper, men metakompetencerne bliver vasentlige for at
sikre, at der etableres udvekslingszoner og herigennem respekt for andres fag og fagligheder.

Der forestar efter vores vurdering en lang udviklingsproces, hvis koblingskompetencer skal gares til
standardelementer ud over gengs faglighed og vere handlingsanvisende i praksis. Vi er derfor af den
opfattelse, at det giver god mening at igangsatte udviklingsforlgb pa alle tre indsatsfelter.

Som fadselshjelper pa arbejdspladsleringen kunne man lade sig inspirere af ideen om “boundary
spanners”, dog med den klare forudsatning, at der er tale om kickstarteri, der forsvinder pa sigt, s
snart opgaven er ved at lykkes. Erhvervelse af koblingskompetence er som anfart alle-omfattende.
Samtlige grupper af ansatte har krav pa at fa del af koblingskompetencer.

Pa uddannelsessiden kan det faromtalte tvaerfaglige tiltag pa professionshgjskolen MONOPOL veere
en inspiration for andre uddannelsesinstitutioner pa det horisontale niveau. Det griber dog for kort
kun at tenke fagprofessionelt, horisontalt. P4 det vertikale niveau bgr der findes former for
inddragelse af ikke-fagleerte grupper sammen med faglerte og professionelle i falles
kursusudvikling. Dette gaelder ogsa opadtil med inddragelse af specialister og ledere.

Udover at kickstarte processer pa udvalgte omrader er det vores vurdering, at der er sterkt brug for
at fastholde og videreudvikle Fremferd som et overgribende udviklingsprojekt til fremme af
opgavelgsninger, basereret pa koblingskompetencer, jf. vores overordnede analyseresultat om at
koblingskompetencer har forudsaetningens karakter for at indfri Fremfeerds intentioner. Om muligt
kunne man overveje at haeve projektets i forvejen betydelige ambitionsniveau en tand yderligere.
Eksempelvis ved at udvide aktarkredsen til ogsa at omfatte ledere pa hgjere niveauer og politikere og
teenke mere eksplicit i starre demonstrationsprojekter i frontlgberorganisationer. Der ma indhentes
flere praktikererfaringer med brug af koblingskompetence-elementer.

I kommende faser af Fremfeardsprojektet vil det veere afgerende at fa downloaded og brugt
begrebsanvendelsen pa de forskellige kommunale sektoromrader. De har hver deres kontekst,
organisatoriske set up og arbejder med specifikke opgavetyper. Her spiller det ikke mindst ind i
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forhold til begrebsdannelsen, i hvilken grad opgaven er forbundet med myndighedsudgvelse og
dermed mixet af service- og myndighedsopgaver og falgelig forstaelse af graenserne for
borgerinddragelse.

Det vil veere naturligt at lade falgeforskning afdeekke de indhgstede erfaringer for at fastholde
progressionen i projektet. Det er et abent spargsmal, om det er aktionsforskning eller mere traditionel,
distanceret og uafhaengig forskning, der er mest optimalt for procesudviklingen af
koblingskompetencerne — den nye metafaglighed eller “superfaglighed” i kommunal
opgavevaretagelse fremover.
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