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De opgaver, offentlige organisationer star overfor i dag, bliver stadig mere komplekse,
fordi lasninger i stigende grad kraever samspil mellem flere organisationer, fagligheder

og styringsniveauer.

Det geelder i sundhedsvaesenet, hvor borgerforlab bevaeger sig mellem hospital, almen
praksis og kommune. Det geelder pa socialomradet, hvor indsatser ofte involverer bade
sundhed, beskaeftigelse og skole. Og det geelder i stigende grad ogsa pa omrader, hvor

offentlige organisationer samarbejder med civilsamfund og private aktgrer.

Kompleksiteten opstar iszer i overgangene. Det kan vaere diskussioner om, hvem der har
ansvaret for genoptraening eller hjeelpemidler efter en hospitalsindlaeggelse. Det kan
vaere bgrn og unge med funktionelle lidelser og skolevaegring, hvor sundheds-, social-
og skoleomradet alle spiller en rolle. Eller det kan vaere mere konkrete spargsmal som
blodprevetagning i eget hjem - hvor opgaven i praksis ligger mellem regionens
sundhedsvaesen, almen praksis og kommunens hjemmepleje, men hvor lovgivning og

organisering ikke nadvendigvis felger borgerens behov.

| andre tilfeelde opstar nye former for samarbejde pa tvaers. Hjertelgberordningen er et
eksempel pa, hvordan civilsamfund og sundhedsvaesen sammen kan skabe hurtigere
respons i akutte situationer. Og pa miljgomradet har samarbejde mellem lokale aktarer
og sundhedsfaglige miljger - som i arbejdet med PFAS - vist, hvordan nye problemer kan

opdages og forstas gennem samspil mellem forskellige organisationer og fagligheder.

Feelles for disse eksempler er, at ingen organisation kan levere hele Igsningen selv. De
kreever koordinering mellem organisationer, som historisk er opbygget hver for sig - med

egne mal, budgetter og faglige logikker.



Samtidig er mange af de organisationer, der skal samarbejde, politisk ledede. Danmark
har 98 kommuner og fem - snart fire - regioner, hver med deres egne politiske
prioriteringer. Det betyder, at kompleksiteten ikke alene kan handteres af dygtige
medarbejdere eller opfindsomme embedsveerk. Den opstar ogsa i mgdet mellem

forskellige politiske niveauer og prioriteringer.

Nar kompleksiteten vokser, bliver atheengigheden mellem organisationer derfor starre.
Spargsmalet er, hvordan den afhaengighed héandteres. En mulighed er at samle mere

under samme organisatoriske tag. En anden er at blive bedre til at samarbejde pa tveers.

| denne artikel argumenterer vi for, at hvis offentlige organisationer ikke bliver bedre til
at handtere afhaengighed gennem samarbejde, vil det naesten uundgaeligt fare til sterre
organisationer og mere strukturel samling. Men hvis samarbejdskapaciteten styrkes,
bliver et andet svar muligt: at handtere kompleksiteten gennem samspil mellem

organisationer, fagligheder og ressourcer.

Nar samarbejdet ikke fungerer, vokser organisationen

Nar organisationer i stigende grad bliver athaengige af hinanden, opstar der ogsa en
grundleeggende usikkerhed: Kan vi regne med, at de andre leverer det ngdvendige

bidrag - i den rigtige kvalitet og til den rigtige tid?

Hvis samarbejdet pa tveers fungerer stabilt, kan athaengigheden handteres. Men hvis
samarbejdet opleves som usikkert eller for langsomt, opstar en velkendt reaktion: Man
forsgger at gere sig mindre afhaengig. Opgaver, som tidligere blev lgst i samspil med
andre, traekkes hjem. Nye funktioner opbygges internt. Eller ogsd udvides

organisationens kapacitet, sa man selv kan kontrollere flere led i opgavelgsningen.



| organisationsforskningen beskrives denne strategi ofte som "strategic bundling”.
Begrebet stammer fra studier af organisationer, der forsager at reducere usikkerhed ved
at samle flere funktioner, kompetencer eller beslutninger inden for samme
organisatoriske ramme. Nar organisationer "bundler” aktiviteter, forsgger de i praksis at

gere sig mindre athaengige af andre ved selv at eje eller kontrollere flere dele af opgaven.

Det kan ske pa flere mader. Organisationer kan vokse horisontalt, for eksempel gennem
fusioner mellem organisationer, der tidligere har arbejdet side om side. Eller de kan
vokse vertikalt, ved at samle flere led i veerdikeeden under samme ledelse. | begge
tilfeelde er logikken den samme: Jo mere vi selv kontrollerer, desto mindre er vi

afhaengige af andre.

Strategisk bundling kan derfor vaere et rationelt svar pa usikkert samarbejde. Nar
relationerne mellem organisationer ikke opleves som robuste nok, bliver struktur en
made at skabe stabilitet pa. Opgaver flyttes fra samarbejdsrelationer til interne

styringsrelationer.

Denne dynamik kan iagttages i bade store og sma organisationer. Men konsekvenserne
er ikke de samme. Mindre organisationer nar hurtigt et loft for, hvor meget de kan udvide
deres egen kapacitet. De kan ganske enkelt ikke opbygge alle funktioner selv. For dem

bliver samarbejde derfor ikke blot en mulighed, men en nadvendighed.

Sterre organisationer har i hgjere grad mulighed for at absorbere opgaver og opbygge
nye interne funktioner. Men ogsa her har vaeksten en pris. Nar flere funktioner samles
under samme organisatoriske tag, vokser behovet for intern koordinering, styring og
kontrol. Den afhaengighed, man forsgger at reducere udadtil, flytter i stedet ind i

organisationen.



Organisationer vokser derfor ikke altid kun, fordi opgaverne kraever det isoleret set. Ofte
vokser de ogsa, fordi samarbejdet med andre organisationer ikke opleves som

tilstreekkeligt robust.

Bundling kan skabe fzelles retning - men ogsa nye siloer

Strategisk bundling kan skabe retning og overblik. Nar flere funktioner samles under
samme organisatoriske ramme, bliver beslutningsvejene ofte kortere, og styringen mere
entydig pga. den falles hierarkiske ledelse. Der kan skabes feelles standarder, bedre
prioritering af ressourcer og en tydeligere ansvarskaede. | mange situationer er det bade

nedvendigt og fornuftigt.

Men erfaringen viser ogsa, at bundling ikke fjerner kompleksiteten. Den aendrer blot, hvor

den befinder sig.

Nar organisationer vokser, flytter kompleksiteten ofte fra relationerne mellem
organisationer til relationerne inde i organisationen. Forskellige fagligheder, afdelinger
og styringslogikker forsvinder ikke, fordi de placeres under samme organisatoriske tag.

De fortseetter med at eksistere - nu som interne siloer.

Det kan for eksempel ses, nar store organisationer opbygger staerke centrale funktioner
inden for skonomi, HR eller jura for at sikre ensartethed og kontrol. Disse funktioner er
ofte etableret for at understotte de decentrale enheder. Men i praksis kan der opsta en
ny dynamik, hvor de decentrale enheder oplever behov for selv at opbygge kompetencer

for at kunne forsta, udfordre eller navigere i de centrale systemer.

| bade Kebenhavns Kommune og pa hospitaler og andre enheder i Region Sjeelland har
vi eksempelvis set, hvordan lokale enheder har ansat egne specialister inden for omrader
som jura, gkonomi eller personale - vel vidende at disse funktioner formelt allerede findes

centralt. |kke fordi de centrale funktioner er overfledige, men fordi den daglige



opgavelasning kraever en teettere kobling mellem faglig praksis og de styringsmaessige

rammer.

Pa den made kan bundling skabe en paradoksal situation: Jo mere man centraliserer for
at skabe sammenhang, desto stgrre kan behovet blive for lokale "modfunktioner”.

Kompleksiteten forsvinder ikke - den aendrer karakter.

Det betyder ikke, at centralisering er forkert. Men det peger pa en vigtig erkendelse:
Kompleksitet kan ikke organiseres veek. Den kan flyttes, fordeles og handteres pa
forskellige mader, men den forsvinder ikke. Og hvis de relationelle udfordringer mellem

fagligheder og enheder ikke adresseres, vil de ofte blot opsta i nye former.

Netop derfor bliver spgrgsmalet ikke kun, hvordan organisationer struktureres, men ogsa

hvordan de arbejder sammen pa tveers af de strukturer, de selv skaber.

Et alternativ: At investere i samarbejdskapacitet og nedbryde siloer

Hvis kompleksiteten ikke kan organiseres vaek, opstar et andet spergsmal: Kan man i

stedet blive bedre til at handtere afhaengigheden mellem organisationer?

Et alternativ til strategisk bundling er at investere i det, man kunne kalde
samarbejdskapacitet - altsd organisationers evne til at arbejde stabilt og tillidsfuldt
sammen pa tveers af organisatoriske greenser. | stedet for at reducere athaengighed ved
at samle mere under samme organisatoriske tag, kan organisationer forsgge at gere

afhaengigheden mere produktiv.

Det kraever imidlertid en aktiv indsats for at bryde siloer - ikke ngdvendigvis ved at fjerne
dem, men ved at skabe forbindelser mellem dem. | organisationsforskningen bruges
begrebet siloer som en metafor for de organisatoriske greenser, der opstar mellem

afdelinger, fagligheder eller organisationer. | sig selv er sadanne graenser ikke



nedvendigvis et problem. De kan tveertimod skabe fokus, ansvar og faglig identitet.
Problemet opstar, nar graenserne udvikler sig til en silo-mentalitet, hvor viden, ressourcer

og ansvar ikke deles pa tveers.

Denne pointe er blandt andet analyseret i artiklen “Silo-Busting: Overcoming the
Greatest Threat to Organizational Performance” af André de Waal, Michael Weaver,
Tammy Day og Beatrice van der Heijden. Her beskrives siloer som psykologiske og
organisatoriske graenser, der kan fere til fragmentering og manglende samarbejde
mellem enheder. Samtidig understreger forfatterne, at siloer ikke n@dvendigvis er
skadelige i sig selv. De kan skabe klarhed om ansvar og styrke faglige feellesskaber.
Problemet opstar ferst, nar siloerne udvikler en lukket kultur, hvor enheder begynder at

optimere deres egne mal pa bekostning af helheden.

Forskningen peger pa en raekke konsekvenser af steerke siloer. Organisationer kan
begynde at prioritere lokale interesser frem for den samlede opgave. Ressourcer og
information holdes tilbage. Konflikter mellem enheder kan opstd, og muligheder for
innovation eller leering pa tvaers bliver sveerere at realisere. Resultatet kan vaere darligere
koordinering, lavere effektivitet og i sidste ende ringere resultater for organisationen som

helhed.

Samtidig er siloer svaere at undga. De opstar ofte som en naturlig konsekvens af
organisering omkring fagligheder, funktioner og ansvar. Derfor handler silo-busting ikke
om at fjerne alle graenser, men om at skabe strukturer, ledelse og kultur, der ger det

muligt at arbejde pa tveers af dem.

| den internationale litteratur peges der iszer pa fem typer af indsatser, der kan styrke
samarbejdet pa tveers: faelles veerdier, en samarbejdsunderstattende organisering, et
miljg der fremmer relationer, ledelse der gar foran, og incitamenter der belgnner

samarbejde. Nar disse elementer spiller sammen, @ges organisationers evne til at dele



viden, koordinere opgaver og skabe lgsninger pa tveers af organisatoriske graenser.

Tabellen opsummerer dette:

Dimension

Hvad det handler om

Eksempel i praksis

Fzelles vaerdier og formal

Samarbejds-
understgttende
organisering

Relationelt miljo

Ledelse pa tvaers

Kompetencer og
incitamenter

Aben videndeling

Samarbejde bliver en eksplicit veerdi i
organisationen og kobles

til faelles mal

Processer, systemer og ansvar
designes sa samarbejde bliver

nedvendigt og muligt

Arenaer hvor medarbejdere kan
medes, dele viden og opbygge

relationer

Ledere tager ansvar for bade
egen enhed og den samlede

opgave

Medarbejdere udvikler

samarbejdskompetencer og

belgnnes for samarbejde

Information og erfaringer deles aktivt

pa tvaers

Feelles mal for
borgerforlab pa tveers af
sektorer

Tveergaende
programmer eller falles
projekter

Netvaerk, feelles fora eller
faglige feellesskaber

Tveergaende ledelsesfora

Karriereveje eller
evalueringer der vaegter
samarbejde

Felles digitale platforme
og datadeling

Erfaringen fra International House Copenhagen illustrerer denne pointe. International

House er etableret af Kgbenhavns Kommune som et falles servicecenter for

internationale borgere og virksomheder. Her samles en raekke funktioner, der ger det

lettere for udenlandske arbejdstagere, studerende og virksomheder at etablere sig i

Danmark. Udover CPR-registrering og tildeling af MitID ydes der ogsa generel

vejledning, herunder radgivning om f.eks. job og karriere samt arbejds- og

opholdstilladelser. SIRI (Styrelsen for International Rekruttering og Integration) er til stede

i huset, hvilket bidrager til, at flere administrative processer kan handteres samlet ét sted.



| etableringen af International House opstod der samtidig et samarbejde mellem en
reekke danske kommuner (der er i dag 37 partnerkommuner). For mange kommuner
opstar sager om internationale borgere og virksomheder kun relativt sjeeldent. Det gar
det vanskeligt at opbygge og vedligeholde specialiserede kompetencer lokalt. Ved at
samle kompetencerne ét sted kunne flere kommuner i en periode traekke pa en falles

kapacitet, som det ville vaere sveert at opretholde hver for sig.

Pointen er ikke, at opgaver altid skal centraliseres ét sted. Pointen er, at organisationer
nogle gange kan dele kapacitet i stedet for at opbygge parallelle strukturer. Nar
samarbejdet fungerer, kan specialiserede funktioner lgses dér, hvor kompetencerne er

steerkest - uden at alle organisationer behgver opbygge de samme ressourcer.

Men erfaringen viser ogsa, at sadanne lasninger kraever fleksibilitet. Feelles lzsninger ma
kunne rumme forskelle i behov og arbejdsgange. Hvis de bliver for bundet til én

organisations logik, vil incitamentet til igen at opbygge egne Igsninger hurtigt opsta.

Silo-busting handler derfor ikke om at gare organisationer ens. Det handler om at skabe
steerke forbindelser mellem organisationer, fagligheder og enheder, sa forskellighed kan

blive en ressource frem for en barriere.

Det peger pa, at udfordringen ikke kun handler om struktur, men i hgj grad om ledelse.
Hvis organisationer skal kunne handtere kompleksitet gennem samarbejde frem for
stadig starre strukturer, kraever det en ledelsesform, der aktivt understetter samarbejde

pa tveers af fagligheder, enheder og organisationer.

Ledelse der gor samarbejde muligt

Hvis kompleksitet i stigende grad skal handteres gennem samarbejde, stiller det ogsa

nye krav til ledelse. Traditionelt har ledelse i mange organisationer primaert handlet om



at styre og udvikle egen enhed. Men i en verden med steerke afhaengigheder mellem
organisationer, fagligheder og sektorer bliver ledelse i hgjere grad ogsa en opgave, der

handler om at skabe resultater pa tvaers.

Det kreever for det farste tillid til de faglige miljger og medarbejdere, der star teet pa
opgaven. Mange af de situationer, hvor samarbejde er afgerende, opstari praksis i madet
mellem fagligheder - for eksempel mellem hospital og kommune eller mellem
sundhedsfaglige og sociale indsatser. Her kan lgsninger sjeeldent designes fuldt ud
centralt. De udvikles ofte gennem dialog og samarbejde i frontlinjen. Et eksempel er
arbejdet med blodpravetagning i eget hjem, hvor opgaven i praksis ligger mellem
regionens sundhedsvaesen og kommunens hjemmepleje. Her opstar Igsningerne ofte i
det daglige samarbejde mellem bioanalytikere, sygeplejersker og hjemmepleje - ikke i

et centralt regelseet.

For det andet kreever det ledelse, der aktivt arbejder med at skabe respekt mellem
forskellige fagligheder og organisatoriske logikker. Nar organisationer samarbejder,
bringer de forskellige perspektiver med sig - juridiske, gkonomiske, sundhedsfaglige
eller sociale. Hvis disse perspektiver mgdes som modsaetninger, kan samarbejdet hurtigt
ga i stad. Men hvis de behandles som komplementzere bidrag til en faelles opgave, kan de
styrke kvaliteten af lasningerne. Et eksempel er arbejdet med bern og unge med
funktionelle lidelser og skoleveegring, hvor bade sundhedsvaesen, skole og socialomrade
erinvolveret. Her kraever det ledelse, der understatter, at forskellige fagligheder arbejder
sammen om barnets samlede situation - i stedet for at hver sektor forseger at Igse sin del

isoleret.

For det tredje kraever samarbejde pa tveers, at ledere aktivt arbejder med at forbinde
organisationer og enheder, der ellers ikke ngdvendigvis mades i hverdagen. Det kan
handle om at skabe feelles fora, projekter eller netvaerk, hvor medarbejdere og ledere fra
forskellige organisationer kan laere hinanden at kende og udvikle lasninger sammen.

Hjertelgberordningen er et eksempel pa dette. Her er samarbejdet mellem sundheds-



vaesen, beredskab og civilsamfund organiseret pa en made, der ger det muligt at
mobilisere frivillige borgere i akutte situationer. Det kraever en ledelsesindsats at skabe

de rammer, hvor sddanne samarbejder kan opsta og fungere.

| den forstand bliver ledelse i stigende grad en disciplin, der handler om at opbygge
relationer og skabe tillid mellem akterer, som ikke n@dvendigvis deler samme
organisatoriske ramme. Nar det lykkes, kan organisationer i hgjere grad samarbejde sig

til lasninger - i stedet for at fors@ge at organisere sig ud af kompleksiteten.

Nar ledelse lykkes med at skabe relationer og tillid pa tveers, dbner der sig ogsa nye
muligheder for, hvordan organisationer kan bruge deres ressourcer. | stedet for primaert
at opbygge og kontrollere egne kapaciteter kan organisationer i hgjere grad mobilisere
de ressourcer og kompetencer, der allerede findes - ogsd uden for deres egen

organisation.

Fra at eje ressourcer til at mobilisere dem pa tvaers

Nar siloer star steerkt, bliver ressourcer ofte forstaet som noget, man selv skal kontrollere.
Hvis en organisation oplever, at den ikke kan regne med samarbejdet med andre, opstar
et pres for selv at opbygge kapaciteten. Man ansaetter flere specialister, opbygger egne
funktioner eller etablerer parallelle lgsninger. Ressourcer bliver noget, man ejer - og

robusthed forstds som evnen til at klare sig selv.

Et alternativ er at se ressourcer som noget, der kan mobiliseres gennem relationer. |
stedet for at hver organisation forsgger at opbygge alle ngdvendige kompetencer selv,
kan specialiserede funktioner deles, og viden kan bringes i spil pad tveers. Robusthed
opstar ikke kun gennem akkumulering af egne ressourcer, men gennem adgang til et

netveaerk af kompetencer og kapaciteter.
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Denne tilgang minder om den forskel mellem implementering og mobilisering, som
organisationsforskningen peger pa. Hvor implementeringslogikken typisk tager
udgangspunkt i, at la@sninger designes centralt og derefter rulles ud, tager
mobiliseringslogikken udgangspunkt i, at veerdi skabes gennem aktivering af den viden
og de ressourcer, der allerede findes i systemet. Forandring opstar, nar organisationer
formar at mobilisere kompetencer, erfaringer og initiativer pa tveers - ikke blot nar nye

strukturer etableres.

| praksis findes der allerede mange eksempler pa denne form for mobilisering. Et
eksempel er arbejdet med blodpravetagning af immobile patienter i eget hjem, hvor
opgaven formelt ligger i regionen, men i praksis ligger i greensefeltet mellem regionens
sundhedsvaesen og kommunens hjemmepleje. | stedet for at opbygge parallelle
systemer kan lgsningen udvikles gennem samarbejde, hvor forskellige fagligheder

bringes sammen omkring borgerens behov.

Lad os ga lidt mere ind i dette eksempel bare for at vise, at det i dag ikke altid er simpelt
at afgere, hvad der skal ske. Skal den immobile borger transporteres liggende til det
nermeste  hospital mhp. blodpravetagning, eller skal der komme en
bioanalytiker/sygeplejerske fra region eller kommune hjem til borgere og udfere
blodprevetagningen? Hvis det er fgrstnaevnte, vil der vaere tale om en regional betalt -
maske liggende - transport, hvor der oftest skal en kommunalt betalt ledsager med. Den
lzsning er mere belastende for bade borgeren og budgetterne, end den anden lgsning
er, hvor preven udferes i borgens hjem. Men kommunen ma ikke udfare
blodprevetagningen, da der er tale om en regional opgave. Samtidig har regionen ikke
noget skonomisk incitament til at veelge denne l@sning, da det kraevet et ekstra logistisk
setup og yderligere regional finansiering, end hvis borgeren kommer ind pa hospitalet.
En problematik som man kan habe, bliver nemmere fremover at fa fundet gode lasninger

pa gennem de nye sundhedsrad.
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Et andet eksempel er nedbringelse af ventetider pa tveers af regioner, hvor patienter i
nogle tilfelde kan behandles i en anden region med ledig kapacitet. Her bliver
sundhedsvaesenets samlede ressourcer mere fleksible, nar de kan anvendes pa tvaers af

organisatoriske greenser.

Tilsvarende kan man i kommunerne se eksempler pa samarbejde om specialiseret
sagsbehandling, eksempelvis i byggesager eller i huslejenaevn. | mindre kommuner
opstar nogle typer sager relativt sjeeldent. Ved at samarbejde eller dele kompetencer kan
man bade sikre hgjere kvalitet i afggrelserne og samtidig undga, at hver kommune skal

opbygge den samme specialiserede kapacitet.

Det mest interessante opstar ofte, nar samarbejdet ikke blot lgser en opgave, men
samtidig bidrager til kompetenceudvikling. Nar medarbejdere arbejder sammen pa
tvaers af organisationer eller fagligheder, opstar der mulighed for sidemandsoplaering og
feelles laering. En kommune kan for eksempel lzere af en anden kommunes erfaringer med
byggesagsbehandling, ligesom organisationer kan lzere af hinanden om planlaegning,

flow eller organisering af arbejdet.

| sddanne situationer bliver ressourcer ikke kun noget, der bruges - de bliver noget, der
udvikles gennem samarbejde. Det kraever imidlertid, at organisatoriske greenser ikke
fungerer som barrierer for adgang til kompetencer og viden. Nar organisationer formar
at abne sig mod hinanden, kan robusthed opstd gennem forbindelser mellem

organisationer - ikke kun gennem starrelsen af den enkelte organisation.

At kunne samarbejde sig til lesninger

Nar samarbejde ikke fungerer stabilt, vokser organisationer. Afhaengighed opleves som
usikkerhed, og svaret bliver ofte at samle flere opgaver under samme organisatoriske tag.

Man reducerer afhaeengighed gennem struktur, kontrol og st@rre organisationer.
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Men hvis man investerer i samarbejdskapacitet, aktivt arbejder med at nedbryde siloer
og lede godt og bevidst pa tveers, bliver et andet svar muligt. Kompleksitet kan i hgjere
grad handteres gennem samspil mellem organisationer, fagligheder og ressourcer - i

stedet for gennem en stadig udvidelse af den enkelte organisations starrelse.

Det betyder ikke, at struktur er irrelevant. Nogle opgaver lgses bedst i starre
organisatoriske enheder. Erfaringen fra International House Copenhagen viser for
eksempel, hvordan mere end 30 kommuner gik sammen om at etablere en falles lasning
pa en opgave, som mange af dem kun stod med fa gange om aret. Ved at samle
kompetencerne ét sted kunne man opbygge en steerkere faglig kapacitet, som alle kunne
treekke pa. Pointen er imidlertid, at styrken ikke nedvendiguvis ligger i starrelsen af den

enkelte organisation - men i kvaliteten af forbindelserne mellem dem.

Hvis ikke offentlige organisationer selv udvikler og viser, at samarbejdsbaserede
lzsninger kan fungere, er der samtidig en risiko for, at svaret udefra i stigende grad vil
veere strukturelt. Nar statslige myndigheder eller politiske beslutningstagere ser
udfordringer med kapacitet, rekruttering eller koordinering, vil det naerliggende svar ofte
veere yderligere samling eller starre organisatoriske enheder. Hvis organisationer
gentagne gange selv lgser udfordringer ved at samle mere internt, bidrager de ogsa til

at gare netop den lgsning til det oplagte svar, nar der kigges udefra og ind pa systemet.

Derfor er det ogsa en strategisk ledelsesopgave at vise, at der findes andre svar. At
organisationer kan handtere afhaengighed gennem steerkere samarbejde, felles

lzsninger og mobilisering af ressourcer pa tveers.

Det kan samtidig abne nye muligheder - ikke mindst i de tyndere befolkede dele af
landet, hvor rekruttering og fastholdelse af medarbejdere er en vedvarende udfordring.
Hvis specialiserede faglige miljger kan udvikles gennem samarbejde mellem
organisationer, kan det blive muligt at arbejde med komplekse opgaver uden

nedvendigvis at vaere ansat i en af de sterste organisationer. En medarbejder kan
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eksempelvis sidde i Odsherred, Halsnaes eller Lolland og arbejde med opgaveri et starre

fagligt feellesskab, understgttet af kompetencer fra andre organisationer.

Samarbejde pa tveers kan ogsa skabe nye former for viden og innovation. Et interessant
eksempel er arbejdet med PFAS, hvor lokale observationer og bekymringer blandt
borgere og akterer i civilsamfundet blev koblet med sundhedsfaglig forskning.
Arbejdsmedicinsk klinik pa Holbaek Sygehus gik ind i problemstillingen og bidrog til ny
viden om PFAS-optagelse - et omrdde som siden har faet stor international
opmarksomhed. Eksemplet illustrerer, hvordan nye indsigter kan opstd, nar

organisationer, fagligheder og samfundsaktarer arbejder teettere sammen.

Samtidig kan steerkere samarbejde ogsa udfordre nogle af de skonomiske siloer, der i
dag praeger dele af den offentlige sektor. Diskussionen om medicinske behandlinger
som Ozempic og Wegovy illustrerer dette (det er en kompleks case med mange facetter,
som vi her forsimpler noget). Nar effekter vurderes inden for snaevre sektorgkonomiske
rammer, kan gevinster ved forebyggelse eller langsigtede sundhedsforbedringer let
blive usynlige. Her kan patienterne risikere at komme i klemme mellem forskellige

budgetlogikker, selv om den samlede samfundsmaessige effekt kan vaere betydelig.

Setidetlys handler fremtidens offentlige organisationer maske mindre om, hvor store de

enkelte organisationer er - og mere om hvor staerke deres forbindelser er til andre.

Nar kompleksiteten vokser, bliver afhaeengigheden mellem organisationer uundgaelig.
Ledelsesopgaven bliver derfor ikke at eliminere afhaengigheden, men at gere den
produktiv. Organisationer, der lykkes med det, kan i stigende grad samarbejde sig til

lzsninger - i stedet for at organisere sig ud af problemerne.
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Afslutning

Nar man ser pa de erfaringer og eksempler, vi har gennemgaet, tegner der sig nogle
gennemgadende mgnstre i udviklingen af den offentlige sektor. Kompleksiteten i
opgaverne vokser, og dermed vokser ogsd athaeengigheden mellem organisationer.
Spaergsmalet er derfor ikke, om organisationer er afthaengige af hinanden - men hvordan

den afhaengighed handteres.
Artiklens hovedpointer kan sammenfattes i fem observationer:

o Kompleksiteten i den offentlige opgavelasning vokser. Flere og flere opgaver
kreever samspil mellem organisationer, fagligheder og politiske niveauer. Ingen
organisation kan leengere levere hele Igsningen alene.

e Nar samarbejdet ikke fungerer stabilt, vokser organisationer. Opgaver
treekkes hjem, funktioner opbygges internt, og organisationer forsgger at reducere
afhaengighed gennem struktur og kontrol.

o Strukturel samling fjerner ikke kompleksiteten - den flytter den. Nar
organisationer bliver starre, opstar der ofte nye interne siloer og nye behov for
koordinering.

o Et alternativ er at investere i samarbejdskapacitet. Ved at nedbryde siloer,
styrke relationer og mobilisere ressourcer pa tveaers kan organisationer handtere
kompleksitet gennem samspil frem for gennem stadig sterre strukturer.

e Ledelse bliver derfor i stigende grad en disciplin, der handler om at gore
afhangighed produktiv. Fremtidens steerke organisationer er ikke nedvendigvis

dem, der ejer flest ressourcer, men dem der er bedst forbundet med andre.

Hvis offentlige organisationer selv kan wudvikle og demonstrere sadanne
samarbejdsbaserede lasninger, kan de ogsa vaere med til at vise, at der findes alternativer
til en stadig sterre strukturel samling. | en virkelighed praeget af stigende kompleksitet
bliver evnen til at samarbejde derfor ikke blot en organisatorisk kompetence - men en

central ledelsesopgave.
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