Viborg Kommune
styrer efter en
sammenhaangsmodel

1 2017 havde Viborg Kommune en styringsmodel med mere end 50 politikker og strategier indeholdende
et veeld af malscetninger. Det var ikke tydeligt, hvad der var byradets hojest prioriterede malseetninger, og
der var tkke en synlig, overordnet retning for udviklingen af Viborg Kommune. De fleste malscetninger
var indenfor de respektive sektorer, og der var ikke pa tvcers af den politiske og administrative organisation
bredt ejerskab nl det samlede kompleks af politikker og strategier. I denne artikel kan du leese om, hvordan
Viborg Kommune er 1 fuld gang med en markant forandring. Malet er at skabe sammenhceng for borgene
ud fra en rydehg politisk retning og prioritering af de vigtigste malscetninger.

AF LASSEJACOBSEN, KOMMUNALDIREKTOR
IVIBORG KOMMUNE

I Viborg Kommunes direktion er der for fire
ar siden en erkendelse af, at ingen har over-
blik over kommunens mange politikker, stra-
tegier og malseetninger. Styringsmodellen er
reelt ikke styrende for, hvilke malsetninger
organisationen arbejder for at realisere, og
der er et stort behov for at forenkle og synlig-
gore de politiske malsatninger, der skal sty-
res med og efter.

Udviklingsprocessen- ”det politiske
veerksted”

Med et nyt byrad bliver der i starten af 2018
taget fat pa arbejdet med en ny, forenklet sty-
ringsmodel. Det afklares hurtigt, at der skal
startes med et “helt blankt papir” og altsa
ikke en tilpasning af den hidtidige model.
Inspireret af bl.a. Odense Kommunes nye
forenklede styringsmodel stillede borgme-
steren det nye byrad spergsmalet: “Hvilke
temaer og malsetninger skal veere de hajest
prioriterede 1 den kommende firears byrads-
periode?”

Med borgmesteren som facilitator begyn-
der byradet arbejdet med den nye styrings-
model. Forvaltningen udarbejder ikke oplaeg
med fx forslag til temaer og malsetninger.
Det sker for at fremme det politiske ejerskab
og understrege, at det er byradets 31 med-
lemmer, der skal sette den politiske retning
og fastleegge de hejest prioriterede malseet-
ninger. I direktionens selverkendelse er dette
?greb” et markant skift fra tidligere politik-
udvikling, hvor forslag til politikker og mal-
setninger ofte er udarbejdet administrativt
til efterfelgende politisk godkendelse. Og
hvor oplevelsen indimellem — indremmet —
er, at der ikke altid har veeret det store politi-
ske ejerskab til politikkerne.

Sammenhang for borgerne i deres mede
med kommunen fylder meget i droftelserne,
og byradet nar i april 2018 frem til en helt
enkel model med fem temaer, som kan ses af
figuren. Den grundleggende ambition er, at
der skal veere “sammenhang for borgerne”.
Pa fire temameder i september-november
2018 —igen med et “politisk veerksted”, hvor
forvaltningen alene varetager en sekretaer-
funktion — bliver byradet enige om i alt 21
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malsaetninger fordelt pa de fem temaer. Ef-
terfolgende godkender byrddet Sammen-
hengsmodellen, som erstatter de hidtidigt
gaeldende politikker, strategier og mal.

Erfaringerne fra den politiske proces er, at
det utvivlsomt har medvirket til et oget ejer-
skab til politikker og mélseetninger i byradet.
Det betyder ikke, at alle byradsmedlemmer
har samme grad af ejerskab til Sammen-
heengsmodellen, men der er bredt ejerskab i
byradet til, at Sammenhengsmodellen angi-
ver den politiske retning og byradets priori-
tering af de vigtigste malseetninger.

Hvert tema pa traeet foldes ud i et blad
med konkrete malsaetninger.

Lering &
Uddannelse

Vi gnsker relevant lzering og
attraktiv uddannelse til alle

Med ambitionen om sammenhaeng for

borgerne styres Viborg Kommune efter

fem temaer: Beeredygtighed, Vaekst og

Socialt ansvar, Sundhed, Leering og

Uddannelse, Oplevelser og Faellesskaber.
Vaekst &

Socialt ansvar

Sundhed

Sammenhang

Implementeringsprocessen-en markant
forandring

Som neeste skridt i den politiske proces pri-
oriterer fagudvalgene, hvilke af de 21 mal-
seetninger, som de i forste omgang vil arbej-
de med at understotte og realisere. Herfra
holdes der lgbende feelles udvalgsmeder pa
tveers af to eller tre fagudvalg om udvalgte
malsatninger og droftelse af initiativer.

Sidelobende med den politiske udviklings-
proces kommunikerer direktionen intentio-
nerne og status for byradets udvikling af den
nye styringsmodel i det samlede ledelsessy-

En stgrre andel af eleverne i 9. klasse skal
vurderes uddannelsesparate, heruqder
<kal andelen af elever, der opnar mindst 2
i dansk og matematik ved 9./_104
klasse-praven haeves til 92 % i 2025.
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stem og i MED-systemet. Bl.a. ved et semi-
nar for alle 380 ledere og medarbejderreprae-
sentanter, hvor borgmesteren orienterer om,
hvorfor byradet vil lave en ny styringsmodel.
Han giver en status pa arbejdet, og direktio-
nen legger op til en dreftelse af, hvad den
nye styringsmodel vil stille af krav om for-
andring til det samlede ledelsessystem og de
enkelte lederes adfeerd.

Med vedtagelsen af Sammenh@ngsmodel-
len er opgaven for direktionen meget preecis
og fokuseret: Fa den samlede organisation
til at arbejde pa realisering af byradets am-
bition om sammenheng for borgerne og de
21 mélsatninger. I hele forlgbet er der fokus
pa kommunikation og historieforteellingen.
Alle ledere er for eksempel traenet i at kun-
ne formidle og oversaette Sammenhaengsmo-
dellen i praksis ud fra en ”grundfortelling”,
hvor betoningen er, at Sammenhangsmo-
dellen er en markant forandring.

Den markante forandring betyder, at alle
medarbejdere og ledere skal have fokus pa,
hvordan de bedst bidrager til, at byradets
malsetninger bliver til virkelighed. Det er
ikke en opgave, der kan leses af en enkelt fag-
gruppe eller af medarbejdere og ledere in-
denfor et enkelt sektoromrade. Tvertimod er
det nedvendigt, at alle 1 hgjere grad arbejder
sammen pa tveers af fagomrader og organise-
ring — hvilket igen stiller krav om nye kom-
petencer.

For at understette behovet for markant for-
andring i handling og adferd beslutter di-
rektionen at igangsatte et ambitigst og
ressourcekraevende leder- og ledelsesudvik-
lingsforlegb, ”Ledelse i Sammenheaeng”. Ud-
viklingsforlgbet bliver over to ar gennemfort
i samarbejde med konsulentfirmaet LEAD,
og har til formal at

— Styrke organisationens evne til ledelse og
samarbejde pa tveers af fagomréader og or-
ganisering

— Styrke organisationens evne og kapacitet
til at rykke hurtigt og samlet pa nye tveer-
gdende udfordringer

— Dele viden og erfaringer pa kryds og tveers
i organisationen — og pa tveers af ledelses-
niveauer

— Gennemfore kompetenceudvikling teet
koblet pa daglig drift og fokus pa lering
i praksis

Konkret bestar leder- og ledelsesudviklings-
forlebet i malrettet kompetenceudvikling
i tre spor: direktionssporet, chefsporet og

feellessamlinger for alle ca. 380 ledere i Vi-
borg Kommune. Der har veret arbejdet med
verktojer og metoder til tvergdende ledel-
se 1 praksis (herunder Kurs, Koordinering,
Commitment; Broer og Barrierer; Bruger-
og Borgerrejser; Tvergdende ledermaling;
Udarbejdelse af personligt ledelsesgrundlag
i forhold den tvargdende ledelse og samar-
bejde).

I sammenhaeng med de centrale initiativer til
ledelsesudvikling arbejdes der pa de enkel-
te direkteromrader intensivt med sammen-
heng i ledelsessystemet vertikalt og horison-
talt.

Etlaboratorium forsammenhseng

Fra vedtagelsen af Sammenhangsmodellen
har direktionen kommunikeret, at der kom-
mer centrale initiativer med baggrund i ud-
valgenes dreftelser, men at forventningen
er, at alle fra dag 1 gar i gang med at drefte
og afpreve, hvordan de kan understotte de
tvergdende malsatninger. At man fx som
leder i en bernehave afprever mulighederne
for sammen med det lokale plejecenter at re-
ducere ensomhed hos borgerne. Eller at man
som leder af plejecentret i samarbejde med
Jobcentret bidrager til malet om at fa flere i
beskeaftigelse.

For at udfordre lgsningen af kendte tveer-
gdende udfordringer og organisationens
velkendte og traditionelle tilgange til pro-
blemlesning udvikler Viborg Kommune i
samarbejde med LEAD et ”Sammenhangs-
laboratorium” — forkortet til SamLab. I
SamI.AB arbejder 6-8 serligt udvalgte lede-
re og medarbejdere i en periode pa seks uger
Y2-1 dag pr. uge intensivt med en konkrete
problemstilling af tvergdende karakter. Der
eksperimenteres og udarbejdes lesninger pa
komplekse udfordringer pa tveers af organi-
satoriske og faglige greenser, som for eksem-
pel ”Overgange for udsatte unge til voksen”,
”Nedbringelse af ensomhed” og ”Flere ud-
dannelser og uddannelsessggende til Viborg
Kommune”. Resultatet fra hvert SamILab er
praesenteret mundtligt for direktionen ud fra
maks. 10 slides uden medfelgende rapporter.
Resultaterne har veeret imponerende gode og
har medfert konkrete forandringer efter be-
handling og organisering af de videre forlgb
i direktionen.

To eksempler pa centrale initiativer til at un-
derstotte sammenheng for borgerne er en
tveergaende indsats i boligomradet Ellekone-
bakken i Viborg og arbejdet med den kom-
munale ungeindsats.
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Ibegge projekter konstateres, at der er igang-
sat en lang raekke indsatser fra mange for-
skellige dele af den kommunale organisation,
der alene 1 begrenset omfang er koordineret
ift. borgerne, ligesom det konstateres, at de
respektive fagligheder og sektorer ikke i alle
tilfeelde har en feelles opfattelse af, hvad mal-
setningen for indsatserne er. I Ellekonebak-
ken viser en indledende afdeekning, at de ca.
1.000 borgere i omradet er i kontakt med ca.
200 medarbejdere ansati Viborg Kommune,
og at der er ca. 50 igangvarende indsatser,
der alene 1 begrenset omfang er koordineret
og i flere tilfelde direkte konkurrerende og
kontraproduktive ift. at skabe veerdi for bor-
gerne.

I begge tilfelde nedseettes der projektgrup-
per med en direkter i spidsen, der far be-
slutningskompetence pa tvers af direkter-
omraderne, og i begge projekter er fokus pa
samordning ift. Sammenhangsmodellens
malsetninger og sammenhaeng for borgerne.
I Ellekonebakken etableres en fysisk frem-
skudt indsats i omradet bestdende af med-
arbejdere sammensat pa tvers af organisa-
tionen, og i arbejdet med den kommunale
ungeindsats sikres koordineringen med fast
kontaktperson. Antallet af indsatser er re-
duceret markant, og Viborg Kommune har
ansvaret for at koordinere indsatserne — ikke
den enkelte borger eller familie.

Erfaringen fra bl.a. disse 2 projekter har syn-
liggjort, at der ogsa ift. andre omrader er et
stort uudnyttet potentiale for samordning og
effektivisering af indsatserne.

Opfelgning pamalene

For at fastlegge et udgangspunkt — en sa-
kaldt baseline — for malene i Sammen-
hengsmodellen gennemferes der i august
og september 2019 en spergeskemaunder-
sogelse blandt 4.000 borgerne i Viborg
Kommune. Spergeskemaet, der er udarbej-

det med bistand fra Kronprins Frede-
riks Center for Offentlig Ledelse, fastleg-
ger en baseline for de otte malsetninger i
Sammenhangsmodellen, hvor der ikke pa
forhand er et tilgeengeligt datagrundlag. Det
gelder fx omfanget af borgere, der er ensom-
me. De ovrige malsetninger er dekketind af
registerdata — som for eksempel udviklingen
iindbyggertal m.v.

Herefter foretages der en borgermaéling hvert
ar — sa man kan felge udviklingen. Udover
at sperge ind til malseetninger bliver der des-
uden spurgt ind til borgerens oplevelse af, i
hvor hgj grad Viborg Kommune skaber sam-
menhang for borgeren. Dette gores gennem
stillingtagen til seks forskellige udsagn om
sammenhang pa tveers. Registerdata og data
fra borgermalingen samles pa Viborg Kom-
munes hjemmeside i et sakaldt ”Sammen-
heengsbarometer”, hvor alle kan folge med i,
om Sammenheangsmodellens malsetninger
nas.

Detvidere forlob

I forhold til den videre udvikling af Sam-
menhangsmodellen er det forventningen,
at et nyt byrad i 2022 starter byradsperioden
med at drefte spergsmalet: Hvilke temaer og
malsaetninger skal vaere de hoejest prioritere-
de i den kommende firears byradsperiode?
Det gor de med udgangspunkt i status for re-
aliseringen af de 21 malsatninger.

Uanset den politiske proces i det kommende
byrad vil der fortsat veere stort fokus pa, at
arbejdet med Sammenhaengsmodellen har
vist, at der er et stort uudnyttet potentiale i
forpligtende tveergaende samordning af ind-
satserne. Det har ogséa vist, at det tvaergien-
de samarbejde, og det at have fzlles mal for
opgavelgsningen, kreever vedholdende ledel-
sesmessig fokusering. Det lykkes ikke uden,
at der skabes fzlles forstdelse af — og ejer-
skab til — meningen med de politiske mal-
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seetninger pa tvers af organisationen og fag-
ligheder.

Viborg Kommune har allerede opnéet me-
get positive resultater pa flere omrader, men
potentialet er langt fra udnyttet. Skal Sam-
menhaengsmodellen vise sit fulde potentiale,
kreever det ledelsens fortsatte fokus pa at ska-
be sammenheng og veerdi for borgerne. Det
skal ske gennem tvargidende samordning af
indsatser, der understotter malene i Sam-
menhangsmodellen. I Viborg Kommune er

den tvergiende samordning derfor ogsa i de
kommende ar det hojest prioriterede indsats-
omréde i udviklingen af ledere og ledelse.

Laesmere:

Om sammenhangsmodellen: https://viborg.
dk/demokrati-og-indflydelse/saadan-styres-
viborg-kommune/

Om sammenhangsbarometeret: https://vi-
borg.dk/demokrati-og-indflydelse/saadan-
styres-viborg-kommune/sammenhaengs-
modellen/sammenhaengsbarometret/
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