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Resumeé

Artiklen undersgger dataunderstgttet ledelse og hvordan det bedrives i Aarhus Kommune pa
social- og beskeaeftigelsesomradet i forbindelse med implementeringen af Aarhus Kompasset.
Der er i de kommunale afdelinger sat store ressourcer af til at sikre dataunderstgttet ledelse,
blandt andet via en reekke workshops. Artiklen traekker pa observationer fra disse workshops
og en rekke interviews med ledere og medarbejdere i de relevante afdelinger. | forbindelse
med Workshops brugte man en sakaldt Spilleplade, der illustrerer, hvordan data skal
fortolkes og anvendes i dataunderstgttet ledelse for at imgdega ungdigt bureaukrati og indfri
vaerdierne i Aarhuskompasset. Artiklen anvender begreberne data literacy-trappen og
datainfrastruktur i belysningen af, hvordan dataunderstgttet ledelse reelt tager sig ud i
forvaltningen og afdaekker fire idealtypiske positioner, som ledere og medarbejdere indtager.
En af pointerne er, at man kan bevaege sig pa trappen og indtage flere positioner samtidigt.
En anden pointe er, at datainfrastrukturen er under stadig revision og udvikling. Der gives
eksempler p3, hvordan medarbejdere og ledere lokalt producere data, som supplement til og
udvikling af datainfrastrukturen. Det skal im@dega, at datainfrastrukturen af ledere og
medarbejdere opleves som en barriere i forhold til fleksibilitet i adgang til relevante data og

som mangelfuld og sveert overskuelig.
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1 Indledning

Der er hgje forventninger til, hvad man kan udrette pa velfaerdsomraderne med brug af store
maengder digitale data (Hgybye-Mortensen & Ejbye-Ernst, 2018). En raekke nye initiativer
introduceres i den offentlige sektor for at imgdekomme disse forventninger. | Danmark har
man gennem flere artier arbejdet med digitaliseringsstrategier, med henblik pa at gge
effektiviseringen af den offentlige sektor, blandt andet gennem samarbejde og datadeling
mellem forskellige offentlige myndigheder med henblik pa at skabe sammenhznge og
optimere Igsningerne (Regeringen, 2022). Den ggede digitalisering saetter turbo pa
Dataficeringen, forstaet som mangden af data der produceres (Cukier & Meyer-Schonberger,
2017). Maengden og brugen af data og effektiviseringsambitionerne har til tider skygget for
de politiske dimensioner og for, hvordan de politiske ambitioner og projekter om brugen af
data reelt implementeres i forvaltningerne (Skou & Hjelholt, 2019).

En aktuel case, hvor implementeringen af data i forvaltningen er i fokus, er
Aarhuskompasset, som et saet af principper for, hvordan en kommune skal drives.
Aarhuskompasset kan anskues som et politisk og styringsmaessigt tiltag, der har til formal at
seette borgeren i centrum og gennem digitale Igsninger og integration af data i
ledelsesbeslutninger at skabe en bedre offentlig forvaltning til gavn for borgerne: “Mindre
system. Mere borger”, som det fremgar af beskrivelsen af kompasset (Aarhus Kommune,
2021a). Et af seks princip i Malkompasset lyder “Omfavn data”, samtidigt med at der
beskrives et skift vaek fra “datadrevet” til “vidensinformeret” (Aarhus Kommune, 2021b). Vi
vil derfor anvende vidensinformeret ledelse synonymt med begrebet dataunderstgttet
ledelse (udfoldes i afsnit 1.2.). Vi betragter m.a.o. Aarhus Kommunes arbejde med
vidensinformeret ledelse som en case pa dataunderstgttet ledelse. Og i denne artikel
undersgger vi, hvordan forskellige aktgrer fra én bestemt forvaltning arbejder med
dataunderstpttet ledelse.

1.2 Dataunderstottet ledelse

Der har vaeret en sproglig udvikling over tid, hvor vi i Danmark for 10 ar siden talte om
"ledelsesinformation” (pa engelsk management information eller performance information),
sa har ordet “datadrevet” eller “datainformeret” nu i hgjere grad vundet indpas. Begge ord
har dog det tilfeelles at betegne aggregeret viden om organisationers aktiviteter fx om de
borgere i kommunen, som modtager ydelser, deres behov, ydelser og udgifterne hertil.
Offentlige organisationer har brug for denne type information til at styre og prioritere deres
ressourcer effektivt. Fgr data kan anvendes, skal den produceres. Produktion forstas her som

en proces, hvor information aggregeres og bevaeger sig fra individuelt sagsniveau til
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ledelsesniveau. Produktionen er fortlgbende. Der er sdledes tale om en kontinuerlig
produktion, hvor ledelsesinformation i form af dataudtraek fx kan genereres manedligt
(Hgybye-Mortensen & Ejbye-Ernst, 2015). | takt med gget digitalisering af samfundet
generelt og i den offentlige sektor produceres stgrre og stgrre maengder digital information =
data.

| denne artikel refererer udtrykket data til alle typer af aggregerede oplysninger baseret pa
intra-organisatoriske registreringer produceret med det formal at betjene ledere.

Ambitionen om at blive mere effektiv har fgrt til en stor stigning i resultatmalinger i offentlige
velfaerdsorganisationer (van Dooren et al., 2010; Moynihan, 2008). | deres sggen efter at
producere information indsamler velfaerdsorganisationer enorme maengder data. Som fglge
heraf bliver succesen med digitale offentlige tjenester ofte formuleret som evnen til at treeffe
data-informerede beslutninger for at identificere de mest omkostningseffektive processer og
de bedste resultater (Hpybye-Mortensen & Ejbye-Ernst, 2018; Latupeirissa et al., 2024;
OECD, 2024; Yukhno, 2024).

Data i velfaerdsorganisationer er ikke neutralt ramateriale, der objektivt indsamles, men i
hgjere grad noget der produceres i en leengere proces, hvor frontarbejderens faglige skgn og
kategorisering af borgerne ofte er en afggrende parameter for produktionen (Hgybye-
Mortensen & Ejbye-Ernst, 2018). Det er i reglen ikke frontmedarbejdere, der anvender de
aggregerede data, organisationen producerer, men derimod ledelseslagene. Det er derfor
vaesentligt at undersgge hvordan data produceres, konstrueres, formidles og fortolkes pa
forskellige niveauer i forvaltningen. Nar data anvendes som beslutningsgrundlag i

organisationer benaevnes det som “dataunderstgttet” eller “vidensinformeret” ledelse.

Dataunderstpttet ledelse defineres ved at ledelsen anvender indsamlede data til at belyse,
forsta og agere pa relevante forhold i organisationens drift og udvikling (Veeksthus for
ledelse, 2021).

Formalet med denne artikel er at se naermere pa hvordan politiske tiltag, i vores tilfalde
Aarhuskompasset, reelt gennem udvalgte aktgrer pa et afgraenset forvaltningsomrade sgges
implementeret som dataunderstgttet ledelse. De udvalgte aktgrer, der preesenteres

narmere under afsnit 3, er afdelingsledere, administrative medarbejdere og frontpersonale.

Forskningsspgrgsmalene for denne artikel er derfor: Hvilke positioner pd data literacy-
trappen indtager aktgrerne, nar de arbejder med dataunderstgttet ledelse? Hvordan oplever

de datainfrastrukturen?

For at besvare det belyser vi vores empiriske materiale (observationer, interviews og
dokumenter) med begreberne data literacy og datainfrastruktur. Begreberne folder vi ud

under afsnit 2.
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2 Begreber og teorier til brug i analyserne

2.1 Data literacy

| litteraturen anvendes begrebet data literacy med forskellige definitioner til at beskrive de
brede kompetencer ledere og medarbejdere skal have i arbejdet med data (Hammer & Folke
Mgller, 2020). Data literacy er fortsat et begreb i udvikling, og der er ikke i litteraturen
enighed om definitionen heraf. | en dansk kontekst spaender begrebet fra en sammensat
kompetence med fokus pa statistisk og visualiseringsevner hos Caviglia & Pedersen (2019),
over Staunaes et al.s (2021) fokus pa de etiske overvejelser, iszer inden for
uddannelsesomradet til Folke Mgller og Hammers (2020) inklusion af erfaringer og
mavefornemmelser hos ledere i erhvervsliv det offentlige og i sportens verden. Der er dog
vaesentlige overlap mellem forskellige definitioner. Wolff m.fl. har i deres artikel fra 2016
identificeret to overordnede kategorier i begrebet, som dels handler om mere generelle
kompetencer i at drive en undersggelsesproces og dels metodiske kompetencer, herunder
specifikke faglige kompetencer i statistik og datavisualisering. | deres artikel, Creating an
Understanding of Data literacy for a Data-driven Society, beskriver de saledes, hvordan data
literacy ikke alene handler om at kunne aflaese statistisk materiale, men ligeledes om kunne
koble mellem en virkelig kontekst med konkrete udfordringer og de muligheder, der ligger i
at anvende data, planlaegge og gennemfgre undersggelser og igangsaette handlinger pa den
baggrund. Alt sammen med et etisk perspektiv for gje (Wolff et al., 2016).

Figur 1
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Wolff m.fl. samler ovenstaende pointer i en model, som vi har tilpasset vores kontekst (se
Figur 1). Den virkelige problemlgsningskontekst er konkrete udfordringer, der skal Igses
under stadige refleksioner over, hvordan data kan indeholde bias og derfor fordrer en etisk
tilgang, der inkluderer datasikkerhed, transparens og ansvarlig brug af data. Med
ovenstaende model, er data literacy et begreb, der knytter an til en proces, hvorigennem
undersggelsen og bearbejdningen af et spgrgsmal meget vel kan fgre flere spgrgsmal og
behov for mere viden med sig. Staunaes et al. (2021) anvender ogsa begrebet “etisk
datasans” og kobler det til, at man ikke blot skal have viden om, hvad data er, og hvad den

viser, men ogsa fornemmelse for hvordan data virker.

Naervaerende artikel anvender med afszet i Wolff et. al. 2016 og Staunaes et al. (2021)
felgende definition, der er en tilvirkning, fra deres afsaet i uddannelseskontekster, til vores
undersggelsesomrades ledelseskontekst:

Data literacy er evnen til at “leese” data, forstaet som den egenskab, at kunne
undersgge og besvare virkelige problemer gennem anvendelse af store og sma
datasaet igennem undersggelsesprocesser under stadig inddragelse af etiske
dataanvendelse. Data literacy baseres pa praktiske og kreative evner, herunder at
kunne traekke pa specifikke kompetencer i datahandteringen. Disse omfatter evnen til
at udveelge, rense, analysere, kritisere og fortolke data, savel som at formidle data
under hensyntagen til etisk dataanvendelse i en problemlgsningskontekst og en
beslutningsproces. (Egen tilvirkning efter Wolff et al., 2016 og Staunaes et al., 2021.)

Wolff et al. (2016) identificerer i deres artikel fire forskellige typer og deres behov for data
literacy-kompetencer. Pointen er her, at der er forskellige typer af positioner, der kalder pa
data literacy kompetencer i stigende kompleksitet.

Figur 2

Data literacy-trappen. Fire typer af data literacy-kompetencer
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(Egen tilvirkning efter inspiration fra Caviglia & Pedersen, 2019; Wolff et al., 2016.)
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Felgende positioner opstilles og anvendes i analyserne af empirien: Laesere, formidlere,

beslutningstagere og udviklere (se Figur 2).

| nerveerende undersggelse anvendes ovenstaende fire typer som analytiske kategorier til at
undersgge hvilke af de fire ovennaevnte positioner aktgrerne involveret i dataunderstgttet
ledelse tilskrives og patager sig. Aktgrerne, de administrative medarbejdere,
frontmedarbejderne og afdelingslederne, indplaceres pa Data literacy-trappen ud fra deres
egne beskrivelser af arbejdsopgaver, handtering og anvendelse af data. Data literacy-trappen
kan anskues som et kontiniuum. Udviklertrinnet er placeret hgjere end
beslutningstagertrinnet, og bryder derved det traditionelle hierarki, hvor beslutningstager er
i toppen. Udviklertrinnet fordrer det @rngreen beskriver som evnerne til at opsgge og
undersgge flertydighederne i data og til udvikle og tilpasse veerktgjer og teknologi efter
specifikke behov (@rngreen et al, 2023). Aktgrer kan befinde sig pa flere trin samtidigt.
Aktgrerne kan bevaege sig mellem de fire typer i typologien pad Data literacy-trappen, der
saledes kan anskues som et kontinuum, hvor udvikler trinet kraever hgjeste niveau af data

literacy og laese trinet kraever det mindste niveau.

2.2 Datainfrastruktur

Datainfrastruktur er ligeledes et centralt begreb der kan kobles til det konkrete arbejde med
data. Datainfrastrukturer er, som Bowker og Leigh Star (2002) beskriver det, komplekse, fordi
de bade er fysisk til stede, som systemer hvor data kan placeres, treekkes fra og genereres og
fordi de skabes gennem sociale, arbejdsmaessige og politiske processer og forhandlinger.
Infrastrukturerne er altid under opbygning, uundvaerlige, men ogsa altid utilfredsstillende og
et problem (Langstrup & Winthereik, 2021). Datainfrastruktur kan analyseres som tre
indbyrdes forbundne elementer; Data kvalitet, fleksibilitet i dataadgang og variation i brug af
datatyper (@rngreen et al., 2023). Se Figur 3.

| udlaegningen fra @rngreen m.fl. handler datakvalitet om hvilke data, man har til radighed,
men ogsa hvordan de er renset og formateret. Fleksibilitet i dataadgang omhandler de
systemer, man anvender til datahgst — opbevaring og distribution — og hvorvidt de giver
mulighed for at lave de undersggelser, man gnsker. Variation i datatyper indebaerer en bred
forstaelse af hvad data er. Det inkluderer materialer, der ikke kommer i konventionelle
tabulzaere og kvantificerede formater. Det kunne for eksempel dreje sig om tekster eller
billeder (@rngreen et al., 2023). Data infrastruktur er et begreb, der kan anvendes til at
analysere tilgeengelighed, altsa hvor let — eller svaert — tilgaengeligt data er for aktgrerne. For
eksempel, nar aktgrer i vores empiri efterspgrger muligheder for at treekke data og fa adgang
til relevante data.
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Figur 3

Datainfrastruktur
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Datakvalitet dataadgang Variation i datatyper

(Egen tilvirkning med inspiration fra @rngreen et al., 2023.)

De overordnede begreber, som vi belyser vores empiri med, er data literacy med data
literacy-trappen og datainfrastruktur med fokus pa datakvalitet, fleksibilitet i dataadgang og
variation i datatyper.

3 Metode - det empiriske felt og analysestrategi

3.1 Det empiriske felt: dataunderstottet ledelse i Aarhus Kommune

Vores case, er en stor dansk kommune (Aarhus Kommune). Kommunen har siden 2019
arbejdet pa at forenkle magistratsomradet, Magistraten for Sociale forhold og Beskaeftigelse,
mod en langt hgjere grad af sammenhangskraft og helhedsorientering, end tidligere. | 2019,
gennemfgrtes sdledes en organisationsandring, bl.a. med sigte pa at: “Den nye organisering
skal sikre hurtige, effektive og helhedsorienterede Igsninger, der ssmmentanker uddannelse,
beskaeftigelse og socialfaglig stgtte til den enkelte” (Aarhus Kommune, 2019). | forleengelse
heraf opstod der nye muligheder for at anvende og samkgre data pa tveers af organisationen,
hvorfor der i 2020 oprettedes en ny interaktiv portal, MSB | TAL, som alle i organisationen
kan tilga. MSB | TAL er teet forbundet med de forskellige fagsystemer, der anvendes i
magistratens afdelinger.

Sidelgbende med ovenstaende proces i den konkrete magistrat, blev Aarhuskompasset
lanceret i et samarbejde mellem Aarhus Kommune og Teenketanken Mandag Morgen. Det er
intentionen at fglge fire nye veje til at lytte, Igse, leere og lede gennem en gentaenkning og
revision af New Public Management, NPM, som har praeget styringen i Aarhus Kommune
gennem mange ar. Det betyder blandt andet en anden made til at opstille mal, anvende data
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og brugen af opfglgningsmetoder (Aarhus Kommune, 2022). For at sikre en reel
implementering af dataunderstgttet ledelse iveerksatte Magistratsafdelingen for Sociale
forhold og Beskeeftigelse, MSB, en raekke workshops i 2023. Observationer fra disse
workshops indgar som en del af artiklens empiriske felt. Det samme ggr den model, kaldet
Spillepladen, til at arbejde med dataunderstgttet ledelse, som blev anvendt i forbindelse

med workshopsene og som beskrives neermere under afsnit 3.

Fokus i dataunderstgttet ledelse, forstas i Aarhuskompasset som data i bred forstand.
Malinger og mal skal give mening for dem der arbejder med dem, bade centralt og
decentralt og tilpasses de enkelte organisationer og afdelingers udfordringer. Det skal give
mening for medarbejderne decentralt og for borgerne.

For at fgre denne nye teenkning fra Aarhuskompasset i 2021 hele vejen ud i praksis, har MSB
planlagt en raekke workshopforlgb om vidensinformeret ledelse, for alle ledelseslag i
magistratens seks driftsomrader. Formalet med disse workshopforlgb er at kleede lederne p3,
til at arbejde konkret med den nye taenkning og de nye metoder under inddragelse af MSB i
tal. Det er disse workshopforlgb om vidensinformeret ledelse, denne undersggelse har taget

sit udspring i. Figur 4 illustrerer ovenstaende forlgb.

Figur 4

Forlgb mod Videninsformeret og dataunderstgttet ledelse

2021

Byradet vedtager
Aarhuskompasset, en ny
forstdelsesramme, der
fokuserer pa staerkere
vardiskabelse for borgere og
samfund.

2021

Direktgrgruppen i Aarhus
Kommune konkretiserer i

2019 2022-2024

Omorganisering af MSB med
henblik pa mere

MSB gennemfgrer

Malkompasset den nye workshopforigb om

forstaelsesramme i forhold til
styring, malsaetning og
opfglgning.

Vidensinformeret Ledelse for
alle magistratens seks
driftsomrader

sammenhangskraft og
helhedsorientering for
borgerne.

3.2 Metodisk tilgang

Forskningsprojektet er designet som et eksplorativt studie med fokus pa at afdaekke mening
og betydning. Inspireret af organisatorisk etnografi (Gubrium & Jacobsson, 2021), har
forskningsprojektet ikke i udgangspunktet haft et fokuseret forskningsspgrgsmal eller
hypotese, men derimod en szerlig interesse for, hvordan aktgrerne fortolker og arbejder med
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dataunderstgttet ledelse. Dataindsamling, dataanalyse og inklusion af deltagere er foregaet
sidelgbende, for at udforske processerne i dataunderstgttet ledelse sa nuanceret som muligt.

Projektet arbejder med tre typer empiri, som vist i Figur 5.

Figur 5

Tre typer empiri

Datakilder Data

Observationer af workshops 7 workshops

. 5 interviews med i alt 10 deltagere
Interviews

Dokumenter Aarhuskompasset

Malkompasset
Dokumenter fra workshop

3.2 Observationer

Observationerne blev foretaget under to workshop-forlgb i Aarhus Kommunes magistrat for
sociale forhold og beskaeftigelse (MSB). Workshop-forlgbene omhandlede vidensinformeret
ledelse. Workshopforlgbet er planlagt til at blive rullet ud over seks driftsomrader under
magistraten inden for en periode pa to ar. Dette projekt har fulgt to af workshop-forlgbene i
2023.

Figur 6 viser indholdet pa de observerede workshops.

Figur 6

Workshop i MSB, Aarhus Kommune 2022

Data og Testdata Data- Opfelgning Overlevering
mening

anvendelse

Workshop-forlgbene er blevet fulgt af én forsker, der blev praesenteret for deltagerne pa
forste workshop. Adgangen gik gennem en kontorchef hos de ansvarlige for afholdelse af
workshops-forlgbene, der hjalp med tilsagn fra de overordnede driftschefer for de centre,
der deltog i workshopene. Observatgren har forholdt sig, sa neutralt som mulig og tog noter
undervejs pa computer. Der var altsa ikke tale om deltagerobservation, dog spurgte
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observatgren undervejs deltagerne, hvis der var noget observatgren gerne ville have
forklaret. Alt tale er forsggt nedskrevet. Nar workshopene blev splittet ud pa grupper er det
noteret, hvilken gruppe observatgren fulgte. Observationerne havde fokus pa hvilken viden,
der blev talt om, som meningsfuld og relevant inden for de to driftsomrader — og hvorfor,
hvilken viden deltagerne gav udtryk for at mangle og den forstaelse af data — tilgeengelige
som utilgengelige — deltagerne beskrev. Dette har ogsa givet grundlag for fzlles refleksioner
med deltagerne, altsa hvilke dele af deltagernes opgaver dataene er med til at ggre synlige —
og hvilke opgaver der —i data — er usynlige, hvilket blandt andet blev brugt aktivt i interviews.

Dette teette observationsforlgb affgdte yderligere interesse fra deltagerne, som tilbgd at stille

op til en raekke kvalitative interviews.

3.3 Interviews

De kvalitative interviews var indledningsvist et dobbelt-interview med to administrative
medarbejdere i en decentral udfgrerenhed. De har derfor tet bergring med
frontmedarbejdere og borgere. Der er blevet foretaget interviews med medarbejdere og
ledere i en centralt placerede enhed, der sidder med myndighedsopgaven og bestiller-rollen i
forhold til borgerne, hvorfor der ikke er sa teet borgernaer kontakt i denne afdeling som i
udfgrerenheden. Slutteligt er der ogsa blevet etableret kontakt med en afdelingsleder i den
decentrale udfgrerenhed. | alt blev gennemfgrt 5 interviews. Se Figur 7.

Figur 7

Kvalitative interviews

Udfererenhed — Drift Myndighedsenhed (central)
(decentral)
1 interview med 2 deltagere 1 interview med 2 deltagere

Administrative medarbejdere

Frontmedarbejdere 1 interview med 3 deltagere

1 interview afdelingsleder 1 interview med 1 deltager

Afdelingsledelse

Begrundelsen for disse interviews har vaeret casestudiets eksplorative tilgang. Undervejs i
observationsforlgbet, har flere deltagere selv budt ind i forhold til at bidrage med deres
saerlige praksiserfaringer, og udvaelgelsen af informanter har derfor ikke vaeret fastlagt pa
forhand ud fra fast definerede kriterier, men derimod ud fra den saerlige adgang deltagerne
har veeret villige til at give. Det har givet mulighed for at udforske perspektiverne pa arbejdet
med data og skaffe viden fra flere relevante aktgrer.

10
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Interviewene er blevet gennemfgrt som semistrukturerede interview og kan betegnes som
elite- eller ekspertinterview (Kvale & Brinkmann, 2015), hvor formalet har veeret at fa indsigt
i informanternes szerlige viden, erfaring og oplevelser med at arbejde med konstruerer og

fortolke data inden for omradet.

3.4 Analysestrategi (kodning)

Kodning af observationsnotater og interview har taget udgangspunkt i en aben kodning, som
efterfglgende har fort til mere lukkede kodninger ud fra de centrale begreber og kategorier,
der har tegnet sig (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Interviewene blev kodet med brug af begreberne fra data literacy-trappen, hvor det blev
markeret, nar informanterne gav udtryk for en position som henholdsvis lzeser, formilder,
beslutningstager eller udvikler jf. Figur 2. Det samme geelder datainfrastruktur, hvor det blev
markeret, nar informanterne forholdt sig til henholdsvis Data kvalitet, fleksibilitet i
dataadgang og variation i brug af datatyper jf. Figur 3. Hvilket betyder, at vi har analyseret
det empiriske materiale i den virkelige problemlgsningskontekst, jf. Figur 1. Det undersgges
hvilken grad af data literacy, modellen forudseetter af brugerne, og i forlengelse heraf
undersgges og kategoriseres forskellige niveauer af data literacy blandt brugerne i praksis, og
hvilke udfordringer de oplever. Ud fra udsagn fra interviews og observationer kodes ligeledes
i forhold til datainfrastruktur-begrebets tre elementer; data kvalitet, fleksibilitet i dataadgang
og variation i brug af datatyper, for pa den made at identificere i hvor hgj grad

datainfrastrukturen understgtter vidensinformeret ledelse i praksis.

4 Vidensbaseret- og dataunderstoattet ledelse:
Analyser

4.1 Model for datafortolkning og anvendelse: Spillepladen

Omdrejningspunktet for dataunderstgttet ledelse — nemlig at lederne skal kende til og bruge
mere data - er prioriteret med mange ressourcer, i kraft af det omfangsrige program for
kompetenceudvikling til ledere og ngglemedarbejdere pa 7 workshops om vidensinformeret

ledelse.

Pa disse workshops blev hele grundlaget for at fa adgang til data og i hgj grad ogsa, hvordan
ledere og medarbejdere fremover gnskes at skulle handtere data gennemgaet. Pa
Workshopene praesenteredes en model for arbejdet med vidensinformeret ledelse, kaldet
spillepladen. Saledes ansporer workshopene til en ny teenkemade om data; hvad findes, hvor

11



Dataunderstgttet ledelse pd social- og beskaeftigelsesomradet 12

kan det hentes, og hvordan kan det bruges. Spillepladen er et redskab, som ledelse og
medarbejdere skal lzene sig op ad, i den vidensinformerede og dataunderstgttede tilgang.

Spillepladen er en model udviklet af Aarhus Kommune og Kong Frederiks Center for Offentlig
Ledelse. | udviklingen af spillepladen har centeret blandt andet staet pa litteratur, der
naermest eksplicit kobler sig til Aarhuskompassets ambition om mindre system og mere
borger, f.eks. i public administration litteraturen om Red tape og ungdigt bureaukrati
(Andkaer Pedersen et al., 2023).

Spillepladen illustrerer grundlaeggende, hvordan data i vidensinformeret ledelse skal
fortolkes og anvendes for at imgdega "red tape”, ungdigt bureaukrati og sikre vaerdierne i

Aarhuskompasset. Se Figur 8.

Figur 8
Spillepladen (bilag fra workshop)

1. Vi modtager eller producerer data
= = Hvad ‘ved’ vi allerede pd forhdnd?
Spilleplade til gl
*  Om medarbejderne?
Om lederne?

vidensinformeret ledelse Nu Kommer der 53 ye data - hilken lags viden er det?

0Og hvad kunne det ellers vare godt at vide?

S. Viimplementerer og felger op

Hvordan vil vi i implementeringsprocessen fglge, om vi
flytter os den rigtige vej ift. de udfordringer vi s3, de
forklaringer vi fandt og de lgsninger vi valgte?

2. Vi fortolker sammen
* Hvilke data skal vi bruge? Er der tendenser i tallene, som vi bar undre os over?
* Hvem skal vide, hvordan det gar? ’ Kan de forstds pd mere end én made?
Er resultaterne tilfredsstillende? Ud fra hvilket
sammenligningsgrundlag?
Ville vi fortolke tallene / resultaterne anderledes, hvis
vi var i en anden kontekst eller talte med andre om
dem?

r® %

Ti

«

:.% 3. Vi finder forklaringer

() Hvordan kan vi forklare de tendenser, som undrer os / de resultater,
4. Vi vaelger lgsninger og handlinger K°'°"“"° som vi ikke synes er tilfredsstillende?

Med afszaet i byrddets mal, Borgernes MSB og Skyldes det forst og fremmest

vores faglige baggrund lmeme Eksteme * Eksterne (forhold som lederen ikke har direkte indflydelse pa)

* Hvad vil vaere de bedste lgsninger? 9" * Interne (forhold som lederen kan pavirke)

* Kollektive (forhold som pavirker alle)

Indviduelie * Individuelle (forhold som knytter sig til den enkelte)

Spillepladen er, som det fremgar av Figur 8, en iterativ model, med fem faser: data,
fortolkning, forklaring, I@sning og implementering. Spillepladen kan anskues som en
normativ model for, hvordan den ideelle proces for hvordan beslutningstagning pa baggrund
af viden i organisationen bgr forlgbe. Herigennem understreges vigtigheden af inddragelse af
forskellige perspektiver og fagligheder samt en rationel systematik, hvorved der ideelt skabes
transparens og kontinuitet i vidensflowet. Vi vil argumenter for, at for at mangvrere med
spillepladen forudsaetter det en hgj grad af data literacy. Lederne skal vaere i stand til at koble
mellem mal og data, og operationalisere de gnsker de har om viden til den eksisterende data
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og ambitioner om nye data. Det kalder i feltet "Data” pa kompetencer om dybdegaende
faglig viden om fagfeltet, savel som en veludviklet sans for at opstille spgrgsmal og hypoteser
i fagfeltet. Spillepladen forudsaetter, at der er adgang til relevant data og at de relevante
ledere og medarbejdere er i stand til at treekkes i systemerne. Der kraeves en
datainfrastruktur, som kan levere de gnskede data. Spillepladen forudsaetter, at brugerne har
indsigt i, ikke kun hvor og hvordan data traekkes, men ogsa hvilke spgrgsmal data skal veere
med til at belyse og hvilke svar data kan understgtte.

| de efterfglgende felter “Fortolkning” og “Forklaring” forudszettes der i modellen specifikke
kompetencer inden for statistik og analyse. Under det 5. felt, “Implementering” forudsaettes
der kompetencer i forhold til evaluering.

Vi vurderer, ud fra de forventninger, der udtrykkes gennem spillepladen, at der er krav om en
flerhed af kompetencer, for at kunne anvende modellen fyldestggrende. Det vil pa data
literacy-trappen svare til positionerne som udviklere og beslutningstagere i kombination. Det
skal understreges, at der ikke i Aarhus Kommunes materiale fremgar en forventning om, at
den enkelte leder skal besidde alle ovenstaende kompetencer, men at der er lagt op til, at
vidensinformeret ledelse foregar i et kollektiv af aktgrer. Imidlertid er det klart, at den
ansvarlige leder skal kunne vurdere behovet for at treekke pa forskellige kompetencer og
aktgrer nar det er relevant, hvilket forudszetter et overblik over niveauerne af data literacy,

bade hos de enkelte medarbejdere og hos lederen selv.

4.2 Aktgrernes oplevelser af kompetencer og udfordringer

Nedenfor praesenteres vores analyse af, hvilke positioner pa data literacy-trappen, som de
forskellige aktgrer indtager. Analysen treekker dels pa observationer fra workshops og fra
interviews. Vi har udsagn fra tre medarbejder-kategorier; Administrative medarbejdere,
frontmedarbejdere og afdelingsledere. Disse udsagn vil blive analyseret i forhold til tidligere
naevne positioner, jf. Figur 2, og ligeledes i forhold til deres oplevelser af datainfrastruktur.
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Figur 9

Data literacy-trappen. Aktgrerne er placeret pa et eller flere trin

‘ Udviklere

Som skaber indsigti data
‘ i kraft af dybdefaglige

Beslutningstagere kompetencer i

Som kan integrere data i databehandling og

mere overordnede statistik samt stort
Formidlere strategier i forhold til at kendskab tildomeenet
Som kan forst og udlede identificere og lose
mening af data og konkretg virkelige

Leesere formidle dette tilandre udfordringer.

Som kan leese og fortolke
pa data, andre har

udarbejdet og
preesenteret.

Afdelingsledelse
Administrative medarbejdere
Frontmedarbejdere

4.3 Afdelingsledere

| vores interviews fremgar det, at ambitionerne for anvendelse af data og niveauet af data
literacy, varierer hos bade medarbejdere og ledere. | vores empiri ses det, at ledere, der er
centralt placeret, og teettere pa det politiske niveau, har et relativt hgjt ambitionsniveau i
omgangen med data, mens decentrale ledere i driften har mere fokus pa de borgernzere
opgaver. Det kommer til udtryk, nar en driftsleder forteeller om den genuine inspiration han
far gennem deltagelse i MSBs workshop i vidensinformeret ledelse, hvordan han pa vej hjem
efter workshopene stadig finder dem interessante og hvordan de naeste dag glemmer dem i
dagligdagens driftsopgaver og borgernare problematikker:

(...) man sidder der, og sa bliver man optaendt af en eller anden ting, hvor det lyder
smart og hvordan kan vi lige g@re det og hvordan kan jeg bruge det? Men selv at
skulle finde en kobling, det synes jeg er lidt sveert, nar man bliver ramt af
driftsvirkeligheden. Det er gode ideer og gode intentioner, ligesom man ma sige, at
der er i Aarhuskompasset, men der er sa ogsa en driftsvirkelighed som man lander i.
(Interview, Driftsleder, 2023)

| forbindelse med MSBs workshop skrues der op for ambitionsniveauet i forhold til brugen af
data. Driftslederen bliver “optaendt” af at anvende data mere offensivt i forbindelse med
workshop. Men nar dagligdagens driftsforhold melder sig, falder ambitionerne. Det, at koble
mellem mulighederne i data som praesenteres pa workshop og til dagligdagens driftsopgaver,
er sveert. Det fordrer, at driftslederen har fleksibilitet i dataadgangen i forhold til de
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driftsopgaver, som dagligdagen kraever. Driftslederen bevaeger sig derved mellem rollen som
”Laeser” med ambitioner om at indtage positioner leengere oppe af data literacy-trappen
som “Formidler”. Pa selve workshoppen traeder lignende problemstilling frem, hvor det er
tydeligt at det er en udfordring for en deltager at skabe sammenhang mellem mal og data:

Jeg kan ikke finde ud af at traekke oplysningerne. Det er en ting. Men hvad skal jeg
egentlig bruge de data til? Jeg vil gerne vide om vi laver gode paedagogiske lgsninger.
Det kan vi sa saette nogle indikatorer for, men sa maler vi egentlig bare pa om vi ggr
forlgbene kortere. (Driftsleder, WS6, 2023)

Driftslederen fortaeller selv, at han ikke kender datainfrastrukturen tilstraekkeligt til at traekke
data — og at han ikke har overblikket over hvad data tilbyder af muligheder. Det er et billede,
der Igbende bekraeftes i interviewet af driftslederen, der med sine mange opgaver er ngdt til
ogsa at ggre brug af medarbejdernes data literacy — han oplever ikke selv, at han har
kompetencerne til at koble mellem de konkrete problemer og udfordringer, han er optaget
af, og den store maengde data, han har mulighed for at traekke pa: “For det er ogsa lidt det
med at kigge ned i den keempe brgnd af alt muligt, og sa sige, hvad fanden er det, jeg skal
bruge dernede?” (Interview, Driftsleder, 2023).

Ovenstaende udtrykker dermed et helt grundlaeggende kompetencegab, hvor driftslederen
ikke oplever at kunne lave de ngdvendige koblinger mellem problem og data, som det
forudsaettes i spilleplademodellen. Derfor laener han sig op af sin administrative
medarbejder, som han ved har steerkere kompetencer end han selv. Pa den made indskriver
han sig selv i rollen som ”“Laeser”, der nok kan laese data, men data skal udarbejdes og
praesenteres af andre, der er placeret leengere oppe ad data literacy-trappen. Han ved, hvem
der kan traekkes pa blandt medarbejderne, der er placeret hgjere oppe ad data literacy-

trappen.

Data bliver ogsa praesenteret for lederen, der er placeret centralt i myndighedsomradet. Her
bruges data som et styringsinstrument med et staerkt element af kontrol af afdelingerne. Det
kan vaere i forbindelse med antallet af handleplaner og med de gennemgaende
sygefravaersstatistikker. Myndighedslederen har ogsa et blik for potentialet med brug af data
i et udviklingsperspektiv. Hun udtrykker et gnske om mere data til f.eks. at kunne konstruere
valide forudsigelser af behov for f.eks. fremtidige botilbud inden behovet og ventelisterne
vokser forvaltningen over hovedet. Myndighedslederen fremhaever selv gnsket om mere

data og overblik frem for fornemmelser og tommelfingerregler:

| stedet for at indkalde mig og sp@rge, hvad tror du | vil have brug for om fem ar —sa
ville det bare vaere supermeget federe at have nogle data... jeg er jo mega fan af data,
fordi jeg taenker, at det er det vi skal, det vi kan konstruere med data... Vi gver os i at
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traekke de rigtige data ud. Men der er for mange steder, jeg skal finde det. (Interview,
Myndighedsleder, 2023)

Det indikerer, at lederen pa myndighedsomradet ser potentialet i data, men ogsa
udfordringerne ved, at datainfrastrukturen kan virke uoverskuelig. Der er for mange steder,
man skal hente data, for mange steder man kan placere data, for mange kategorier og for
mange steder data kan blive usynlige eller glemt. Nar Myndighedslederen taler om, at der "er
for mange steder, jeg skal finde det” demonstrerer det, at datainfrastrukturen er
utilfredsstillende, som Langstrup og Winthereik (2021b) papeger. Hun taler om
datainfrastruktur som en barriere for de analyser, hun kunne gnske sig.
Datainfrastrukturbarriererne handler om systemer, der ikke taler sammen. Nar @rngreen et
al. (2023) skriver om datakvalitet og fleksibilitet, handler det blandt andet om data, der er
renset og opbevaret, sa det giver mulighed for at konstruere Igsninger i en konkret kontekst.
Det er en sadan infrastruktur, som Myndighedslederen efterspgrger.

Myndighedslederen taler om, at man “gver i at treekke de rigtige data”, hvilket peger i retning
af en bevidsthed om behov for kompetenceudvikling og gget niveau i data literacy.
Ambitionerne om at kunne lave valide forudsigelser, er anvendelse af data pa en sadan
made, at borgerne er sikret de rette tilbud. Data skal bruges til at kunne forudsige fremtidige

behov for services og indsatser.

I sin frustration over manglende adgang til relevante data, ferer myndighedslederen selv
journal over udviklingen inden for bestemte omrader. Hun kompenserer for den manglende
fleksibilitet i datainfrastrukturen. Samtidigt formar hun at lave den kobling mellem
udfordringer og data. Igennem sit systematiske arbejde med at indsamle og notere data lever
hun op til beskrivelserne for ”"Beslutningstagere”, men finder det utilfredsstillende, at hun
bliver ngdt til selv at opfinde sine egne systemer. Pa spgrgsmalet om, hvorvidt hun har
mange eksempler pa omrader, hvor hun selv skal monitorere eller lave systemer med data
for at skabe det ngdvendige overblik, svarer hun: ”Ja, det synes jeg. Der er for meget af det,
og man skal et eller andet sted selv kunne taenke det” (Interview, Myndighedsleder, 2023).

Lederen pa myndighedsomradet har et blik for om data er valide. | konstruktionen af data er
man afhaengig af at medarbejderne registrerer korrekt, at flueben saettes praecist osv. Hvis
ikke det er pa plads, bliver data misvisende og lederen far en opgave med at fglge op pa
medarbejdernes registreringspraksis f@r data kan bruges:

Men de der data, man sa sidder og kigger pa der, er de valide, eller kan det ogsa
skyldes, du ved, at der er en radgiver, der egentlig har lavet handleplanen, men bare
ikke har faet sat flueben? Det kan det jo godt veere. Okay, ja, det er jo rart at vide sa.
(Interview, Myndighedsleder, 2023)
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Det kraever et overblik over, hvordan data konstrueres korrekt i det faglige domane. Og
dernaest hvad de korrekte data kan anvendes til og demonstrere. Myndighedslederen formar
at danne overblik over medarbejdernes datakonstruktioner, at skabe sine egne systemer i
domaenet for at kompenserer for en utilfredsstillende datainfrastruktur og formidle sine
resultater videre i organisationen. Hun placerer sig i felterne fra laeser, over formidler og til

beslutningstager.

Pa workshop 4 diskuteres nogle udleverede dataark, hvor stabsfunktionen har trukket noget
data ud, som de forskellige afdelinger skal drgfte. Fra drgftelserne fremgar det, at den data
den enkelte afdeling kan sidde og mangle ikke ngdvendigvis er saerligt avanceret. En
myndighedsleder siger imens hun kigger pa dataarket:

Hvorfor har vi 370 borgere uden malgruppe? Er det noget med visitationspraksis? {...)
Vi har brugt krudtet bare pa at finde ud af hvor mange vi har i vores center. Og nu er
vi sa ndet her til, at vi skal spgrge om, hvor kommer vores borgere fra? (...) den her
viden har jeg ikke haft fgr, hvor mange aktivitetsparate har vi. (...) det er jo det vi skal
have, sa jeg ikke skal bede Sofie om at Igbe 151 sager igennem. (Observationsnote fra
workshop 4)

Med de udtalelser indikerer myndighedslederen, at hun ikke oplever at have den mest basale
data tilgengelig. | forhold til beskaeftigelseslovgivningen, sa vil der helt sikkert veere
registreret, hvorvidt en borger fx er “aktivitetsparat”, men denne viden findes abenbart ikke
ude i netop denne afdeling. Det kan sige noget om, hvor stor en kommune, der her er tale

om, med mange forskellige afdelinger.

4.4 Administrative medarbejdere

Flere administrative medarbejdere i driften har et hgjt niveau af data literacy, der taler ind i
bade overordnede strategier og mere konkret anvendelsesorienteret som en naturlig del af
de administrative drifts- og udviklingsopgaver. Der er tale om en kombination af dybdefaglige
kompetencer i databehandling i kombination med et stort kendskab til det paedagogiske
driftsomrade, hvorved de skriver sig ind i rollen som beslutningstager eller udvikler. Som et
eksempel konstrueres lokalt en survey uden personhenfgrbare oplysninger i forbindelse med
visitation af borgere til udfgrerenheden, med oplysninger, der kan bruges som grundlag for
at treeffe beslutninger om indsatstyper. Disse ”lokalkonstruerede data” indgar i samspillet
med myndighedscenteret, der ikke har problemer med at accepterer den type data som et
supplement til egne fagsystemer og MSB i tal. En administrativ medarbejder i driften

forteeller om, hvordan sadanne data fungerer:
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| samarbejde med myndighedscentret, som bestiller indsatser, der viser vi dem
lgbende data, laver nogle rapporter, og hvis vi nu kan se, nu har | visiteret sa mange
mere af den her malgruppe, og en eller anden sarlig problematik, hvor vi siger, er det
meningen, at der skal flere af dem her til os? Sa bruger vi det sammen med dem i
forhold til de strategiske beslutninger. Og sadan for at tydeligggre over for dem, sa vi
ikke kommer til dem og siger, vi har en fglelse af, at | visiterer flere med autisme
hertil. De har heller ikke et sted, de bare kan ga ind og tjekke det. Men de respekterer
det data vi har indsat. (Interview, Administrativ medarbejder i driften, 2023)

Her er der tale om en medarbejder, der med succes starter i spillepladens fgrste felt, ”Vi
modtager eller producerer data” og i dette tilfeelde reelt producerer nye data, der kan
anvendes og respekteres af andre aktgrer og beslutningstagere. Det er en medarbejder, der
bevaeger sig rundt i hele fig. 1: Der er en virkelig problemlgsningskontekst i form af
visitationer af borgere til udfgrerenheden. Udfgrerenheden konstruerer selv data, der i
samarbejdet med myndighedscenteret kan anvendes etisk forsvarligt og kan danne grund for
beslutninger pa omradet. Problemet med visitationer tackles gennem konstruktion af
supplerende data, der analyseres, fortolkes, og forklares. Konklusioner kan tages, og
Igsninger kan med afszet i de lokalproducerede data som supplement til MSB i tal planlaegges
og implementeres. Her kan man se konturerne af hele spillepladen i funktion. | forhold til
datainfrastrukturen kan egen konstruktion af data, som supplement til MSB i tal, anskues
som en variation i brugen af data og fleksibilitet i dataadgang.

Det er den type medarbejder, med et hgjt niveau af data literacy, der anvender push-strategi
i forhold til data, der leveres til lederne. Push-strategi forstas som data, der af
medarbejderne vurderes som vigtige og ngdvendige for ledelsen og derfor gives til dem uden
ngdvendigvis at vaere efterspurgt (Bilenberg & Nielsen, 2022). Medarbejdere med hgjt data
literacy selekterer i de data, som ledelsen har brug for i den daglige drift:

Data kan godt blive en fuldsteendig draeber for ledelsen her, fordi der er sa meget
man kan praesentere dem for. Altsa, der er sa meget data, og de kan blive slugt af det,
og de far sveert ved at prioriterer i hvad der er vigtigt for dem. (Interview,
Administrativ medarbejder i driften, 2023)

Det fremgar, at preesentation og prioritering er afggrende. Herved indskriver vedkommende
sig altsa som minimum i en Formidlingsrolle pa data literacy-trappen. Men sandsynligvis
mere end det, idet der i prioriteringen af, hvilke data der bgr praesenteres og optage
ledelsens kostbare tid og opmaerksomhed ligger en beslutning, hvor der reflekteres over
afdelingens konkrete udfordringer og strategier. Pa data literacy-trappen er det muligt at
befinde sig pa mere end et trin. Ovenstaende citat indikerer at den administrative
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medarbejder indtager rollen som Beslutningstager, der afggr, hvilke data der skal fremlaegges

og anvendes i organisationen.

Ud fra interview med administrative medarbejdere i myndighedsafdelingen fremgar det, at
lederne af og til beder om, at der bliver trukket data ud vedrgrende forskellige
problemstillinger. | sddanne tilfeelde indgar de i en dialog, hvor de forsgger at afdaekke, hvad
det helt praecist er, ledelsen gnsker at vide, for at treekke de mest relevante data:

Ja, sa der ligger ogsa en opgave i at finde ud af; hvad spgrger | egentlig om? (...) Ja,
lige preecis, fordi de spgrger nogle gange til... f.eks. har de spurgt til, hvor mange gar
pa en uddannelse (...) — og det kan vi ikke traekke, fordi det bliver ikke registreret
nogen steder. Sa det giver jo lidt til sig selv, at hvis man ikke taster det nogen steder,
sa kan vi heller ikke traekke tal pa det. (Interview, Administrativ medarbejdere i
Myndighedsafdelingen, 2023)

Udsagnene viser, at der er et niveau af data literacy, hvor de kan indga i sparring med
ledelsen om, hvad der efterspgrges og hvad der er adgang til. De har kendskab til det
domanespecifikke omrade og har et overblik over datainfrastrukturen. Men de
administrative medarbejdere udarbejder ikke pa eget initiativ rapporter eller anden data, der
ikke efterspgrges:

Hvis jeg falder over noget, teenker du, om jeg sa tager initiativ til at lave en oversigt?...
Sjeeldent. Det har jeg faktisk ikke rigtig tid til. Men jeg ville gerne, det er jo
spaendende. Men vi er lidt pressede pa tiden pa vores kontor, sa det er primaert, hvis
de spgrger om det. (Interview, Administrativ medarbejder i Myndighedsafdelingen,
2023)

Niveauerne for data literacy er ogsa et spgrgsmal om ressourcer, da det tager tid. Udsagnet
fra de administrative medarbejdere i myndighedsafdelingen demonstrerer en interesse for at
bevaege sig op ad data literacy-trappen. Men der ma prioriteres i forhold til opgaverne. De
administrative medarbejdere skriver sig derfor ind i flere forskellige positioner, hvor de dels
traeekker og formidler data, men i kraft af blandt andet controller-funktioner ogsa bevaeger sig
til Beslutningstager og Udvikler. De administrative medarbejdere bergrer ligesom lederen af
myndighedsomradet ogsa spgrgsmalet om trovaerdigheden af data, szerligt fra MSB i tal,
portalen, der kan samkgre data pa tveers af organisationen, som medarbejderne nzrer en vis

skepsis overfor:

Nej, altsa nej, vi hgrer jo om det hele tiden, og det lyder jo smart. Jeg synes bare (...)
nar man gar ind og finder en rapport, sa falder man hurtigt over et eller andet, hvor
man taenker; Hmm, det ser lidt mystisk ud! Og sa bliver man sadan lidt; hvad er det
her for noget data? Sa bliver jeg sadan lidt, sa stoler jeg ikke helt pa det, kan jeg godt
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maerke. Altsa sa synes jeg, det er lidt nemmere at ga tilbage til noget, jeg kender og
noget, hvor jeg ved, hvor data kommer fra. (Interview, Administrativ medarbejdere i
Myndighedsafdelingen, 2023)

Medarbejderen giver her altsa udtryk for, at data kan se forskelligt ud i hhv. fagsystemerne og
MSB | TAL, hvilket fgrer til, at vedkommende veelger ikke at bruge de data, der ellers stilles til
radighed. Men i stedet fastholder sine sadvanlige fagsystemer. Saledes bliver en barriere for
anvendelse af data ikke alene de tre elementer af datainfrastruktur, men i hgj grad
forstdelsen af og tilliden til data. Noget, der i hgj grad ogsa kom til udtryk pa workshops, hvor
deltagerne blev praesenteret for data om deres egen afdeling og meget af snakken gik pa,
hvorvidt tallene var helt korrekte eller der var fejl i dem (Observationer, WS 4).

4.5 Frontmedarbejdere

For frontmedarbejdernes vedkommende er deres arbejde med data primaert knyttet til deres
sagshandteringssystemers brugerflade. De er derfor optagede af, hvordan deres
sagshandteringssystemer fungerer i dagligdagen, hvor mange klik de skal igennem, hvordan
muligheden er for at fa systemerne til at arbejde sammen og ikke mindst hvordan

systemerne kommunikerer til borgerne.

Aktuelt er de derfor meget optagede af overgangen fra et sagshandteringssystem, CSC, til et
andet, Modulus, og den konkrete overgang til det nye system mener de vil vaere med til at
standardisere og ensarte registreringspraksis. Adspurgt om de oplever en ensartet

registreringspraksis nu svarer de:

Nej. Altsa man kan jo sige, at selve indsatser og myndighedsindsatsen, bliver
registreret ens. Fordi det gar jo ud fra paragrafer, og sa myndighed. Men derfra det
bliver gjort vidt forskelligt. Fordi der er flere muligheder, man kan ggre det pa. Hvor
Modulus, som XX sagde, det er jo ikke de muligheder. Der er du ngdt til at ggre det
inden for en vis gren, for det bliver registreret. Der bliver en egen standardisering. Ja,
det ggr der nemlig. Og ensartet, sa vi er ngdt til at ggre det ens. Hvor at CSC, der tror
jeg, der ggr du det som du vil. (Interview, Frontmedarbejdere i
Myndighedsafdelingen, 2023)

De skriver sig primaert ind i en data literacy rolle som Lzesere af sagshandteringssystemernes
brugerflade. Men de er ogsa deltagere i konstruktionen af data i kraft af, at det er igennem
deres registreringer og klik, at data opbygges. Men de oplever af og til ogsa at blive bedt om
at gennemga deres sager og melde tilbage vedr. omrader der ikke opggres i systemerne. De
producerer imidlertid aldrig data pa eget initiativ til at forelaegge ledelsen.

Frontmedarbejderne efterspgrger heller ikke data. Adspurgt svarer de:
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Det synes jeg ikke. Nej. Jeg synes egentlig... Vores assistenter er jo med pa vores
sagsmg@der — hvad — en gang i kvartalet? Ja en gang i kvartalet, hvor de fortzeller os
om, hvad de synes vi skal ggre bedre og registreringer osv. Sa pa den made, der kan vi
jo godt spgrge dem og sige; Okay, synes |, vi er gode nok til at fa behandlet det inden
for tiden? (Interview, Frontmedarbejdere i Myndighedsafdelingen, 2023)

Saledes giver de udtryk for et teet samarbejde med de administrative medarbejdere, der er
afggrende for at de data — seerligt pa det gkonomiske omrade er korrekte og opdaterede.

Man kan i forhold til de anvendte begreber om data literacy og datainfrastruktur udlede, at
frontmedarbejderne indskriver sig i en rolle som Laesere, og oplever ikke kompetencegab
imellem hvad der forventes af dem, og hvad de fgler sig kompetente til nar det kommer til at
anvende data. Imidlertid efterspgrger de en datainfrastruktur, der er mere fleksibel, hvor de
mange systemer der anvendes omkring borgerne “taler sammen” og hvor der er mulighed
for at vaelge forskellige formater — fx til aktindsigter. Der er blandt medarbejderne frustration
i forhold til at datainfrastrukturen ikke lever op til ambitionerne om at saette borgeren i
centrum. Systemer pa tveers af beskaeftigelsesomradet og socialomradet taler ikke sammen,
pa trods af at det er inden for samme magistrat. Bevaeger man sig uden for
magistratsomradet, hvor afdelingen ogsa har snitflader, bliver man mgdt af GDPR-
begraensninger. Det er infrastrukturens blinde veje. Resultatet heraf er i nogle tilfeelde, at
medarbejderne “arbejder i blinde” og kan risikere at satte dobbelte indsatser i gang eller
traekke i hver sin retning i en borgers sag.

Dertil gnskes en hgjere datakvalitet med en mere ensartet registreringspraksis, sa de er sikre
pa at kunne tilgad bestemte data uden at veere i tvivl om, at de far det hele med.

5 Diskussion

Med udgangspunkt i ovenstdende analyse star det frem, at vidensinformeret ledelse
fortolkes og bedrives pa forskellig vis pa tveers af organisationen. Der er stor variation i
hvordan forskellige typer af medarbejdere indskriver sig i de forskellige data literacy
positioner i relation til viden informeret ledelse. Dels pga. deres arbejdsomrade og de
implicitte krav om data literacy kompetencer heri. Dels pga. de kompetencer, medarbejderne
oplever at have i forhold til at treede ind i spillepladens forskellige faser. Pa
afdelingslederniveau finder vi et spaend mellem Laeser og Beslutningstager, hvor en
afggrende barriere er de statistisk-faglige kompetencer, uden hvilke, det er meget vanskeligt
at koble mellem data og aktuelle problemstillinger. For at understgtte ledelsesniveauet finder
vi administrative medarbejdere, der i forskellige grad, prioriterer og praesenterer data for
ledelsen, enten pa initiativ fra ledelsen, eller pa eget initiativ. Saledes bliver de administrative
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medarbejdere i hgj grad ngglemedarbejdere i forhold til at lave koblingen mellem data og
virkelighed, disse medarbejdere indskriver sig sdledes i positionerne Formidler,
Beslutningstager og Udvikler pa data literacy-trappen. De administrative medarbejdere har
forskellige uddannelsesmaessige baggrunde og stillingsbetegnelser, hvilket kan spille ind p3,
hvorvidt de ser sig selv i rollen som beslutningstager eller udvikler. Frontmedarbejderne
indskriver sig i en rolle som laesere, men er samtidig en afggrende aktgr i forhold til
produktionen af data i kraft af deres registreringspraksis. Igennem et taet samarbejde med de
administrative medarbejdere fylder de sa at sige data ind i maskinen, som akkumuleres,

bearbejdes og senere udtraekkes.

Datainfrastrukturerne opleves som en barriere i forhold til fleksibilitet, herunder manglende
muligheder for at dele og opbevare data, men ogsa grundlaeggende, at det er sveert at finde
data pa det, der anses som vigtigt. Flere steder lyder det saledes, at data i for lille grad giver
mulighed for at arbejde proaktivt med at tilpasse tilbud og indsatser, hvorfor flere tyer til at
producere egne data og dataoverblik.

Dertil er der generelt en barriere i forhold til at anvende data fra bestemte kilder, herunder
MSB i tal, der ellers er et initiativ sat i vaerk for at understgtte data pa tvaers. Udfordringen er,
at brugerne ikke altid kan gennemskue hvor data kommer fra, og at de kan afvige fra de
datakilder, der ellers anvendes. Dette fgrer til tvivl og frustration over “forkerte tal”. Desuden
anvendes der forskellige begreber for det samme i forskellige systemer, som vanskeligggr

navigation og overblik.

Vidensinformeret ledelse mgder forskellige barrierer relateret til data literacy og
datainfrastruktur. Disse to parametre bliver afggrende for, hvilken grad vidensinformeret
ledelse, med sin ambitigse spilleplademodel, implementeres i dagligdagen. En vigtig pointe,
som undersggelsen understgtter, er at anskue de kompetencer, der fordres i
vidensinformeret ledelse, som kompetencer, der ligger i medarbejdergruppen omkring
vidensinformeret ledelse og ikke kompetencer som hver enkelt medarbejder ngdvendigvis
skal besidde i sin helhed hver for sig. Der er forskellige positioner som medarbejdere og
ledere indtager i forhold til Spillepladen, som ikke altid er afhaengig af formelle hierarkier.
Som vi har pavist, er der nogen medarbejdere og nogen ledere der producerer data. Andre,
bade ledere og medarbejdere skal traeffe beslutninger pa baggrund af data. Det stiller krav
om en szerlig opmaerksomhed og en villighed og systematisk prioritering af de ngdvendige
medarbejderkompetencer. Sker det ikke er risikoen, at vidensinformeret ledelses ambitioner
bliver baret videre af de fa ildsjeele, medarbejdere med en hgj grad af data literacy, men i det
store hele nedprioriteres til fordel for den daglige drift og et fokus pa de harde

styringsinstrumenter, der samtidig eksisterer i enhver kommune.
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