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      (1)
Hvad er koblings- 

kompetencer?



(2)
(3)
Veje og vildveje – et billede


Det gælder for de fleste - også for offentlig ansatte - at de godt 
 kan lide at følge de kendte veje. Vejene er konkret og metaforisk en 
 sigtelinje for os.


I Johannes V. Jensens ungdomsroman, dekadenceværket ”Einar 
 Elkær”, som han skrev i 1898, bliver tanken formuleret direkte:  


”Ikke mange kender jorden, men alle kender vejene. Man fødes ved 
vejene og man går ad dem, når man skal et sted hen; man kommer 
sjældent over grøfterne”. Hovedpersonen i romanen, Einar, kommer 
dog til at savne sin elskede Betty så meget, at han pludselig vælger 
at krydse vejene, skridte over grøften og gå tværs over landet. I 
stedet for at følge den slagne vej, vil han skyde genvej. Men han 
farer vild. Også i sit eget liv. Johannes V. Jensen fælder til slut en 
hård dom over den unge mand, der ikke kunne finde sig til rette på 
hovedsporet og som endte i en blindgyde.



(4)
Samarbejdet i høj kurs


Går vi til dagens – og endnu mere morgendagens – offentlige 
 sektor, så er der stigende krav om, at man ikke blot skal følge den 
 slagne og kendte vej, men også kunne krydse den. Mange offentlig 
 ansatte er uddannet til et bestemt jobområde og jobfunktioner, som 
 har en høj grad af specialisering i sig. Så kommer man sjældent over 
 grøfterne. Men det bliver mere og mere påkrævet at kunne arbejde 
 mindre specialiseret og tage flere opgaver på sig i et samarbejde 
 med andre. Der skal altså også virkes på tværs af etablerede skel. 


Der er forskellige udtryk for de nye arbejdsmåder: f.eks. samskabel-
 se, tværfagligt og tværsektorielt samarbejde, relationel koordination. 


Ansatte skal uden for det kendte terræn. Noget nyt skal opdyrkes. 


Der skal ske udvikling af de offentlige arbejdspladser, så borgere, 
 politikere og ansatte mærker merværdien af nye måder at arbejde 
 klogt og effektivt på.



I helhedens tjeneste


Det er der en baggrund for. De mange velfærdsproblemer, som kom-
munerne er sat til at løse, er ikke nemme at håndtere. De er indvikle-
de. De forandrer sig hele tiden, de er komplekse, og de er vanskelige 
at afgrænse. De kalder på, at flere inddrages i at definere og løse 
dem. Flersidede problemer fordrer flere typer af faglige indsigter og 
indsatser. Der kaldes på fælles forståelse og indsats. Helhedsori-
entering. Og problemerne skal bearbejdes og løses sammen med 
borgerne. 



(5)
Den svære øvelse


Det er dog ikke let at forlade det kendte, de trygge faglige ram-
 mer. Men gode opgaveløsninger, nye samarbejder og godt psykisk 
 arbejdsmiljø hører sammen. Det har FREMFÆRD kunnet give mange 
 eksempler på, når forsøg lykkes. Det er imidlertid ikke altid tilfældet. 


Slet ikke. Der berettes også om mange skibbrudne forsøg på at lave 
 flerfaglige eller tværfaglige samarbejder. Det er besværligt og bøvlet. 


Nogle grupper og personer vil helst kun høre om monofaglighed og 
ikke om tværfaglighed. Det kan bunde i konkrete erfaringer, der har 
fortalt om problemer og modstridende hensyn. Bevægelser på tværs 
kan også betyde, at nogen sætter sig på tværs. Man skal kende 
vejene, den basale faglighed, men der er også gevinster ved at turde 
og kunne krydse vejene. For alle: ansatte, ledere, borgere. Barrierer 
er der dog en del af.



(6)
Merværdi giver mening


Måske er det så fordi, der har manglet og mangler noget i de mange 
 aktuelle forsøg på at gå på tværs af etablerede skel, siloer, fag og 
 fagligheder? Der er nogle typer af forudsætninger, der er ydre og 
 givet, som man ikke kan gøre noget ved. Det er vilkår. Det gælder ek-
 sempelvis økonomiske rammer, som politikerne har afstukket. Andre 
 typer af forudsætninger er der dog noget at gøre ved. Fælles. Men 
 forandringer skal både give mening for den enkelte og være me-
 ningsfyldt for andre i organisationen. Det er i kommunerne, at langt 
 det meste af velfærdsproduktionen sker. Uden fælles forståelse på 
 arbejdspladsen af værdien af nye arbejdsmåder og samarbejder, fa-
 rer kommunalt ansatte og decentrale ledere dog vild. Der skal fælles 
 dialoger, forståelser og handlinger til. Og ting tager tid. Forandringer 
 fordrer tid.



Kobling skal til for at kunne gå på tværs


Det er vores centrale pointe i dette skrift, at der hidtil har manglet i 
al fald én central forudsætning for at få de mange samarbejdsforsøg 
på tværs i det offentlige til at lykkes, og det er ”koblingskompeten-
cer” – særlige forudsætninger for tværgående samarbejder, der kan 
forbedre kvaliteten af velfærdssikringen. Men andre ord er kerne-
opgaverne på velfærdsområderne nogle, der har brug for specielle 
kompetencer: koblingskompetencer. Det er emnet for denne pjece.



(7)
Koblingskompetencer er faglighed ... 


Faglighed er afsættet for at involvere sig i hverdagen i det offentlige. 


Uagtet om man er ikke-faglært, faglært, har en mellemlang eller vide-
 regående uddannelse, om man er ansat eller leder, ung eller ældre. 


Basis bliver lagt af de faglige kompetencer, man har erhvervet sig 
 gennem uddannelse og arbejdsliv. Jo mere erfaren, man er, jo stær-
 kere kan fagligheden også udfoldes. Det gælder, hvad enten man er 
 brandmand, bibliotekar eller børnehavepædagog. 


Organiseringen i kommuner, regioner og stat har dog også ført til, 
 at der er kommet delvise skodder mellem forvaltninger og orga-
 nisationer, så der er opstået faste ”siloer”. Den stærke målstyring 
 har bidraget til at skabe og fastholde sådanne siloer og afskærme 
 funktionsfelter. Der tænkes og handles ofte ud fra et fast ”tunnelsyn”; 


og da er det, at det giver mening at søge at få tværgående samar-
 bejder etableret. De skal ikke reducere, men gerne styrke og udvide 
 fagligheden hos den pedel, sosu-assistent eller sygeplejerske, der 
 bliver involveret i arbejde på tværs. 



... og mindre NPM


Det er en grundtanke på grænsekrydsende samarbejder, at både 
kvaliteten af det, man laver, og effektiviteten kan øges samtidig med, 
at medarbejdere kan få forbedret arbejdsmiljøet, så der ikke kommer 
så megen stress, sygefravær, nedslidning og flugt fra arbejdsplad-
sen. New Public Management (NPM) har gennem mange år bidraget 
til at sætte fagprofessionelle under dokumentations- og ydelsespres 
og reduceret deres autonomi. Mistillid og kontrol har bestemt ikke 
gjort situationen bedre. Det har FREMFÆRD sat sig for ændre 
fremover. 



(8)
Koblingskompetence   er også noget mere


Alle kan noget – og noget mere. Hver gruppe af offentlig ansatte 
 skal besinde sig på deres egen faglighed, for uden den kan de 
 ikke bidrage til at øge kvaliteten af opgaveløsningerne og få større 
 arbejdsglæde selv. Det er også væsentligt at huske på, at de fleste 
 borgerne er meget tilfredse med den indsats, der ydes i hverdagen, 
 og de ansatte selv er meget indre motiverede til at yde en ordentlig 
 arbejdsindsats. Arbejdet er interessant og vigtigt. Der knokles på 
 livet løs i de kommunale institutioner. Også på trods af vanskelige 
 rammer.


Her er det så, at der er nogle forhold, der kan ændres - inklusiv 
 ledelsesmodeller og forvaltningsstyring. Der kan også gås over 
 grøfterne. Dedikerede ansatte og ledere kan lægge engagement, 
 tid, viden og kunnen sammen, så der produceres merværdi. Græn-
 sekrydsende arbejde kan også tænkes at få positiv betydning for 
 selvforståelsen og identiteten hos de faglige folk og professionelle, 
 der bliver involveret. Ledelsen skal skabe rammerne for, at den fag-
 lige kunnen kommer i spil. 



Kerneopgaven defineres i dialog


Sammenhængen i de mange opgaver, der skal løftes, skal alle dog 
kunne se eller indse. Det sker først efter fælles diskussioner - og ef-
ter, at alle har lært at forstå hinanden, respektere hinanden og også 
værdsætte andres faglighed. Det er kerneopgaven, der skal fortælle, 
hvad der skal laves – og ikke laves. Der falder dog ikke fortællin-
ger ned ovenfra om, hvad den overordnede kerneopgave er; det er 
noget, som alle ansatte og ledere skal være med at drøfte, definere 
og forny løbende.



(9)
Koblingskompetencen er selve løsenet


Reformer og modernisering er blevet rutine i det offentlige. Nogen 
 af disse forandringer kan også give mening til arbejdet. Det gælder 
 ligeledes det samarbejde på tværs, som offentlig ansatte og de-
 centrale ledere udfører omkring opgaveløsningerne. Mere end den 
 sædvanlige kerneydelse for den enkelte gruppe sættes i spil. Men 
 det fordrer så også udvikling af specielle kompetencer, som ikke 
 nødvendigvis er udviklet i dag. Der er her koblingskompetencerne 
 kommer ind. De er relevante på både medarbejder- og ledelsesside.


Koblingskompetencer er faglighed plus noget mere: Noget specielt, 
 noget særligt udviklet og tillært. Noget, der skal bruges til at hjælpe 
 de grænsekrydsende arbejder på vej, og som der kan uddannes til. 


De kompetencer skal opdyrkes over tid.



(10)
Koblingskompetencer – et missing link


Vi tør godt kalde koblingskompetencer et ”missing link” mellem mo-
 nofaglighed og tværfaglighed. Der er nogle særlige behov, som skal 
 dækkes, og som både de enkelte ansatte, grupperne, organisationen 
 og ledelsen skal hjælpe med. Hidtil har der blot ikke været særlig op-
 mærksomhed omkring netop det at få organisationerne til at operere 
 på en ny og helhedsorienteret måde. Det skal ske gennem udvikling 
 af en ny ”meta-faglighed”.


Heri ligger, at forståelser, handlinger og forpligtende samarbejde 
 skal ”kittes” sammen. Noget skal sammentømres, som i dag ligger 
 hver for sig i arbejdsidentiteter, grupper og enkeltorganisationer. El-
 ler sagt mere direkte: i ”siloer” og selvtilstrækkeligheder. 


Nye funktioner skal der til…


Der er nogle funktionelle hensyn, som skal kunne overvinde de for-
 skellige barrierer for at arbejde på tværs af grænser. Vi peger på fire 
 af disse funktioner:


BroBygger-funktion:  


få bragt aktører sammen, så  
der kan udveksles ideer og  



(11)kooperations-
 funktion: få folk til at 
 investere i samarbejde og 
 forpligte sig i arbejdet.


kommunikator-
 funktion: bringe 
 sprog, forståelser og 
 fagudtryk på en fælles 
 nævner.


koordinator-
funktion: få 
afstemt handlinger 
og udviklet normer 
for samarbejde.



(12)
Koblingskompetencer skabes   i ”laboratoriet!”


Relationer er i centrum hele tiden. Men det er et krævende koblings-
 arbejde, der skal udføres. Et sæt af forståelige fagudtryk og fælles 
 begreber er et første mål. Normer, værdier og gensidigheder fra 
 hjemmeorganisationen sættes dernæst på prøve. Det gør de i alt 
 grænsedragende arbejde. Vi peger på en hidtil overset løsning på 
 mange af problemerne: koblingskompetencer som hjælp for at over-
 vinde barrierer for arbejde på tværs. De kompetencer skal skabes i 
 særlige udviklingsrum eller –zoner.


Koblingskompetencer er hverken på linje med begreber som flerfag-
 lighed, tværfaglighed, tværsektorielt arbejde og relationel koordi-
 nering, eller står i modsætning hertil. De er forudsætningen for de 
 andre begreber, så sådanne samarbejder vil kunne komme til at køre 
 i hverdagen. 



Koblingskompetencer er   nye kompetencer


Koblingskompetencer er altså sættet af kommunikative, koordine-
 rende og kooperative evner og færdigheder til at få bragt aktører 
 sammen om grænsekrydsende arbejde i det offentlige. Der skal 
 skabes nogle udvekslingszoner for samarbejde, så objektive og 
 subjektive sider af arbejdet kan forenes. Der skal bygges oven på de 
 kompetencer, som aktørerne komme med hver især. De hybride kom-
 petencer skal ansatte og ledere kvalificeres til at udvikle og bruge. 


Der skal opdyrkes nye typer af viden, færdigheder og sociale kom-
petencer, som knytter sig til de fire centrale funktioner. Nogle af de 
vigtigste kvalificerings-elementer er disse:



(13)BroBygning: evner til at samle aktører, faglig og politisk 


”næse” for problemer og interesser, og evner til at få ud-
 vekslet kulturelle koder.


kommunikation: sproglige evner til at få forstå me-
 ningsuniverser, kunne oversætte fagudtryk og talemåder, 
 sociale kompetencer og forhandlingsevner.


koordinering: kunne planlægge og sprede informatio-
 ner, skabe sammenhæng mellem forståelser og handlinger 
 og ”få tingene til at køre” ud fra normer og traditioner.


kooperation: fleksibilitet og faglig konduite, helheds-
 forståelse, overtalelsesevner, idérigdom og evner til give 
 samarbejdet merværdi for alle. 


Alle disse elementer og hensyn er indbyrdes forbundne. Det er ikke 
 nødvendigvis let at mestre koblingskompetencerne, men det bliver 
 afgørende, at flere bliver i stand til at kunne det fremover. Og man 
 skal naturligvis kunne noget forskelligt på de forskellige politikom-
 råder. Men de konkrete sammenhænge, som koblingskompetencer 
 skal udvikles og fungere i – i beskæftigelsessystem, skolesystem, 
 administration, svømmehaller eller parkanlæg for blot at nævne nogle 
 - har det ikke været meningen at komme nærmere ind på her. 


Der skal derimod peges på nogle forhold, som er væsentlig for 
afprøvning i praksis af vores forståelse af begrebet. Ansatte skal jo 
både kende vejene og kunne krydse dem.



(14)
Hvad kan der gøres?


FREMFÆRD som udviklingsprojekt har sat sig for at skabe grundla-
 get for en omfattende fornyelse af den kommunale sektors betjening 
 af borgerne. Sigtet er at skabe et kvalitetsløft, og det skal ske gen-
 nem fokusering på velfærdsydelser, tilrettelagt og gennemført ud fra 
 en forståelse af det centrale begreb kerneopgaver. Ud over samar-
 bejder på tværs omfatter begrebet også samskabelse med borger-
 ne, dvs. med udvidet borgerinddragelse omkring serviceopgaver.


Vi ser et behov for indsatser få tre planer:


en iscenesat arBejdspladslæring, der skal 
 omfatte alle medarbejdere og ledere med koblet kerneopga-
 veløsning. Her er det især ledelsens ansvar at tilvejebringe 
 udvekslingszoner, de nødvendige udviklingsrum for dialog om 
 kerneopgaveforståelsen.


en kritisk justering af alle grunduddannel-
 ser og voksen- og efteruddannelser, hvor kob-
 lingskompetencer kan indbygges, og der kan udvikles stærke 
 handlekompetencer hos elever og studerende. Det omfatter 
 altså både kommende som allerede ansatte.  


For alle faggrupper - inklusiv. ikke–faglærte - er der tale om at 
udvide deres dybe faglighed med de funktionelt afledte kompe-
tencer, der er indeholdt i koblingskompetence-begrebet. 



(15)en selvkritisk proces på Beslutningstager-
 niveau. Her ser vi behovet for, at politikere på alle niveauer 
 kritisk forholder sig til det nødvendige i at få omlagt de nuværen-
 de NPM-baserede styringsformer til dialogbaserede regulerin-
 ger og koordineringer. Den tilstræbte, holistiske kerneopgave-
 løsning skal fremmes skridt for skridt. Og det er væsentligt, at 
 konceptet af ledere ikke forstås som hjælp til endnu en spare-
 øvelse. Der vil stadig skulle måles på resultater, men det må ske 
 på måder, der er organisk forbundne med udviklingsopgaverne, 
 og som er fremadskuende. Der vil også være behov for, at de 
 faglige organisationer i deres uddannelsespolitik viser en åben 
 tilgang til dækning af uddannelsesområderne med flere fælles 
 indholdselementer. 



Hurtig handling og tålmodighed   er vigtige dyder


Der forestår efter vores vurdering en lang udviklingsproces, hvis 
 koblingskompetencer skal gøres til standardelementer ud over 
 gængs faglighed og være handlingsanvisende i praksis. Vi er derfor 
 af den opfattelse, at det giver god mening at igangsætte udviklings-
 forløb på alle tre indsatsfelter.


Der er tale om en kickstart, der vil forsvinde igen over tid, når opga-
 ven er ved at lykkes. Men det vil tage tid. Tålmodighed er en vigtig 
 dyd. 


Udover at kickstarte processer på udvalgte områder er der stærkt 
brug for at fastholde og videreudvikle FREMFÆRD som et overgri-
bende udviklingsprojekt. FREMFÆRDs intentioner vil lettere kunne 
indfries, ved at få udviklet og brugt koblingskompetencer. Det vil 
være vigtigt med større demonstrationsprojekter i frontløberorga-
nisationer, så der kan hentes flere praktikererfaringer med brug af 
elementerne i koblingskompetencer. 



(16)I hånden sidder du med de første spæde skridt i retningen af 
 et helt nyt begreb og en helt ny måde at arbejde med sam-
 arbejde på tværs. I 2016 fik CARMA (Aalborg Universitet) til 
 opgave at undersøge om begrebet koblingskompetencer 
 kunne bruges i arbejdet med tværfagligt samarbejde. Om 
 det kunne være en ny måde at få endnu større glæde af de 
 mange faggruppers samarbejde om kerneopgaven.  


Forskerne på CARMA kalder koblingskompetencer The 
 missing link mellem monofaglighed og tværfaglighed og en 
 forudsætning for tværfaglige og tværgående samarbejder i 
 det offentlige.


I denne pjece kan du læse om koblingskompetencer og ikke 
 mindst om, hvad det betyder for de færdigheder de ansatte i 
 det offentlige skal have fremover.


God læselyst


Projektledelsen i projektet ”Styrk fagligheden  
på tværs gennem kompetenceudvikling”
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