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fra spandingsfelt til professionalisme

Denne artikel undersoger, hvordan
ledere i en kommunal socialforvaltning
anvender og fortolker omkostningsin-
formation. Specifikt fokuseres der p3,
hvordan andringer i det sociale arbejde
initieres, nar nye metoder til omkost-
ningsstyring - og som konsekvens heraf
en mere omkostningsbevidst adfzerd

- introduceres. Tidligere forskning har
vist blandede resultater, hvad angar
fagprofessionelles accept af okonomisk
styring. Baseret pa et casestudie, hvor
topledelse, mellemledere og stabs-
medarbejdere interviewes, vises det,
hvordan omkostningsinformation kan
knytte omkostningsbevidsthed sammen
med social arbejdspraksis. Studiet viser,
hvordan omkostningsbevidsthed kan
integreres i socialt arbejde, s omkost-
ninger reduceres, og kvalitet styrkes.

Desuden vises det, hvordan ledere
opfatter omkostningsinformation som
en professionalisering af det sociale
arbejde, samt at lederes meningsska-
belse og meningsgivelse er vigtige for
at mindske modstand mod forandringer,
nar ny omkostningsinformation intro-
duceres.

Indledning

Der opleves ofte styringsudfordringer pa
socialomradet, og budgetoverskridelser
er bade hyppige og markante. | forlaen-
gelse af opbremsningen i den kommu-
nale udgiftsveekst fra 2010 er skonomi-
styring og omkostningsbevidsthed
derfor kommet i fokus. Fagprofessionelle
kan dog reagere med modstand, nar
omfanget af ekonomisk styring foreges,
og nar nye okonomistyringsteknikker
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Omkostningsbevidsthed kan integreres i
socialt arbejde, sa omkostninger reduceres,
og kvalitet styrkes.

introduceres, da det opfattes som en
reduktion af deres faglige autonomi
(Purcell & Chow 2011). Der er imidlertid
ogsa mange studier, der viser, hvordan
professionelt arbejde kan forenes med
okonomisk styring (Kurunméki et al.
2003; Kastberg & Lagstrom 2019;
Croft et al. 2015), ligesom Kurunméki
(1999, p. 121) fremhzever, at sendringer

i ekonomistyring bade kan skabe
omkostningsbevidsthed og eendre
fagprofessionelles beslutningsprocesser.

| denne artikel analyserer vi resultaterne
fra et studie af, hvordan omkostnings-
information pavirker, hvordan ledere og
fagprofessionelle skaber mening ud af
andringer i socialt arbejde, samt hvordan
omkostningsinformation pavirker sam-
menkadningen af nye og bestadende

praksisser. Analysen er baseret pa et
sensemaking-perspektiv (Weick 1995),
hvor der leegges vaegt pa, hvordan sociale
praksisser internaliseres og reproduce-
res.

| forhold til andre typer tal tilfgjer
okonomistyring en opfattet praecision,
stringens og objektivitet. Derfor har
omkostningsinformation i et sensema-
king-perspektiv potentielt en vaesentlig
rolle, da den kan reducere flertydighed
og skabe struktur, og som Swieringa &
Weick (1987) har vist, kan omkostnings-
information pavirke bade motivation

og akterers handlingsvillighed. Sense-
making-litteraturen adresserer ikke de
specifikke professionskarakteristika, idet
disse opfattes som mentale modeller,
som fagprofessionelle opbygger ved

deres arbejde, uddannelse og livserfarin-
ger (Avby 2015). Hvis sddanne mentale
modeller konfronteres med konfliktende
informationer, eller hvis forventede sam-
menhaenge destabiliseres, kan det fore til
nye meningsskabelser.

Den empiriske del af artiklen er baseret
pé et kvalitativt studie i en kommune,
benavnt Alfa, hvor nye skonomisty-
ringsteknikker introduceres for at skabe
storre omkostningsbevidsthed. Vi
adresserer folgende forskningsspergs-
mal: Hvordan anvender mellemledere
sensegiving og sensemaking til at skabe
rammer for fagprofessionelles forstaelse
af omkostningsbevidsthed?
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| arene efter vi foretog studiet i Alfa, er
okonomistyringsprincipperne tilsva-
rende dem, Alfa udviklede, blevet mere
udbredte pa de specialiserede social-
omrader, ligesom sagsbehandlere i langt
hojere grad “har udviklet kompetencer
og praksisformer, der gor det muligt at
forbinde ekonomiske og faglige hensyn”
(Schraeder 2019, p. 14). Udviklingen af en
mere velegnet styring pa de specialise-
rede omrader er dog et tilbagevendende
tema, og efter flere &r med markante
besparelser p4 omradet og stigende
behov er bade budgetterne og den
okonomiske styringspraksis pressede i
de fleste kommuner.

@konomisk styring pa socialomradet
Der bliver ofte sat fokus pa, hvordan New
Public Management har introduceret
styringsprincipper fra private virksomhe-
der til den offentlige sektor og dermed
pavirket reformer og andringer. Power

& Laughlin (1992) har anvendt begrebet
“accountingization” til at beskrive,
hvordan regnskabsinformation skaber

et okonomisk sprog, der koloniserer
fagprofessionelle kulturer og truer den
faglige praksis. Det er ogsa tilfeeldet pa
socialomradet, hvor relationsarbejde
siden 1970’erne har haft en afgerende
betydning (Parton 2008). Med en aget
anvendelse af beregningsteknikker,
udredninger og standardiseringer (Miller
& Rose 1990, p. 8) kan den faglige praksis
dog blive udfordret, og nogle (f.eks.
Rogowski 2010) anfaerer, at omkostnings-
information grundleeggende ikke kan
rumme den uformelle og relationsbase-
rede praksis pa socialomradet.

Fagprofessioner, som f.eks. jurister og
leeger, har traditionelt vaeret accepteret
som kollegiale, selvregulerende ekspert-
omrader, hvor professionel autonomi

legitimeres af ekspertise, som kun
fagprofessionelle kan regulere (Abbott
1988). Den jobbaserede professiona-
lisme, som udeves af fagprofessionerne,
har under indflydelse af New Public
Management veeret under forandring,
fordi fagprofessionelle i stigende grad
indgar i store organisationer (Evetts
2009, 2011). Schott et al. (2016) fremhae-
ver saledes, at opfattelsen af profes-
sionalisme nu i hejere grad er indlejret i
en bredere organisatorisk og samfunds-
maessig sammenhzaeng, Evetts (2009)
taler om organisatorisk professionalisme,
og Freidson (2001) argumenterer for, at
professionsforstaelse skal genfortolkes,
séledes at den jobbaserede professiona-
lisme far storre vaegt.

Herudover har Noordegraaf (2007, p.
765) papeget, at professionalisme “is
perceived to be about applying general,
scientific knowledge to specific cases in
rigorous and therefore routinized or insti-
tutionalized ways". | relation til socialt
arbejde fremhaever Llewellyn (1998)
usikkerheden som felge af manglende
viden om, hvad der virker. Derfor er det
vanskeligt at institutionalisere styring,
og som Wallstedt (2017) fremhaever,
svaekker det professionaliseringen af det
sociale arbejde, at der ikke er en tilstraek-
kelig sikker og abstrakt faglig viden.
Inden for socialomradet har flere forfat-
tere (Kurunméki et al. 2003; Llewellyn
1998) vist, at skonomisk styring godt kan
forenes med den socialfaglige praksis,
men der er ogsa litteratur, der anleegger
et mindre optimistisk syn og fremhaever,
hvordan ekonomisk styring udfordrer
veerdier og faglige identiteter (Chow et
al. 2019; Miller & Rose 1990). Ligeledes er
der ogsa eksempler pé, hvordan fag-
professionelle reagerer med modstand
mod introduktionen af ekonomistyring

(Abernethy & Stoelwinder 1995; Purcell &
Chow 2012).

Hvad angér professionernes fremtid,
udtrykte Abbott (1988) bekymring for,
om det foregede fokus pa ekonomisty-
ring ville fore til afprofessionalisering, og
det har veeret fremheaevet, at fagligheden
kan blive fortreengt af skonomiske
hensyn og eget administration (f.eks.
Adcroft & Willis 2005). Wallstedt (2017,
p. 24) papeger, at det imidlertid ogsa er
muligt, at eget brug af ekonomistyring
bade kan bevare og styrke fagligheden
samt fore til udviklingen af nye former
for professionalisme ved at reprofessio-
nalisere processer og styrke den faglige
kommunikation og refleksion.

Sensemaking-perspektivet

| artiklen anvendes et sensemaking-
perspektiv (Weick 1995), der iszer
fokuserer pa, hvordan aktererne aktivt
skaber mening ved deres handlinger -
og dermed konstruerer forstaelsen for
deres omgivelser - fremfor blot pas-

sivt at reagere pa dem. En omfattende
litteratur har udviklet begrebsapparatet
til ikke blot at veere en teori men ogsa en
analysemetode. Vi folger i denne artikel
litteraturen, der viser, hvordan akterer
skaber mening (Maitlis 2005; Weick et al.
2005; Avby 2015), og hvordan ledere ved
sakaldte sensegiving-processer (Gioia

& Chittipeddi 1991) forseger at pavirke
meningsskabelse hos medarbejdere

i retning af en ensket opfattelse af
virkeligheden.

Vi fokuserer desuden pa, hvordan
sensebreaking, dvs. fjernelse eller
destruktion af mening, og brugen af
metaforer knytter nye praksisser til
velkendte praksisser (Cornelissen et
al. 2008). Derved giver sensemaking-
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| forhold til andre typer tal tilfejer
okonomistyring en opfattet praecision,
stringens og objektivitet.

perspektivet forklaringskraft til analysen
ved at fokusere p4, hvordan aktererne
adresserer flertydighed og usikkerhed i
forandringsprocesser, nar der tilstraebes
en forstaelse af, hvad der foregar, og at
genskabe orden.

| analysen ser vi pa sensemaking-proces-
serne som tre rekursive faser. | den forste
fase samler aktererne ledetrade (clues)
fra omgivelserne, hvorved specifikke

ting kan observeres (noticing) og gives
opmarksomhed, sa de kan analyseres
nzermere (bracketing). Derved opstar en
flertydighed i de bestaende forstaelser,
der derfor brydes op, og en ny initial
mening etableres. | den efterfolgende
fortolkningsproces udtraekkes yderligere
ledetréde, og der etableres en mere
fuldsteendig og narrativt organiseret
meningsskabelse. Endelig skabes der i
den tredje fase mening i handlingerne
(enactment), idet der handles i overens-
stemmelse med forstéelsen af omgivel-
serne.

Professionalisme kan i et sensemaking-
perspektiv opfattes som en mental model
i form af en forstaelsesramme, der etable-
res gennem arbejdssituationer, uddan-
nelse og livserfaringer. Sddanne mentale
modeller guider fagprofessionelle i deres
opfattelse af situationer og i den daglig
professionspraksis (Weick 1993). De
mentale modeller kan blive forstyrrede,
hvis forventninger ikke opfyldes, identi-
teter trues eller mal ikke opnas. | sddanne
situationer kan nye meningsskabende
processer blive initieret, men forstyr-
relserne kan ogsa blive opfattet som

en invasion af den personlige autonomi
(Kurunmaéki et al. 2003).

Litteraturen (Weick & Sutcliffe 2003)
viser, at organisatoriske og styrings-
maessige andringer ikke nedvendigvis
indebzerer endringer i meningsskabelser,
hvis gruppenormer og kultur forhindrer
det, ligesom medarbejdere aktivt kan
modsté sendringer med udgangspunkt

i deres egne fortolkninger (Sonenshein
2010). Ledelsens initiering og engage-

ment i sensegiving-processer er derfor
afgerende, hvis der skal skabes nye
forstdelsesrammer og szettes andre mal
for det socialfaglige arbejde.

Metodologi

Alfa er en mellemstor sjaellandsk
kommune med omkring 70.000 indbyg-
gere og 7.000 ansatte. Vi fokuserer pa
Psykiatri- og Handicapafdelingen, der

er ansvarlig for kommunens opgaver i
forhold til voksne borgere med psykiske
lidelser og fysiske handicap, misbrugsbe-
handling, boligsocial indsats, skonomiske
enkeltydelser og frivilligt socialt arbejde.
Som en del af omradet har kommunen
omkring 300 botilbudspladser pa det
takstfinansierede omrade, hvoraf hoved-
parten anvendes af andre kommuner.

Afdelingen er organiseret med stabs-
funktioner, herunder et kvalitets- og
udviklingsteam ledet af souschefen samt
et visitationsteam ledet af en myndig-
hedsleder. Herudover omfatter omradet
decentrale udfererenheder i form af
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L edelsens initiering og engagement |
sensegiving-processer er derfor afgerende,
hvis der skal skabes nye forstaelsesrammer

botilbud, bostatteafdeling, beskyttede
vaerksteder mv.

Vi valgte at studere denne kommune,
fordi den ofte blev fremhaevet bade for
succesfuldt at have balanceret hensyn
til budgetoverholdelse med godt socialt
arbejde og for at have veeret blandt de
forste til at udvikle nye ekonomistyrings-
former. Efter mere strikse statslige krav
til kommunernes budgetoverholdelse
blev kommunen imidlertid ekonomisk
presset, ligesom behovet for sociale
ydelser var markant stigende. | konse-
kvens heraf udviklede man nye ekono-
mistyringsprincipper for at skabe storre
omkostningsbevidsthed i det sociale
arbejde.

Artiklens empiriske grundlag, der
udgeres af dokumenter og 13 semistruk-
turerede interviews, blev indsamlet i

maj 2012. | forvaltningen interviewede

vi social- og sundhedsdirekteren samt
vicedirekteren, social- og psykiatri-
chefen, souschefen samt lederen af
myndighedsafdelingen. Herudover
interviewede vi fire forstandere (tilbuds-

ledere) samt to udviklingskonsulenter i
social- og psykiatriafdelingen. Endelig
interviewede vi ogsd kommunens bud-
getchef samt en skonomikonsulent, der
primeert beskeaeftigede sig med social- og
psykiatriomradet. Alle fire tilbudsledere
var socialfagligt uddannede, ligesom
nogle af dem havde mastergrader i
blandet andet psykologi og leering. De to
udviklingskonsulenter, der ligeledes var
socialfagligt uddannede, havde mange
ars praktisk erfaring inden for omradet
og arbejdede blandt andet med udvik-
ling af kvalitetsstandarder og faglige
arbejdsprocesser.

Vi indsamlede budgetter, arsrapporter,
strategidokumenter, politikker, kvali-
tetsstandarder mv. i forbindelse med
interviewene, mens andre dokumenter
blev fundet pd kommunens hjemmeside.
Der blev ved interviewene anvendt en
semistruktureret interviewguide, hvor de
specifikke spergsmal var tilstraekkeligt
abne til, at lederne kunne forklare, hvad
der optog dem i relation til ndringerne
i den okonomiske styring og i det
sociale arbejde. Ligeledes var det muligt

at undersege ledernes fortolkning af
a&ndringerne, samt hvordan de involve-
rede sig for at pavirke medarbejderne og
forme forandringerne.

Alle interviews blev optaget, trans-
skriberet og analyseret ved anvendelse
af NVIVO, hvilket muliggjorde en
systematisk datareduktion, klas-
sifikation og fortolkning med henblik
pa at styrke studiets palidelighed og
validitet. Der blev anvendt en narrativ
analysemetode, hvor der blev lagt veegt
pa analysen af “organizational proces-
ses because people do not simply tell
stories - they enact them” (Pentland
1999, p. 711). P& dette grundlag blev der
konstrueret sammensatte narrativer
(Sonenshein 2010), hvor forlgbet blev
konstrueret pa baggrund af individuelle
narrativer. | analysen fokuserede vi isaer
pa, hvordan aktererne udtrak ledetrade
fra omgivelserne for at fortolke den nye
omkostningsinformation, hvordan de
afgreensede situationen, og hvordan de
fortolkede haendelserne.
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Resultater og analyse
@konomistyringen intensiveres

Alfa havde i midten af OO’erne intro-
duceret mal- og rammestyring samt
intensiveret budgetopfelgningerne for
at fremme budgetoverholdelse i alle
afdelinger. Ikke desto mindre overskred
Psykiatri- og Handicapforvaltningen
gentagne gange budgettet. Som afde-
lingschefen udtrykte det, “var der ikke
nogen, der i realiteten vidste, hvordan
Alfa brugte pengene pd psykiatri-

og handicapomrddet”. | takt med at
okonomien i Alfa blev mere presset,
erkendte man efter nogle ar, at der var
behov for veesentlige sendringer. Derfor
satte man fokus pé at udvikle en mere
detaljeret styringsinformation, og der
blev foretaget ekonomiopfelgning pa
enkeltsagsniveau. Det indebar aendringer
i den saedvanlige arbejdsmaéade, og nye
informationer eendrede, hvordan sager
blev opfattet, s& nye meninger matte
etableres.

Den nye omkostningsinformation fra
budgetopfelgningerne skabte ledetrade
for lederne og indikerede, at noget burde
gores, samt at udgifterne ville fortsaette
med at stige, hvis ikke budget- og plan-
laegningssystemerne blev eendret:

“.. vi kunne bare se, at vi brugte alt for
mange penge i forhold til de penge, der
var afsat ... Der blev ved med at komme
nye borgere ind, sé vi ville aldrig nogen
sinde have penge til at deekke det
omréde.” (Afdelingschef).

Ledergruppen erkendte, at de ikke var i
stand til at forklare, hvorfor udgifterne
steg; om dette skyldtes et stigende antal
klienter, eller om tyngden i de enkelte
sager steg. Undervejs erkendte ledelsen
derfor, at der var behov for et szerskilt

kebsbudget, som samlede al relevant
information om de enkelte borgere.
Dette blev hurtigt en integreret del af
det daglige opfelgningsarbejde, samtidig
med at ledelsen kunne monitorere
udgiftsudviklingen og analysere afvi-
gelser mellem forbrug og budget. Dette
kunne geres pa enkeltsagsniveau savel
som aggregeret, samtidig med at data
kunne anvendes til at prognosticere og
analysere udviklingen.

Den treengte okonomi

presser fagligheden

Da aendringer i skonomiaftalerne mellem
KL og Regeringen i 2010 indebar sank-
tionering i form af reduceret bloktilskud,
hvis kommunerne under ét ikke holdt
serviceudgifterne under det aftalte
niveau, blev det afgerende at overholde
budgetterne, og da udgiftspresset i

Alfa samtidig var stigende, var det ned-
vendigt at reducere udgifterne pa alle
omrader. Det betad en indsnaevring af
det ledelsesmaessige fokus og tilfejede
en ny forstaelse for vanskelighederne:
“der er ingen tvivl, om at ekonomien er
enormt meget under pres, fordi kommu-
nernes ekonomi generelt er under pres”,
som souschefen udtrykte det.

Selvom den indlysende fortolkning af et
oget budgetoverholdelseskrav ville have
veeret, at udgifterne skulle reduceres
endnu mere, sa forte fortolkningen af
de eksterne sndringer til, at souschefen
konstaterede, at det ikke var muligt at
skabe balance gennem udgiftsreduk-
tioner, da de faglige hensyn til borgernes
behov blev mobiliseret som vaerende
mindst lige sa vigtige som at overholde
budgettet:

".. samtidig er der her et omrdde, som
der bare er et pres pd, og mange af de

borgere, der kommer ind, de skal jo have
et eller andet tilbud, og mange af dem er
dyre! Altsd vi kan ikke bare sige nej, og

det ensker vi jo heller ikke ...” (Souschef).

Retrospektivt blev finanskrisen og
regeringens sparekrav de afgerende
ledetrade, der beted, at de finansielle
vanskeligheder i afdelingen plausibelt
kunne fortolkes som en mulighed for

at styrke det faglige arbejde. Ledelsen
besluttede, at der var behov for aget
omkostningsbevidsthed. Dette blev
imidlertid ikke opfattet som et spergs-
mal om omkostningsreduktion men
snarere som et pejlemaerke, der 14 i
forlaengelse af den faglige opfelgning

pa borgernes progression. Med disse
fornyede ledetrade blev handteringen

af udgiftsveeksten af ledelsen set som
et spergsmal om socialfaglig udredning
og behovsafklaring. Borgernes behov og
kravet om besparelser havde tidligere i
hejere grad veeret set som modstridende
hensyn, hvor de fagprofessionelle sken
havde betydet, at budgettet var blevet
overskredet. Ved at orientere profes-
sionalisme mod de organisatoriske
behov blev professionalismen dermed af
ledelsen forstdet som en styrkelse af det
socialfaglige arbejde, sa budgetoverhol-
delsen kunne genetableres.

Bestéende rutiner og praksisser eendrede
sig dog ikke af sig selv, og der blev
udviklet to omfattende og detaljerede
handlingsplaner for henholdsvis psykia-
triomradet og handicapomréadet. Disse
skulle i seerdeleshed szette fokus péa de
enkelte borgeres behov samt systema-
tisk baseres péa rehabilitering:

“Det vil sige, at vi skal hele tiden sige,
hvorndr kan borgeren blive bedre til at
klare sig selv. Hvad skal der til, for at
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de bliver bedre, sd de ikke skal have en
vedvarende ydelse, men en treening i

en kortere periode for pd den mdde at
kunne klare sig selv pé et hajere niveau.
Og det skal gerne have en afsmittende
virkning, ved at vi kan have flere borgere
i vores tilbud og treeningstilbud”.
(Direkter).

Selvom ressourceudnyttelse og oko-
nomisk styring er implicit i direkterens
opfattelse af handlingsplanerne, sa var
ledelsens primaere fokus rehabilitering.
Pa trods af at planerne ikke indeholdt
finansielle malsaetninger, var deres
formal at adressere de udfordringer, der
initialt havde vaeret fortolket som finan-
sielle. Blot var der konstrueret en anden
forstéelse, der handlede om faglige
malsaetninger: “Mdlet med rehabilitering
er at gere borgerne mere selvhjulpne.
Det frigiver ressourcer til borgere med
oget stottebehov” (2020-plan, Handicap-
omradet).

Undervejs i handlingsplanernes udvikling
tillagde ledelsen bade socialfaglighed og
okonomiske hensyn nye meninger, sa de
kunne forenes i en mere organisatorisk
orienteret professionalisme, hvor
omkostningsbevidsthed hang sammen
med professionskompetence. Pa trods
af at de faglige eendringer var initieret af
et besparelseskrav, havde ledelsen fokus
pa, at omkostningshensyn ikke méatte fa
forrang i forhold til den professionelle
behovsvurdering eller i visitationsproces-
sen. Da omkostningsbevidsthed ikke
initialt blev fast defineret, var begrebet
abent for fortolkninger, afgraensninger
og fokuseringer. Ved at forsta det i
sammenhang med rehabiliterings-
strategien fik det betydning som et
spergsmal om at inkludere hensyn til
omkostningseffektivitet i visitationen,

f.eks. ved at vurdere mulige, alternative,
men tilstreekkelige, lesninger med et
lavere udgiftsniveau. Ligeledes blev
omkostningsbevidsthed teet knyttet til
den lebende opfelgning pa de enkelte
sager med henblik pa at sikre tilbud, der
sé praecist som muligt matcher borge-
rens behov. Endelig er det ogsa veerd at
bemazerke, at flere ledere fremhaevede, at
en utilstreekkelig indsats pa langt sigt vil
forege omkostningerne:

“.. man skal ikke veelge [et billigt tilbud],
hvis det efterfelgende ikke er godt nok.
Sd man sd skal have et nyt tilbud ... det
er jo igen der, hvor fagligheden kommer
ind. Man md aldrig begynde at trceffe
beslutninger pd baggrund af ekonomi
alene ... Det skal altsd veere fagligt
funderet.” (Souschef).

Fra omkostningsinformation

til omkostningsbevidsthed

Fordi fagprofessionaliteten fik en frem-
treedende rolle, zendredes opfattelsen af
de finansielle udfordringer, og der blev
etableret en faelles forstaelse af, at de
daglige arbejdsprocesser skulle styrkes.
Nye ledetrade blev bemaerket - ikke blot
detaljer i arbejdet men ogsa i relation til
en hidtil manglende forstéaelse for sam-
menhange mellem omkostninger og ind-
satser, som tilsyneladende blot skyldtes,
at man ikke havde haft fokus pa det. | sin
forklaring af dette lagde en af udviklings-
konsulenterne vaegt péa plausibiliteten
ved at forklare, at det hang sammen med
den uddannelsesmaessige baggrund,
som hun selv ligesom mange medarbej-
dere havde: “Det er jo ogsd fy pd studiet
at skulle snakke ekonomi. Det md man
ikke!” (Udviklingskonsulent 1).

For nogle socialarbejdere var omkost-
ningerne blevet negligeret, fordi der

ikke var forstaelse for betydningen af
omkostningsstyring, nér ressourcerne
er begraensede. Men der var ogséa nogle,
som tidligere i hgjere grad havde afvist
at anvende gkonomiske reesonnementer
ud fra en forstaelse af, at omkostnings-
betragtninger indebar en lavere kvalitet i
tilbuddene. Myndighedschefen forkla-
rede: “.. det der med, at hvis man sagde,
at de fik for meget, sd skcerer vi pé de
handicappede. Det er ikke ordentlige
vilkdr. Altsd, den der med, at det kan
man da ikke".

Ved at reducere problemstillingen og
indsnaevre den til faglighed bemaerkede
lederne, at den del af de udfordringer,
der initialt var karakteriseret som
udefrakommende, reelt udsprang af, at
de fagprofessionelle metoder ikke var
baseret pa omkostningsinformation,

og at hverken sagsbehandlere eller
medarbejdere pa tilbuddene inddrog
omkostninger i tilstraekkelig grad, nar de
traf beslutninger. Derfor var det reelt set
ogsa vanskeligt at have et feelles ansvar,
nar man ikke vidste, hvilke konsekvenser
ens beslutninger havde. Denne for-
tolkning var vigtig, da den indikerede,

at beslutningsgrundlaget for at handle
omkostningsbevidst ofte ikke var til
stede. Dermed var det heller ikke blot et
spergsmal om at tale om budgetover-
holdelse, men snarere et spergsmal om
at fremskaffe den nedvendige informa-
tion - og dermed var ansvaret ogsa pa
ledelsens skuldre.

Meningsnedbrydning og meningsgivelse
| erkendelsen af at der bade var brug for
et andet informationsgrundlag og for en
forstaelsesramme, der ikke forhindrede,
at medarbejderne sa nye muligheder for
at lese opgaverne, var det nedvendigt
ogsa at na til en erkendelse af svag-
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Et omrade, som der bare er et pres pa, og
mange af de borgere, der kommer ind, de skal
jo have et eller andet tilbud.

hederne ved den hidtidige forstaelse,

sa nye forstaelser kunne etableres.
Destabiliseringen af den bestaende
orden igangsatte og pavirkede ifelge
ledelsen meningsdannende processer
blandt medarbejderne, og lederne gav
under interviewene flere eksempler p3,
hvordan omkostningsinformation indgik
i symbolske beskrivelser, der tydelig-
gjorde konsekvenserne af de bestadende
arbejdsmetoder.

Det blev fundet specielt effektivt at
tydeliggere konsekvenserne af status
quo, og dermed ogsa hvis omkostninger
ikke blev inddraget i beslutningsgrund-
laget. Afdelingschefen forklarede
eksempelvis, hvordan hun introducerede
behovet for eget omkostningsbevidst-
hed:

Pa et tidspunkt snakkede jeg med

dem om, nar de laver visitationerne til
vores stottekorps: Hvis hver borger far
et kvarter mindre tid, sa betyder det 3
medarbejdere. “Er det virkelig sé mange
penge, spurgte de ..” (Afdelingschef).

Hvorvidt et kvarter var en preecis reprae-
sentation af endringsbehovet, var ikke
afgerende. Det blev valgt med udgangs-
punkt i, at de fleste sagsbehandlere
formodentlig ville erkende, at et kvarter
i den store sammenhaeng ikke havde
afgerende betydning. Beslutnings-
grundlaget blev heller ikke anfaegtet,

og aggregeringen af den forholdsvis

lille 22ndring blev, som afdelingschefen
beskrev det, medt med overraskelse:

“Set fra en sagsbehandler, der sidder
med en lille sagsstamme, sd kan jeg
godt forstd, at man sddan tceenker, at
jamen, det geor jo ikke en vild stor forskel,
om jeg treeffer den beslutning eller den
beslutning, men hvis man sddan aggre-
gerer det op: Sd det er vigtigt at fd dem
til at se sammenhcengen”. (Souschef).

Pa denne made italesatte ledelsen
nedvendigheden af at have nok
ressourcer til radighed, sa de naeste
borgere ogsa kunne hjzelpes, da dette i
sardeleshed blev forstdet som symbolet
pa god faglighed:

“Og sé siger jeg: Vi skal ikke spare. Vi
skal bare have rdd til de borgere, der
kommer ind ad vores der, som vi gerne
vil give stette, fordi vi kan se, at de
mangler det. Det har vi penge til. Og vi
vil ikke give 8 timer til en, som kun har
brug for 1time, hvis vi har en, der har
brug for de 7 timer, men ikke kan fé det,
fordi vi ikke har pengene.” (Myndigheds-
chef).

Ved at skabe sadanne plausible billeder
pa en mere organisatorisk orienteret
fagprofessionalisme fik fortaellingerne
storre styrke og kunne medbvirke til at
bryde handlingsmenstre ved at destabili-
sere den bestdende forstaelse.

Fra omkostninger til nye

socialfaglige praksisser

Vi interviewede ikke socialfaglige med-
arbejdere fra de enkelte tilbud, men da vi
spurgte lederne til eksempler pa, hvordan
endringerne i den faglige praksis havde
manifesteret sig, blev der lagt vaegt pa,
at omkostningshensyn var blevet en

fast integreret del af den socialfaglige
praksis.
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Eksempelvis forklarede myndigheds-
chefen:

"Jeg oplever, at fra aldrig nogensinde at
kigge p& ekonomi sd kigger de pég det
altid. Det hedder billigst-bedst-egnet.
Der gdr vi simpelthen ind og kigger pd,
altsé hvad er det, de skal have, hvad
siger fagligheden, og hvad kan de nejes
med?” (Myndighedschef).

Det blev ogséa fremhaevet, at medar-
bejderne ikke tog omkostningshensyn,
fordi det blev kraevet af dem, men fordi
de opfattede det foregede omkost-
ningsfokus som en nedvendig sendring
af det traditionelle sociale arbejde, hvis
indsatserne skulle have bedre effekt.
Myndighedschefen gav ligeledes et
eksempel pa, hvordan medarbejdere selv
fulgte op og tog initiativer:

“Hvis de opdager, at Center for Autisme
i en sag, hvor en person har féet stotte,
pludselig ringer borgerne op, og han
siger: ‘Min stotteperson er ikke kommet
de sidste 3 mdr.’ - folk er lenge om at
reagere - sd ringer de og siger: 'Vi vil
gerne have en kreditnota.” Det gjorde
de aldrig fer i tiden, og altsd, det ger

de selv.. PG den mdde har de fdet en
erkendelse eller et commitment til gerne
at ville veere med til at prioritere, hvad
de her penge skal bruges til”. (Myndig-
hedschef).

Ligeledes fremhaevede en af udviklings-
konsulenterne, at omkostningsinfor-
mation havde styrket de socialfaglige
kompetencer i organisationen, og det var
hendes overbevisning, at holdningen til
okonomistyring havde sendret sig:

“.. sagsbehandlerne har ekonomiske
overvejelser, ndr de indstiller. Det er helt
ned pd de faglige vurderinger, at der

ogsd er et ekonomisk perspektiv ... og

der er endnu mere fokus pé at lave de
der analyser og sige: Er der noget i de
tilbud, vi har nu, som vi kan skrue pG?”
(Udviklingskonsulent 1).

Diskussion og konklusion

Som folge af et foreget udgiftspres

blev det nedvendigt for Alfa at reducere
omkostningsniveauet og styrke omkost-
ningsbevidstheden. | forandringsproces-
sen blev der introduceret ny omkost-
ningsinformation, som blev integreret

i arbejdsprocesserne. Studiet viste, at
lederes sensemaking-processer har
betydning for, hvordan omkostningsin-
formation accepteres samt for, hvordan
forandringerne forleber. | forandringspro-
cessen blev der skabt nye meninger og
forstéelser ved ledernes sensemaking-
processer, idet der blev trukket ledetrade
ud af den gkonomiske information.

Ved at isolere fokuseringen pa disse
ledetrade og fortolke sendringerne blev
lederne involveret i udviklingen af nye
okonomstyringsmodeller og -principper;
blandt andet for at opna endnu mere
sikker viden.

Studiet indikerer, at ledere ved at
involvere sig i meningsafbrydende akti-
viteter kan andre egne forstaelser og
bestdende praksisser i organisationen.
Det skete eksempelvis ved at frembringe
modstridende information repraesenteret
ved tal og symboler, der afbred besta-
ende fortolkninger, skabte flertydighed
samt nye dynamikker. Hvorvidt kalku-
lationerne var eksakte, blev ikke pro-
blematiseret, men resultaterne skabte
nye symboler, der indgik i nye menings-
skabelser. Fremfor at repraesentere en
absolut sandhed handler det (jf. Weick et
al. 2005, p. 415) om at reducere usikker-
hed og skabe plausible referencerammer,

der stimulerer handling (Swieringa &
Weick 1987).

Analysen indikerer, at lederne var i

stand til at skabe sammenhang mellem
a&ndringerne og de bestaende faglige
arbejdsprocesser, sa aendringsstrategien
blev et spergsmal om at forbedre
kvaliteten. Denne fortolkning blev
understottet af ledetrade udtrukket af
den nye omkostningsinformation, og
lederne opfattede muligheden for at ege
kvalitetsniveauet uden at overskride
budgettet. | denne proces var det
afgerende, at ledernes egne forstaelser
gennem deres handlinger skabte en
forstaelse af at have indflydelse og
pavirkningskraft, fremfor at a&endringsbe-
hovet og de stramme ekonomiske ram-
mer blev opfattet som en begraensende
spandetroje.

Tidligere litteratur har vist, at skonomisk
styring i nogle tilfeelde opfattes som
begraensende for autonomi og faglighed,
mens den i andre tilfselde kan forenes
med den faglige praksis. Dette studie
indikerer, at omkostningsbevidsthed ikke
blot er foreneligt med socialt arbejde
men ogsa kan optages i arbejdsproces-
ser. Pa trods af at eendringsbehovet
udsprang af eksterne andringer og
beslutninger taget uden for forvaltnin-
gen, blev zendringerne i lige sa hej grad
resultatet af fortolkninger og beslutnin-
ger taget af ledere centralt og decentralt
i forvaltningen. Ledernes sensemaking
med udgangspunkt i omkostnings-
information og deres enactment af
fagprofessionalitet indebar i Alfa, at

der blev skabt en ny forstéelse for
omkostningsbevidsthed, der muliggjorde
budgetoverholdelse.
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Hverken sagsbehandlere eller medarbejdere
pa tilbuddene inddrog omkostninger |
tilstreekkelig grad, nar de traf beslutninger.

Omkostningsinformationen blev introdu-
ceret pa mellemledernes foranledning,
fordi der skulle fokus pa omkostnings-
bevidsthed. Da vi ikke interviewede
medarbejdere péa de enkelte tilbud, kan vi
ikke vide, hvordan de oplevede andrin-
gerne, men ledernes udsagn indikerer, at
informationen ikke blev medt med mod-
stand som i andre studier (f.eks. Liljegren
2012; Schott et al. 2016). Selvom Chow
et al. (2019) sa det som en mulighed, at
fagprofessionelle socialarbejdere kunne
genvinde deres professionalisme pa

baggrund af omkostningsinformation,
opfatter disse forfattere det som en
fjern mulighed, fordi “managerialism
retains it's stranglehold on social work”.
Andringerne i Alfa beted mere styring,
og at ledelsen var mere involveret i at
seette en retning for det socialfaglige
arbejde, sa der er ikke tale om at
genvinde en jobbaseret professionalisme
(Evetts 2011) men snarere om en zndring
af professionaliseringen, séledes at
organisatorisk professionalisme far
storre betydning for det socialfaglige

arbejde. Ud fra dette perspektiv indikerer
studiet af Alfa, at socialt arbejde ikke
nedvendigvis behover at vaere en kamp
mellem “costing” og “caring” (jf. Llewel-
lyn 1998).
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NOTER

' Begrebet sensemaking, der kan overszettes til meningsskabelse,
samt de begreber, der indgér i teorien, er vanskelige at overszette
preecist til dansk. Derfor anvender vi i et vist omfang begreber som
f.eks. enactment uden at oversaette dem, mens vi andre steder har
anvendt danske ord som "ledetrade” i stedet for de engelske ord.
Ligeledes anvender vi ordet "forstaelse” for at markere den "sense”,
som sensemaking-processerne forer til.





