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HVAD SKAL VI OMKRING?

 Tre spargsmal til LEOS som udgangspunkt

A :
T |

Hvad var formalet med Hvad indebar Hvad var effekterne af
tre ningsforlobet? tre ningsforlebet? tre ningsforlobet?

- ... 0g nu foregriber jeg: det er svaert, men ngdvendigt, at f4 medarbejderne med

¥ wr tat
g = «T®

Hvordan forstirmedarbejdere Hvad drnver Hvad kan ledere
tvaee rgdende samarbejde? medarbejdere? gore internt?
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FORMAL MED LEOS

* Hvordan kan viforbedre og fastholde et
fe llesledet sundhedsvae sen de kommende ar?

* Den fortsatte organisatoriske specialisering og
centralisering gor,atvi—og borgene —bliver
athae ngige afvelfungerende koordination og
fee lles, tve rgdende losninger

* Deteren ledelsesopgave atarbejde ud overegen
afdeling med fokus pa f& lles opgavelosning

* Tve rgdende forleb og multisygdomme

* Viskallede med fokus pa atskabe va rdifor
borgene og ikke le ngere kun va re fokuseret
pa ‘voreseget’—men detersva rt!

23y AARHUS UNIVERSITET 31. OKTOBER 2023 PH.D.-STIPENDIAT
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Patientens
hjem

N Sengeafsnit

Kirurgisk Afdeling
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Billeddiagnostisk Afdeling
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Straleterapi

\

Kemoambulatorie
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FORMAL MED LEOS

To formal

1. Atde tve rgaende ledelsesteams lykkes endnu
bedre med atlose den fa lles opgave

* Give viden om ledelsesopgaven pa tva rs

* Anledningertilatreflektere individuelt og
sammen ift. den fa lles tve rgaende
ledelsesopgave

* Tre ne deres ledelsespraksisiretning afdet
tve rgaende

2. Forskningsma ssigtatafda kke, hviken
ledelsesadfe rd/handlinger,der styrker
samarbejde og ledelse pa tvea rs

TAS ARW
FAVANEIONY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB CEVIG KONFERENCE | ANDERS BARSLUND GRON
ERRY AARHUS UNIVERSITET 31.OKTOBER 2023 PHD.-STIPENDIAT




HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

Tveergaende
ledelse

AVANIURY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB
ERR) AARHUS UNIVERSITET

Strukturel
koordinering

CEVIG KONFERENCE
31.OKTOBER 2023

Relationel
koordinering
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PH.D.-STIPENDIAT

Veerdi for
borgene
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

Relationer:
Kendskab, respekt
og kommunikation

Struktur:
Organisering og
rammer til
udveksling af viden
mv.

Tas ARY
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Koordination

—

Involvering i egen
enhed og pa tveers

Klarhed og enighed
om fzelles vision,
mal og opgaver

=

Tveergaende

ledelse

Involvering og

kommunikation

CEVIG KONFERENCE
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|
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Langsigtet commitment
og statte, selv nar det
bliver sveert

Villighed til at
underleegge egne
prioriteter til de feelles

ANDERS BARSIUND GRON
PH.D.-STIPENDIAT
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

* Deltagere:Iedertcams fra
samarbejdende enheder

* Hospitalsafdelinger,
psykiatriog kommunal
sundhedspleje

* Metode:Randomiseret
cksperiment med indsats-
og kontrolgruppe

* Indsatgruppen tre ning 1
2019 (kontrol12020)

* Miling afoutcomes forog
eftertre ningen forat
sammenligne

/TA5 AR
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Teams af

deltagende

122 deltagendeledere fordelt i

*f

*i 3

34 greensekrydsende teams

590 frontledere

Treeningseffekter

*i *f *f *f \3579 medarbejdere

Enhed A EnhedB



HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

DET:S Faell_es DET:S Relati?ns- DET S DEF-EN  Commit-
1 retning p arbejde 3 4 ment

0 maneder

10 maneder

Effekter pa?

* Opfattelsen afrelationel koordination, strukturel koordination og samarbejdets
generelle kvalitetblandtdeltagende ledere, frontledere og medarbejdere
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

FAELLES RETNING

Hav en samtale om

» Feelles opgave: Hvad ervores
(vigtigste) fe lles opgave?

» Faelles situationsbillede:Hvad er
situationen nu? Hvor lykke s vi?
Hvad erde storste udfordringer?

* Faelles retning og strategi: Hva d
vilvisammen,narvisa tterdet
lange lys pa?

Tas ARY
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/

Hvad er den feelles
opgave?

Hvor er vi gensidigt
afhaengige?
Hvad betyder det for

borgeren?

Enhed A:

opgaverog
situa tion

\

Enhed B:

opgaverog
situa tion

/
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

KOORDINATION
Overvej sammen Strukturel
 Struktur: Har vistyrpa rammeme koordinering

forog organiseringen afvores
fe llesarbejde?

 Relationer: Hvor velfungerende er
vores kommunikation?
Respekterer vihinanden? Deler vi

viden, som viskal? Relationel
koordinering

N& Y
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

STRUKTUREL KOORDINATION
Fe lles uddannelse med fokus pd samarbejde Fe lles viden og begreber
Relationelt jobdesign Klare rollermed fleksible gre nser
Belonning og anerkendelse for fe lles indsats Retter fokus mod fe lles malog opgaver
Fe lles konflikthdndtering Bevare relationer,undgd langvarig uenighed
Gre nsekrydsende funktioner Ansatte med opgaveriflere afdelingereller
koordination afandres arbejde
Fe lles moder Udveksling afinformation og ideer
Fe lles omrader Stotter ansigt-til-ansigt kommunika tion
Delte arbejdsbeskrivelser Synlighed om processerog atha ngigheder
Fe lles informationssystemer Fe lles information og viden
Relationelledelse Fokus p4 at stotte tve rgaende relationer
AVAMEIBN] INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB CEVIG KONFERENCE | ANDERS BARSLUND GRON
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

Tabel 2. Organisations- og koordineringsformernes justerbare dimensioner

Justerbare dimensioner

STRUKTUREL KOORDINATION [t

Justerbare strukturelle
koordinationsmekanismer

* Hvad ereffektive
koordinationsmekanismer for
konkrete gensidigt athae ngige
opgavelgsninger?

AVANGIURY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB

ERR) AARHUS UNIVERSITET

N=rhed
- hvordan medes man
for at lese feelles opgaver?

Roller
hvem gar hvad?

Falles rutiner
- hvordan understaties
de fielles opgavelesninger?

Genstande
— hvordan formidles
feelles information?

Regler og planer
- hvordan understattes
de faelles opgavelasninger?

Fysisk
Ansigt til ansigt

Fast medested
I et lokale, foran tavie el.lign.

ITTunderstattet
Telefoni, mail, EPf m.v.

1 forhifarten
Pa gangen/somkring patienten

Defineret pa forhand
Tvdeligr beskrevet

Komplementzre
Ligger fast og passer sammen

Defineres i arbejdssituationen

Fordeles eksplicit/implicit

Flydende
Andres nar pakravet

Defineret pa forhand
Opgavelasninger skrevet ned

Fravige
Behovel vurderes i situationen

Opstaet over tid
Car som vi plejer

Falge
Gar som aftalt pa forhand

Analogt
Noter, skilte, whiteboards mv.

Stabilt
Nyttig uafheengig af tid og sted

Digitalt
Elektroniske skcerme mv.

Dynamisk
Justeres lpbende

Understettende
Angiver lasning — kan tilpasses

Definerende
Angiver rigtig handlemade

Obligatorisk
Skal felges

Professionelt sken
Handlemade afheenger af sken



HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

RELATIONEL KOORDINATION
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB
5y AARHUS UNIVERSITET

Praktiserende
leege

SOSuU
hjeelper

Mig:
Sygeplejerske
pa plejehjem

Fysioterapeut Pargrende

CEVIG KONFERENCE ANDERS BARSIUND GRON
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HVAD INDEBARTRZANINGSFORLOBET
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?

FORANKRING OG COMMITMENT

Hav en samtale om

« @konomi:Hvordan er vi
athe ngige affinansiering?

« Jura: Hvad erlovgrundlagetpa
vores omrade ? Er der konflikt?

* Projekter: Hvordan kan vibryde
opgaven op imindre dele?

o . : Fors@g at indlejre det feelles
* Medarbejderinvolvering: Hvilken i de opgaver, | allerede Igser!

rolle spiller vores medarbejdere?

* Gortydeligt ‘derhjemme’ hvad
dererpa spil

\\\\\\\\\\\\
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HVAD INDEBAR TRAENINGSFORLZBET?
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AVANGIURY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB
ERR) AARHUS UNIVERSITET

Viden
(relevant teori- og begrebsforstéelse)

Refleksion
(selverkendelse/omscetning af viden til
egen kontekst)

Handling
(Omscetning af kontekstncere refleksioner til
konkrete tiltag i egen enhed)

CEVIG KONFERENCE ANDERS BARSIUND GRON
31.OKTOBER 2023 PH.D.-STIPENDIAT
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HVAD VAR EFFEKTERNE?

]
@
AVARGIUNY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB CEVIG KONFERENCE | ANDERS BARSLUND GRON - scocamon ST @
ERRY AARHUS UNIVERSITET 31.OKTOBER 2023 PHD.-STIPENDIAT = N AAGSB @é?ﬁé YEQUIS



EFFEKTERNE?

Spergeskemaundersg@gelsen

e Positive effekter for
deltagende ledere og
deres frontledere

* Ingen effekterblandt
medarbejdeme

FVEIUNY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB
5y AARHUS UNIVERSITET

Relationel
koordination

Strukturel
koordination

kvalitet

Samarbejdets

CEVIG KONFERENCE
31.OKTOBER 2023
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HVAD VAR EFFEKTERNE?

Vi gennemfarte ogsa 33 interviews

FAVANEIONY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB CEVIG KONFERENCE | ANDERS BARSLUND GRON
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HVAD VAR EFFEKTERNE?

Relationer og formelle aftaler

* Flere oplevede,atnarrelationeme blev styrket og kendskabettilhinanden blevbedre,
sd muhggjorde detbedre strukturel koordinering

"Det har ikke veeret arbejdet med
forlobsbeskrivelser, instrukser osv., der
har gjort forskellen, men det, vi har

"Aftaler er nodvendige, men det
relationelle skal forhindre, at man slar
hinanden i hovedet med aftalerne og i
stedet kun bruger dem til at sporge

arbejdet allermest med, er at a&endre
kulturen, aendre maden at opfatte
hinanden pa og mader, vi taler om
hinanden.”

hinanden "hvad var det egentlig, vi blev
enige om her?" Sadan synes jeg
egentlig, jeqg vil beskrive den balance
mellem de to.”

SITAS AR
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HVAD VAR EFFEKTERNE?

Udvikling af tveergaende kultur og mindset "Der er sket en kultursendring, der

. handler om, at der har veeret et billede
« [EOS understottede relationsdannelse, af den anden afdeling som fienden ti et

udarbejdelsen afkonkrete projekter, at billede som samarbejdspartner. Og jeg
frontledere og medarbejdere kom pa banen” kan ikke sige hvorfor, at det er zendret,
og atkommunikationen blev mere flydende men noget ar aet er 1 hvert fald
indstillingen og maden at modes pa. Og
det er blevet startet | processen med
afdelingsledelsen og sa arbejdet
nedefter, selvom der er en del

"Det med ikke at vaere s& nervas, ndr man raekker ud udskiftning af personale.”

og vil have en dialog med nogen om samarbejde. At

det ikke er farligt hverken at bede om samarbejdet
eller tage nogle emner op og diskutere. Og ja, det kan
godt vaere, at vi ser forskelligt pa tingene. Det kan
godt vaere, at vi ikke far vores vilje, men til gengaeld
kan vi 1a luftet og saette nogle spirer i gang.”

SITAS AR
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HVAD VAR EFFEKTERNE?

Laering om ledelse af organisatorisk sammenhaeng

* Tid erikke noget,du fair—deternoget,dutager!

. o .. "Det at sparringsmaderne er
Dgetfokuspa atvae re aktiviledelsen afdet kalendersat. og at der kommer en

tve rgdende samarbejde —gaende fra ad hoc- facilitator. At modes via LEOS

. . . rojektet, og at facilitatoren har
fiigang tiloverordnet f lles retning ke iy

* Dygtighed iforhold tilatre kke ud, ve re nysgerrg ér...og holat lidt fast / nogle af
og holde fokus pd det fae lles méal tingene, der er sat | veerk.

"Det viste sig, at vi mange gange
har de samme udfordringer, og vi
prover allesammen at skubbe til

hinanden for at lose de
udfordringer, i stedet for, hvis vi nu
samledes og loste dem i
feellesskab.”

SITAS AR
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HVAD VAR EFFEKTERNE?

..ire ningen harvae reten Samlet historie: ndr

succes —is& rfordeltageme arbejdsopgaver
kre ver fa lles input >
behov foraktivog
.. frontledeme haroplevet prog e Ssiv

positive forandringer synkronisering af

ledere fra enkelte
afdelingerog
organisationer

..atmedarbejdeme ikke har
opleveten forbedring
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OKAY....

Vi har et godt udgangspunkt

* Tve rgaende ledelse mdeba rerfokus pa fe lles
retning, koordinering og commitment

* Relationelog strukturel koordination ercentrale
v rktojertilat overveje og forbedre status quo

Men er vi sa i mal, hvis vi har haft fat i vores
lederkollega fra en anden afdeling?

» [edelse skal opfaltes for at have en effekt
—0g det er en selvsteendig problemstilling:
hvordan far vi overbevist medarbejderne?

TAS ARW
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TRE CENTRALE SP@RGSMAL

Hvordan forstar medarbejdere Hvad driver Hvad kan ledere
tvaergédende samarbejde? medarbejdere? gore internt?
IVA\XgIONY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB - &f’b\e
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HVORDAN FORSTAR MEDARBEJDERE
SAMARBEJDE?

Intuitivt kan vi forvente ,atde finderdet...

Opfattelse 1:
“Hieratkiet betyder formeget!
[ad os starte smédt,bidrage

aktivt og lobende tilpasse for
atege pre cisionen.”

Opfattelse 2:

e ..overve ldende og sva rt

e ..mindre relevantog centralt

* .. konfliktende 0g usikkert g “Derer store kulturforskelle! Vi
r harbrug forkollektivt ejerskab
] . _ og ‘champions’, derkan
 Fra forskningen ved vi,atmedarbejdere har bidrage tilat koordinere
forskelige opfattelseraf, hvordan
tve rgaende samarbejde fungerer—og ' Opfattelse 3:

"Deter kejserens nye kle der”!

hvordan detberfungere , 7
¢ﬁ¢ ‘ Dermanglerlegitimitet og der

* Og detharkonsekvenser for,hvordan det
kan og skalledes!

tales formegetpolitik. [ad os
bidrage fra start til slut.”

23y AARHUS UNIVERSITET 31.0KTOBER 2023 PHD.-STIPENDIAT EeN Aok 7 ACCREDITED
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HVORDAN FORSTAR MEDARBEJDERE
SAMARBEJDE?

De tre opfattelser

* Paspa:rigid central styring, politisk spil, tomme ord,
navlebeskuelse og kulturelle forske lle

* Husk:inddrag medarbejdere, se t fri,ansvarsdeling,
atprioritere "champions”, vidensdeling og netvae rk

* Interessant fund: derervariation indenfor
samme organisation - medarbejdere,derdeler
samme udgangspunkt (funktion, leder,mv.),kan
have forskellige forstaelseraf hvad tve rgadende
samarbejde er—og borvea re

TAS ARW
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HVAD DRIVER MEDARBEJDERE?

Medarbejdere opfatter samarbejde forskelligt og
cftersporgereksempelvis mindre hierarki, mere
medbestemmelse og flere oprigtige intentioner

Et opfelgende spargsmal er: Hvad driver
medarbejderne til at samarbejde?

« Samarbejde erflerdimensionelt
« Samarbejde ersvae rt og kre vende

« = “tiltro tilegne samarbejdsevner’1fokus

N& Y
FAVANEIONY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB CEVIG KONFERENCE | ANDERS BARSLUND GRON
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HVAD DRIVER MEDARBEJDERE? k&
I L

»Jeg har tiltro til, at jeg....” (i medet med “andre”)

| " *
) Y 4
+ U

+

Initiativtagen Relationer Strukturer Veerdiskabelse
- kan tage imitia tiv - kan forstd deres perspektiv - kan overkomme strukturelle - kan lose komplekse
-kan engagere mig aktivt -kan mdgé kompromisser og organisatoriske gre nser opgaverbedre
- kan komme péa kreative -kan opbygge gensidig -kan varetage - kan tibyde bedre service
losninger respekt gre nsekrydsende funktioner - kan age effektiviteten
'c/eo
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HVAD KAN LEDERE GORE INTERNT?

Kommunikation er central!

* Studie afkommunale ergoterapeuter
= hvad betyderledelsesadfe rd for
medarbejdemesengagementiet
tve rgaende mitia tiv?

e Surveyeksperiment
* To grupper:hgjog lav tve rgdende
ledelse
* Tvee rgaende inttiativ: bidra g til fem
mederien topersoners arbejdsgruppe

TAS ARW
I VA\GIENY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB CEVIG KONFERENCE | ANDERS BARSLUND GRON
5y AARHUS UNIVERSITET 31.OKTOBER 2023 PHD-STIPENDIAT

og sikre at ingen efterlades
mellem-to stole.
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5y AARHUS UNIVERSITET

Manuskript 1: Hgj tvaergdende ledelse

Vores arbejde iarbejdsgruppen haren klar vision. Vi
vil skabe et sammenhangende velfe rdssamfund,
hvordertages hand om de grundlazeggende
udfordringer, som borgere i genoptre ning star
overfor. Vi vil bygge bro pa tva rs afadministrationer,
og sikre atingen efterlades mellem to stole .

Jeg harsikret mig,atdu og sygeplejersken bdde har

strukturelle redskaber tilradighed, sdsom fa lles
informationssystemer,og at [fair mulighed forat lsere
hinanden bedre at kende gennem indledende
teambuilding. Det skal understotte,at [kan opbygge
tillidsfulde relationer og god kommunikation .

Viharsikret, at de ngdvendige ressourcer bliver afsat
tilarbejdsgruppen. Vi tror meget pa det her ,og jeg er
selvmegetengageret iatfa det til lykkes.

31.OKTOBER 2023

CEVIG KONFERENCE ANDERS BARSLUND GRON

‘ |
PH.D.-STIPENDIAT = | AACSB
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HVAD KAN LEDERE GORE INTERNT?

Manuskript 2: Lav tvaergaende ledelse

Genoptre ning er centralt for mange borgere iden
arbejdsdygtige alder,derafforskellige drsagerkan
veere “sat pa sidelinjen” ien rum tid.

Det har ve ret sveert at skaffe ressourcertiltcamet, da
fokus imange organisationererpa den decentrale
drift og kerneopgaverne . Det er sveert for mig som

lederatagere idisse ammer,og jeg vilderfor

opfordre dig og sygeplejersken til selv at finde ud af
en made at strukturere arbejdet pa .

Vi tager det generelt som det kommer og garud fa,
atdetfalderpa plads pa lebende.Jeg harogsa andre
opgaver at tage mig afidenne travle tid. Nu ma du
undskylde mig —jeg skalhjem og holde maode om
okonomistyring. Jeg ved ikke, hvornar vi ses, men
indtil da regner jeg med, at | selv finder ud af det .

sssssssss
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HVAD KAN LEDERE GORE INTERNT?

Hvad var effekterne?

TAS ARW
FVAEIONY INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB
5y AARHUS UNIVERSITET

CEVIG KONFERENCE
31.OKTOBER 2023

Konkrete resultater:

* Fortsa tter 30 procent l& ngere
iantalletafmeder

* Bruger25 procentmere tid pa
at ’forberede sig”

* Ermere villige til rent faktiskat
skrive, hvad de vil preesentere
for sygeplejersken

ANDERS BARSIUND GRON

PH.D.-STIPENDIAT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE



HVAD KAN LEDERE GORE INTERNT?

| samme studie studerede vi ogsa troveerdighed

e Hvilken effekt hardetatafbryde mitiativet for
lederens trove rdighed og medarbejdemes lyst
tilatengagere sig pa sigt?

* Og hardet forskellige effekteratha ngigtaf,
om lederen selvtageransvarellerbebrejder
politikeme forafbrydelsen?

Hvad viste studiet?

 Deterbekosteligt fortrovae rdigheden og
medarbejdemes fortsatte engagement

* [s® ratargumentere for "hvorfor”

e Isae r,hvis man ferstharudvist hgjtve rgdende
ledelse (sml. med lav)

N

N
<

25 oY
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TILSLUT: TAG FEM SEKUNDERIARI...?

..kommunikationen og trove rdigheden 1orden?

O
..retning,koordinering og commitment? q % %
A:As i |

4 & ©

..mulighed forat ‘eve jer’sammen? @

.. forstielse formedarbejdemes forstaelser?

Resultater . L.
..superhelte gaende? Og de rigtige steder?
- Feelles retning
- Strukturer og » Refleksion Ezﬁﬁgé:éc;ndt AL +
relationer * Sparring ledere og A S\ ! ’ - — .@ "
« Gensidige + Implementering frontlinjeledere - — + u
forpligtelser ‘ +
/ J L =2
' 5| S Sp
AARH INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB oo SO
us CEVIG KONFERENCE |  ANDERS BARSLUND GRON N"¥ ancss Avisk & 2uis
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TAK FOR JERES OPMARKSOMHED!

Jeg kan fangespd abg@ps.au.dk, hvisThar
sporgsmdaleller vilvide mere om min forskning!

o)

o 5
SITas AR
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