
31. OKTOBER 2023 PH.D.-STIPENDIAT
CEVIG KONFERENCE ANDERS BARSLUND GRØN

AARHUS UNIVERSITET
INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB

SAMMENHÆNGPÅ TVÆRS 
AF SEKTORER: ERFARINGER
FRA LEOS-PROJEKTET



CEVIG KONFERENCE ANDERS BARSLUND GRØN
31. OKTOBER 2023 PH.D.-STIPENDIATAARHUS UNIVERSITET

INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB



CEVIG KONFERENCE ANDERS BARSLUND GRØN
31. OKTOBER 2023 PH.D.-STIPENDIATAARHUS UNIVERSITET

INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB

HVAD SKAL VI OMKRING?
• Tre spørgsmål til LEOS som udgangspunkt

• … og nu foregriber jeg: det er svært, men nødvendigt, at få medarbejderne med

Hvad var  formålet  med 
træ ningsforløbe t?

Hva d inde ba r 
træ ningsforløbe t?

Hvad var effekterne af 
træ ningsforløbe t?

Hvorda n forstå r me da rbe jde re  
tvæ rgå e nde  sa ma rbe jde ?

Hva d drive r 
me da rbe jde re ?

Hva d ka n le de re  
gøre  inte rnt?
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FORMÅL MED LEOS
• Hvorda n ka n vi forbe dre  og fa stholde  e t 

fæ lle sle de t sundhe dsvæ se n de  komme nde  å r?
• De n fortsa tte  orga nisa toriske  spe cia lise ring og 

ce ntra lise ring gør, a t vi – og borge ne  – blive r 
a fhæ ngige  a f ve lfunge re nde  koordina tion og 
fæ lle s, tvæ rgå e nde  løsninge r

• De t e r e n le de lse sopga ve  a t a rbe jde  ud ove r e ge n 
a fde ling me d fokus på  fæ lle s opga ve løsning

• Tvæ rgå e nde  forløb og multisygdomme
• Vi ska l le de  me d fokus på  a t ska be  væ rdi for 

borge ne  og ikke  læ nge re  kun væ re  fokuse re t 
på  ‘vore s e ge t’ – me n de t e r svæ rt!
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FORMÅL MED LEOS
To formål

1. At de  tvæ rgå e nde  le de lse ste a ms lykke s e ndnu 
be dre  me d a t løse  de n fæ lle s opga ve

• Give  vide n om le de lse sopga ve n på  tvæ rs
• Anle dninge r til a t re fle kte re  individue lt og  

sa mme n ift. de n fæ lle s tvæ rgå e nde  
le de lse sopga ve

• Træ ne  de re s le de lse spra ksis i re tning a f de t 
tvæ rgå e nde

2. Forskningsmæ ssigt a t a fdæ kke , hvilke n 
le de lse sa dfæ rd/ ha ndlinge r, de r styrke r 
sa ma rbe jde  og le de lse  på  tvæ rs
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?

Tværgående 
ledelse

Strukturel 
koordinering

Relationel 
koordinering

Værdi for 
borgene
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?

Tværgående 
ledelse

Involvering og 
kommunikation

Forankring

Retning

Koordination

Klarhed og enighed 
om fælles vision, 
mål og opgaver 

Relationer:
Kendskab, respekt 
og kommunikation

Struktur:
Organisering og 

rammer til 
udveksling af viden 

mv.

Involvering i egen 
enhed og på tværs

Villighed til at 
underlægge egne 

prioriteter til de fælles

Langsigtet commitment 
og støtte, selv når det 

bliver svært
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
• Deltagere : Le de rte a ms fra  

sa ma rbe jde nde  e nhe de r
• Hospita lsa fde linge r, 

psykia tri og  kommuna l 
sundhe dsple je

• Metode: Ra ndomise re t 
e kspe rime nt me d indsa ts-
og kontrolgruppe

• Indsa tgruppe n træ ning i 
2019 (kontrol i 2020)

• Må ling a f outcome s før og 
e fte r træ ninge n for a t 
sa mme nligne
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?

Effekter på?
• Opfa tte lse n a f re la tione l koordina tion, strukture l koordina tion og sa ma rbe jde ts 

ge ne re lle  kva lite t b la ndt de lta ge nde  le de re , frontle de re  og me da rbe jde re

Tværgående 
ledelse

Tværgående 
ledelse

Tværgående 
ledelse
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
FÆLLES RETNING

Hav en samtale om
• Fælles opgave: Hva d e r vore s 

(vigtigste ) fæ lle s opga ve ?
• Fælles situationsbillede: Hva d e r 

situa tione n nu? Hvor lykke s vi? 
Hva d e r de  største  udfordringe r?

• Fælles retning og strategi: Hva d 
vil vi sa mme n, nå r vi sæ tte r de t 
la nge  lys på ?

DET FÆLLES RUM
Hvad er den fælles 

opgave?
Hvor er vi gensidigt 

afhængige?
Hvad betyder det for 

borgeren?

Enhed A: 
opga ve r og 

situa tion

Det fælles

Enhed B:
opga ve r og 

situa tion
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
KOORDINATION

Overvej sammen
• Struktur: Ha r vi styr på  ra mme rne  

for og orga nise ringe n a f vore s 
fæ lle s a rbe jde ?

• Relationer: Hvor ve lfunge re nde  e r 
vore s  kommunika tion? 
Re spe kte re r vi hina nde n? De le r vi 
vide n, som vi ska l?

DET FÆLLES RUM

Det fælles

Enhed :
opga ve r og 

situa tion

Strukturel 
koordinering

Relationel 
koordinering
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
STRUKTUREL KOORDINATION

DET FÆLLES RUM

Det fælles

Enhed :
opga ve r og 

situa tion

Redskab Funktion
Fæ lle s udda nne lse  me d fokus på  sa ma rbe jde Fæ lle s vide n og be gre be r
Re la tione lt jobde sign Kla re  rolle r me d fle ksible  græ nse r
Be lønning og a ne rke nde lse  for fæ lle s indsa ts Re tte r fokus mod fæ lle s må l og opga ve r
Fæ lle s konflikthå ndte ring Beva re  re la tione r, undgå  la ngva rig ue nighe d
Græ nse krydse nde  funktione r Ansa tte  me d opga ve r i fle re  a fde linge r e lle r 

koordina tion a f a ndre s a rbe jde
Fæ lle s møde r Udve ksling a f informa tion og ide e r
Fæ lle s områ de r Støtte r a nsigt-til-a nsigt kommunika tion
De lte  a rbe jdsbe skrive lse r Synlighe d om proce sse r og a fhæ ngighe de r
Fæ lle s informa tionssyste me r Fæ lle s informa tion og vide n
Re la tione l le de lse Fokus på  a t støtte  tvæ rgå e nde  re la tione r
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
STRUKTUREL KOORDINATION

Justerbare strukturelle 
koordinationsmekanismer

• Hva d e r e ffe ktive  
koordina tionsme ka nisme r for 
konkre te  ge nsidigt a fhæ ngige  
opga ve løsninge r?
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
RELATIONEL KOORDINATION

DET FÆLLES RUM

Det fælles

Enhed :
opga ve r og 

situa tion

Kvalitet
De lte  må l
De lt vide n

Ge nsidig re spe kt

Kommunikation
Hyppig
Tidslig
Præ cis

Proble mløse nde

Kvalitet
Funktione lle  må l

Spe cia lise re t vide n
Ma ngle nde  re spe kt

Kommunikation
Sjæ lde n
Forsinke t
Upræ cis

Finge rpe ge nde
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?

Mig: 
Sygeplejerske 
på plejehjem

Fysioterapeut Pårørende

SOSU-
hjælper

Praktiserende  
læge

Hospital
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
FORANKRING OG COMMITMENT

Hav en samtale om
• Økonomi : Hvorda n e r vi 

a fhæ ngige  a f fina nsie ring?
• Jura: Hva d e r lovgrundla ge t på  

vore s områ de ? Er de r konflikt?
• Projekter: Hvorda n ka n vi bryde  

opga ve n op i mindre  de le ?
• Medarbejderinvolvering: Hvilke n 

rolle  spille r vore s me da rbe jde re ?
• Gør tyde lig t ‘de rhje mme ’, hva d 

de r e r på  spil

Enhed A: 
opga ve r og 

situa tion

Det fælles

Enhed B:
opga ve r og 

situa tionForsøg at indlejre det fælles 
i de opgaver, I allerede løser!
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HVAD INDEBAR TRÆNINGSFORLØBET?
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HVAD VAR EFFEKTERNE?
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EFFEKTERNE?

Spørgeskemaundersøgelsen

• Positive  e ffe kte r for 
de lta ge nde  le de re  og 
de re s frontle de re

• Inge n e ffe kte r b la ndt 
me da rbe jde rne
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HVAD VAR EFFEKTERNE?
Vi gennemførte også 33 interviews
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HVAD VAR EFFEKTERNE?
Relationer og formelle aftaler

• Fle re  ople ve de , a t nå r re la tione rne  ble v styrke t og ke ndska be t til hina nde n ble v be dre , 
så  muliggjorde  de t be dre  strukture l koordine ring

”Det har ikke været arbejdet med 
forløbsbeskrivelser, instrukser osv., der 

har gjort forskellen, men det, vi har 
arbejdet allermest med, er at ændre 
kulturen, ændre måden at opfatte 
hinanden på og måder, vi taler om 

hinanden.”

"Aftaler er nødvendige, men det 
relationelle skal forhindre, at man slår 

hinanden i hovedet med aftalerne og i 
stedet kun bruger dem til at spørge 

hinanden "hvad var det egentlig, vi blev 
enige om her?" Sådan synes jeg 

egentlig, jeg vil beskrive den balance 
mellem de to."
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HVAD VAR EFFEKTERNE?
Udvikling af tværgående kultur og mindset

• LEOS unde rstøtte de  re la tionsda nne lse , 
uda rbe jde lse n a f konkre te  proje kte r, a t 
frontle de re  og me da rbe jde re  kom ”på  ba ne n” 
og a t kommunika tione n ble v me re  flyde nde

”Der er sket en kulturændring, der 
handler om, at der har været et billede 

af den anden afdeling som fjenden til et 
billede som samarbejdspartner. Og jeg 
kan ikke sige hvorfor, at det er ændret, 

men noget af det er i hvert fald 
indstillingen og måden at mødes på. Og 

det er blevet startet i processen med 
afdelingsledelsen og så arbejdet 

nedefter, selvom der er en del 
udskiftning af personale.””Det med ikke at være så nervøs, når man rækker ud 

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 være, at vi ser forskelligt på tingene. Det kan 

godt være, at vi ikke får vores vilje, men til gengæld 
kan vi få luftet og sætte nogle spirer i gang.”
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HVAD VAR EFFEKTERNE?
Læring om ledelse af organisatorisk sammenhæng

• Tid e r ikke  noge t, du få r – de t e r noge t, du ta ge r!
• Øge t fokus på  a t væ re  a ktiv i le de lse n a f de t 

tvæ rgå e nde  sa ma rbe jde  – gå e nde  fra  a d  hoc-
tilga ng til ove rordne t fæ lle s re tning

• Dygtighe d i forhold  til a t ræ kke  ud, væ re  nysge rrig  
og holde  fokus på  de t fæ lle s må l

”Det at sparringsmøderne er 
kalendersat, og at der kommer en 

facilitator. At mødes via LEOS-
projektet, og at facilitatoren har 

været der i forhold til, hvor langt vi 
er ...og holdt lidt fast i nogle af 

tingene, der er sat i værk.”

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

hinanden for at løse de 
udfordringer, i stedet for, hvis vi nu 

samledes og løste dem i 
fællesskab.”
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HVAD VAR EFFEKTERNE?

Samlet historie: nå r 
a rbe jdsopga ve r 

kræ ve r fæ lle s input 
be hov for a ktiv og  

progre ssiv 
synkronise ring a f 
le de re  fra  e nke lte  

a fde linge r og 
orga nisa tione r

… træ ninge n ha r væ re t e n 
succe s – isæ r for de lta ge rne

… frontle de rne  ha r opleve t 
positive  fora ndringe r

… a t me da rbe jde rne  ikke  ha r 
opleve t e n forbe dring
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OKAY….
Vi har et godt udgangspunkt

• Tvæ rgå e nde  le de lse  inde bæ re r fokus på  fæ lle s 
re tning, koordine ring og commitme nt

• Re la tione l og strukture l koordina tion e r ce ntra le  
væ rktøje r til a t ove rve je  og forbe dre  sta tus quo

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

• Le de lse  ska l opfattes for at have en effekt 
–og det er en selvstændig problemstilling: 
hvordan får vi overbevist medarbejderne?
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TRE CENTRALE SPØRGSMÅL

Hvordan forstår medarbejdere 
tværgående samarbejde?

Hvad driver 
medarbejdere?

Hvad kan ledere 
gøre internt?



CEVIG KONFERENCE ANDERS BARSLUND GRØN
31. OKTOBER 2023 PH.D.-STIPENDIATAARHUS UNIVERSITET

INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB

HVORDAN FORSTÅR MEDARBEJDERE 
SAMARBEJDE? 

Intuitivt kan vi forvente , a t de  finde r de t…
• … ove rvæ lde nde  og svæ rt
• … mindre  re le va nt og ce ntra lt
• … konflikte nde  og usikke rt

• Fra forskningen ve d vi, a t me da rbe jde re  ha r 
forske llige  opfa tte lse r a f, hvorda n 
tvæ rgå e nde  sa ma rbe jde  funge re r – og 
hvorda n de t bør funge re

• Og de t ha r konse kve nse r for, hvorda n de t 
ka n og ska l le de s!

Opfattelse 1:
“Hie ra rkie t be tyde r for me ge t! 

La d os sta rte  små t, b idra ge  
a ktivt og løbe nde  tilpa sse  for 

a t øge  præ cisione n.”

Opfattelse 2:
“De r e r store  kulturforske lle ! Vi 
ha r brug for kolle ktivt e je rska b 

og ‘cha mpions’, de r ka n 
bidra ge  til a t koordine re .”

Opfattelse 3:
”De t e r ‘ke jse re ns nye  klæ de r’! 
De r ma ngle r le gitimite t og de r 
ta le s for me ge t politik. La d os 

bidra ge  fra  sta rt til slut.” 
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HVORDAN FORSTÅR MEDARBEJDERE 
SAMARBEJDE? 

De tre opfattelser
• Pa s på : rig id  ce ntra l styring, politisk spil, tomme  ord , 

na vle be skue lse  og kulture lle  forske lle
• Husk: inddra g me da rbe jde re , sæ t fri, a nsva rsde ling, 

a t priorite re  ”cha mpions”, vide nsde ling og ne tvæ rk
• Interessant fund: de r e r va ria tion inde nfor 

sa mme  orga nisa tion - me da rbe jde re , de r de le r 
sa mme  udga ngspunkt (funktion, le de r, mv.), ka n 
ha ve  forske llige  forstå e lse r a f, hva d tvæ rgå e nde  
sa ma rbe jde  e r – og bør væ re  
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HVAD DRIVER MEDARBEJDERE?
M e d a r b e j d e r e  o p f a t t e r  s a m a r b e j d e  f o r s k e l l i g t  o g  
e fte rspørge r e kse mpe lvis mindre  hie ra rki, me re  
me dbe ste mme lse  og fle re  oprig tige  inte ntione r

Et opfølgende spørgsmål er: Hvad driver 
medarbejderne til at samarbejde?

• Sa ma rbe jde  e r fle rdime nsione lt
• Sa ma rbe jde  e r svæ rt og kræ ve nde

•  ”tiltro til e gne  sa ma rbe jdse vne r” i fokus
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HVAD DRIVER MEDARBEJDERE?

Initiativtagen
- ka n ta ge  initia tiv

- ka n e nga ge re  mig a ktivt
- ka n komme  på  kre a tive  

løsninge r

Relationer
- ka n forstå  de re s pe rspe ktiv
- ka n indgå  kompromisse r
- ka n opbygge  ge nsidig  

re spe kt

Strukturer
- ka n ove rkomme  strukture lle  
og orga nisa toriske  græ nse r

- ka n va re ta ge  
græ nse krydse nde  funktione r

Værdiskabelse
- ka n løse  komple kse  

opga ve r be dre
- ka n tilbyde  be dre  se rvice

- ka n øge  e ffe ktivite te n

”Jeg har tiltro til, at jeg….” (i mødet med ”andre”)
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HVAD KAN LEDERE GØRE INTERNT?
Kommunikation er central!

• Studie  a f kommuna le  e rgote ra pe ute r 
 hva d be tyde r le de lse sa dfæ rd for 
me da rbe jde rne s e nga ge me nt i e t 
tvæ rgå e nde  initia tiv?

• Surve ye kspe rime nt
• To gruppe r: høj og la v tvæ rgå e nde  

le de lse
• Tvæ rgå e nde  initia tiv: b idra g til fe m 

møde r i e n tope rsone rs a rbe jdsgruppe
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HVAD KAN LEDERE GØRE INTERNT?
Manuskript 1: Høj tværgående ledelse

Vore s a rbe jde  i a rbe jdsgruppe n ha r e n klar vision. Vi 
vil ska be  e t sammenhængende ve lfæ rdssa mfund, 

hvor de r ta ge s hå nd om de  grundlæggende 
udfordringer , som borge re  i ge noptræ ning stå r 

ove rfor. Vi vil bygge bro på  tvæ rs a f a dministra tione r, 
og sikre  a t ingen efterlades mellem to stole . 

Je g ha r sikre t mig, a t du og syge ple je rske n bå de  ha r 
strukturelle redskaber til rå dighe d, så som fæ lle s 

informa tionssyste me r, og a t I få r mulighe d for a t lære 
hinanden bedre at kende ge nne m indle de nde  

te a mbuilding. De t ska l unde rstøtte , a t I ka n opbygge  
tillidsfulde relationer og god kommunikation . 

Vi ha r sikre t, a t de  nødvendige ressourcer blive r a fsa t 
til a rbe jdsgruppe n. Vi tror meget på det her , og je g e r 

se lv me ge t engageret i a t få  de t til lykke s.

Manuskript 2: Lav tværgående ledelse
Ge noptræ ning e r centralt for mange borgere i de n 
a rbe jdsdygtige  a lde r, de r a f forske llige  å rsa ge r ka n 

være ”sat på sidelinjen” i e n rum tid . 
De t ha r væ re t svært at skaffe ressourcer til te a me t, da  

fokus i ma nge  orga nisa tione r e r på  de n decentrale 
drift og kerneopgaverne . De t e r svært for mig som 

le de r a t a ge re  i d isse  ra mme r, og je g vil de rfor 
opfordre  dig  og syge ple je rske n til selv at finde ud af 

en måde at strukturere arbejdet på .
Vi tager det generelt som det kommer og gå r ud fra , 

a t de t fa lde r på  pla ds på  løbe nde . Je g ha r også  andre 
opgaver at tage mig a f i de nne  tra vle  tid . Nu må  du 
undskylde  mig – je g ska l hje m og holde  møde  om 
økonomistyring. Jeg ved ikke, hvornår vi ses, men 
indtil da regner jeg med, at I selv finder ud af det .
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HVAD KAN LEDERE GØRE INTERNT?
Hvad var effekterne?

Konkrete resultater:
• Fortsæ tte r 30 proce nt læ nge re  

i a nta lle t a f møde r
• Bruge r 25 proce nt me re  tid  på  

a t ”forbe re de  sig”
• Er me re  villige  til rent faktiskat 

skrive, hvad de vil præsentere 
for sygeplejersken
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HVAD KAN LEDERE GØRE INTERNT?
I samme studie studerede vi også troværdighed

• Hvilke n e ffe kt ha r de t a t a fbryde  initia tive t for 
le de re ns trovæ rdighe d og me da rbe jde rne s lyst 
til a t e nga ge re  sig  på  sig t?

• Og ha r de t forske llige  e ffe kte r a fhæ ngigt a f, 
om le de re n se lv ta ge r a nsva r e lle r be bre jde r 
politike rne  for a fbryde lse n?

Hvad viste studiet?
• De t e r be koste lig t for trovæ rdighe de n og 

me da rbe jde rne s fortsa tte  e nga ge me nt
• Isæ r a t a rgume nte re  for ”hvorfor”
• Isæ r, hvis ma n først ha r udvist høj tvæ rgå e nde  

le de lse  (sml. me d la v)
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TILSLUT: TAG FEM SEKUNDER –HARI…?

… re tning, koordine ring og commitme nt? 

… mulighe d for a t ‘øve  je r’ sa mme n?

… kommunika tione n og trovæ rdighe de n i orde n? 

… forstå e lse  for me da rbe jde rne s forstå e lse r? 

… supe rhe lte  gå e nde ? Og de  rig tige  ste de r? 
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TAK FOR JERES OPMÆRKSOMHED!
Je g ka n fa nge s på a bg@ps.a u.dk, hvis I ha r 
spørgsmå l e lle r vil vide  me re  om min forskning!

mailto:abg@ps.au.dk
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