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INDLEDNING

Hvis vi fik chancen for at opfinde sundhedsveesenet
forfra, er der formentligt ikke mange, der ville mene,
at sundhedsopgaven bedst blev lgst af to separate sek-
torer med meget stor gensidig afheengighed. Endda af
to sektorer, som i praksis fungerer som tre sgjler: ho-
spitaler, kommuner og praktiserende leeger.

Hvis vi kunne genteenke den hjeelp, som det offent-
lige yder til familier, der far et barn med et psykisk
handicap, ville vi neeppe foresla, at ansvaret skulle
speendes ud mellem ofte modstridende love og para-
graffer pa henholdsvis skole-, psykiatri- og handicap-
omradet.

Huvis vi skulle genopfinde den offentlige sektor, ville
vi ggre os umage for ikke at indfgre alle de greenser,
som besveerligggr samarbejde, og som ggr, at menne-
sker skal henvende sig mange steder for at fa forskel-
lige typer af hjeelp, med risiko for en darligere og min-
dre sammenhzngende behandling. Vi ville sgrge for at
teenke nyt og anderledes pa borgernes preemisser.

Det, der lyder rigtigt for de fleste, er desveerre ikke
det, vi oplever i den virkelige verden. Hver dag stgder
vi pa barrierer som gget specialisering, modsatrettede
incitamentsstrukturer og konfliktende lovgivninger.
En af metoderne til at overvinde disse barrierer er at
begynde at arbejde og innovere pa tveers af organisa-
tioner, faglige enheder og lovgivninger.
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Strukturreformen fra 2007 er den seneste store foran-
dring af den offentlige sektor, og den medfgrte blandt
andet en gget specialisering. Samtidig med at refor-
men ophevede en lang reekke greenser ved blandt an-
det at give kommunerne ansvar for opgaver, der tidli-
gere var delt mellem amt og kommune, er der opstéet
nye greenser, der skal overvindes. I og med at kommu-
nerne overtog mange specialiserede opgaver pa so-
cial- og sundhedsomradet, har de oprettet afdelinger
med specialkompetencer. Specialiseringen styrker
fagligheden hos medarbejderne, og borgeren far sale-
des et bedre fagligt tilbud, men udviklingen har sam-
tidig medfgrt, at borgere, der har brug for offentlig
hjeelp til mere end én problemstilling, alt for ofte fal-
der mellem to stole. De forskellige leverandgrer af
ydelser sgrger ikke for, at der er sammenhaeng mellem
de ydelser, som borgeren modtager.

For en familie med behov for det offentliges hjeelp
har det stor betydning, at de mange forskellige fagper-
soner handler som et team med hver deres delopgave
i forhold til den feelles indsats. Oplever familien ikke
denne sammenheeng, bruger den uanede krzefter pa at
tyde og forstd, hvad der foregar, og pa at koordinere
mellem aktgrer, der ikke ved, hvad hinanden ggr -
kreefter, der burde blive brugt pa at komme styrkede
ud af den situation, som har gjort, at familien har brug
for hjeelp.

Fra en gkonomisk synsvinkel er der ogsa god grund
til at teenke nyt og anderledes. De mange adskilte ak-
tgrer spilder betydelige meaengder af ressourcer pa at
gentage hinandens arbejde, fordi de ikke ved, hvad de
andre laver, eller fordi de ikke har tillid til hinandens
indsats. Der spildes ressourcer pa at fastholde aftaler
om, hvem der skal ggre hvad, hvorved opgaver skub-
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bes over til andre i stedet for at blive lgst der, hvor de
opstar.

SAMARBEJDE PA TVARS ER IKKE ENKELT

Det er en gammelkendt sandhed, at det for organisa-
tioner med komplekse opgaver er ngdvendigt at koor-
dinere og samarbejde om opgavelgsningen. I praksis
er denne samarbejdsgvelse ikke helt enkel at udfgre.
Det skyldes flere ting, som vi kun antyder her, men na-
turligvis vender tilbage til senere i bogen.

For det fgrste er ledere og medarbejdere gennem
uddannelse og stadig @get specialisering blevet veen-
net til at varetage deres eget fags og egen organisati-
ons interesse og til at iagttage omgivelserne ud fra
dette perspektiv. Dette overvejende fokus pa egen in-
teresse kan ggre det vanskeligt spontant at forsta de
andre faggruppers eller afdelingers perspektiver, ram-
mer og vilkar, og dermed bliver det sveert at l¢se opga-
ver sammen.

Vi er klar over, at det ikke er nogen enkel sag at sen-
dre sin indstilling til greenserne mellem fag og organi-
sationer og den made, man handterer dem pa. Det
kreever, at man er i stand til at seette sine egne interes-
ser pa pause. Hvis man som leege skal udfordre de fag-
lige greenser, ma man for en stund seette en parentes
om de overenskomstmaessige rettigheder og i stedet
fokusere pa, hvordan man sammen med andre fag-
grupper kan tjene borgerens interesser bedst. Lige sa
vigtigt er det, at man er i stand til at seette sig ind i
samarbejdsparternes situation. Den offentligt ansatte
leege skal for eksempel veere i stand til at forsta og ac-
ceptere, at den private virksomhed, der indgar i det te-
lemedicinske projekt, har en helt legitim interesse i at
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tjene penge. Ligeledes er den faglige organisation ngdt
til at haenge sine egne interesser og dermed medlem-
mernes sarinteresser uden for dgren, nar den skal
indga i et udviklingsprojekt, hvor det er borgernes in-
teresse, der er i centrum. P4 samme vis nytter det ikke,
hvis kommunens ansatte ikke forstar den praktise-
rende leeges vilkar. Nar man ser en ny patient hvert 12.
minut, er der greenser for, hvor mange nye tiltag leegen
magter at indga i.

For det andet er de fleste offentligt ansatte medar-
bejdere treenede i at fungere i et hierarkisk system.
Den hierarkiske treening foregar igennem maden, vi
opdrages pa, og viderefgres i vores uddannelsessy-
stem, hvor undervisere bestemmer, hvad der skal for-
midles til elever og studerende, hvornar og hvordan.
Maden, vi bliver ledet og styret pd i arbejdslivet, er
med til at cementere den hierarkiske ledelsesforsta-
else. Nar nogle chefer og ledere udstikker ordrer, stiller
krav og kontrollerer arbejdets kvalitet, er det blot en
viderefgrelse af den méade, magten er fordelt og ud-
spiller sig pa i et hierarki. En ledelse, der fra toppen af
sin hierarkiske pyramide alene er koncentreret om at
lede nedad i forhold til sin egen organisations interes-
ser, er ikke leengere tilstraekkelig. Den type udfordrin-
ger, som velfeerdssamfundet star over for, kreever, at
ledere ogsa kan lede sammen med andre organisatio-
ners ledere i partnerskaber. I partnerskaber sidder le-
deren ikke i toppen af hierarkiet — der samarbejder
flere ligeveerdige ledere om et feelles mal. Det kreever
nye ledelseskompetencer!

For det tredje er problemfelterne i den offentlige
sektor sd komplekse og gensidigt afhesengige, at lgs-
ninger et sted ofte skaber problemer et andet sted. Nar
skolerne udvider abningstiden for at give plads til en
mere varieret skoledag, gar det for eksempel ud over
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idreetsforeninger, musikskoler og spejderbeveaegelsen.
Nar de regionale hospitaler nedleegger sengepladser
for at ga over til ambulante behandlingsforlgb, far de
kommunale plejecentre for mange og for syge patien-
ter til de senge, de har til akutte patienter. Konsekven-
sen af denne gensidige afhsengighed mellem forskel-
lige sektorer og myndighedsomrader er, at de enkelte
ledere bliver ngdt til at teenke pa deres opgave som no-
get, der gar ud over deres egen organisations greenser.
Ledere har ikke blot et internt og vertikalt ansvar for
deres egen organisation. De har ogsa et horisontalt an-
svar over for stgrre og feelles dagsordener, eksempel-
vis unges kriminalitet, sammenhang for borgere med
kroniske lidelser eller ulighed i sundhed. Ledere ma
altsa blive bedre til at forstd hinandens mal pa tveers
af greenser og give prioritet til de feelles mal.

For det fjerde er der lovgivninger, regelseet og inci-
tamenter, der begreenser muligheden for og lysten til
at arbejde pa tveers, fordi det enten er ulovligt eller
bare for besveerligt. Ser vi pa den gkonomiske styring
af den offentlige sektor, har den leenge veeret preeget af
nermest omvendte incitamenter, fordi systemet har
belgnnet det modsatte af det, der egentlig gnskes pa
det overordnede samfundsniveau. Hospitalerne far
eksempelvis langt flere penge for at indleegge en pa-
tient end for et ambulant besgg og stort set ingenting
for at ringe til patienten. Det pa trods af, at man pa de
nye supersygehuse anlaegger feerre sengepladser, fordi
de nye sundhedsaftaler, der i hver valgperiode indgas
mellem parterne, leegger op til, at patienterne i vid ud-
streekning skal behandlesihjemmet eller plejesikom-
munernes sundhedscentre. Trods flere forsgg er det
fortsat vanskeligt at finde mader at belgnne den ad-
feerd, der giver veerdi for borgerne, pa og ikke blot de ak-
tiviteter, de professionelle udfgrer. Med andre ord er
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den aktivitetsbaserede afregning fortsat normen i den
offentlige sektor, hvilket understgtter en styring pa
ydelser frem for pa resultater. Ingen af de gkonomiske
incitamenter er fulgt med de nye behov for tveerga-
ende lgsninger, snarere tvaertimod!

P4 trods af de nogle gange modstridende lovgivnin-
ger og incitamentsstrukturer er vi ngdt til at fa skabt
nye lgsninger sammen pa tveers for at opna den ngd-
vendige sammenhseng for borgerne. Derfor er de
mange igangverende forsgg med greensekrydsende
innovation og lederskab meget velkomne. De er med
til at seette nye rammer og vilkar for arbejdet, som ani-
merer til at teenke og handle pa tveers — med borgerens
perspektiv som udgangspunkt.

Der er saledes en lang reekke problemstillinger, der
skal overvindes, for at den offentlige sektor formar at
lgse opgaverne tilfredsstillende for borgerne. Det er
vores erfaring, at det netop er borgernes behov for
sammenhgaengende lgsninger, der er drivkraften bag
mange af de innovative tiltag, vi m@der for gjeblikket.

UDFORDRINGER ER DRIVKRAFT TIL FORANDRING

Udfordringer af denne komplekse karakter er ikke kun
problematiske. De har ogsa en reekke fordele, som ggr,
at de kan bruges som motiverende drivkraft til at
teenke nyt og anderledes. Dygtige mennesker pa tveers
af faglige og organisatoriske greenser far lyst til at ggre
en forskel, nar de hgrer, at en borger er faldet mellem
to stole. Det viser sig eksempelvis, nar lederen pa et
hospital spgrger: ,Ville vi have truffet denne beslut-
ning, hvis vi fgrst havde set pa patientens behov?“
Fagprofessionelle medarbejdere far med et sadant
spgrgsmal fat i det, der for mange er selve meningen
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med at arbejde i den offentlige sektor: nemlig at ggre
noget godt for borgerne.

Hvis du som leder eller medarbejder bliver i stand
til at formulere den udfordring, I star over for, pa en
made, sa parterne pa tveers af greenser kan se sig selv
og deres faglighed som en del af lgsningen - sa virker
udfordringen i sig selv samlende. Den bliver opgaven,
vi m@des om, og greensekryds bliver midlet! Vi har set
talrige eksempler pa den naesten transformative kraft,
der gemmer sigi at flytte fokus fra faggreenser, organi-
sationsgreenser og sektorgreenser til den feelles op-
gave, vi sammen skal finde lgsninger pa. Den feelles er-
kendelse er en steerk drivkraft for et feelles udviklings-
arbejde og en samskabende proces.

I samskabelse kan mennesker med forskellige rol-
ler eller fagligheder veere med til at pege pa mulige 1gs-
ninger. Alle kan byde ind med netop deres perspektiv,
faglighed, erfaring og organisatoriske agenda. En lgs-
ning udviklet pa tveers af faggrupper og sektorer sikrer,
at lgsningen er brugbar for alle. Den enkelte kan ikke
alene se sin faglighed, men ogsa sig selv som menne-
ske med seerlige interesser og preeferencer i den lgs-
ning, der fremkommer. Dermed gges sandsynligheden
for, at alle aktgrer bakker op om at afprgve en lgsning,
som senere kan skaleres og implementeres som en ny
og bedre praksis.

Alle disse former for greenser, savel faglige som for-
melle og organisatoriske, er med til at seette rammer
for den made, vi leder, innoverer og samarbejder pa. Vi
forfattere til denne bog mener imidlertid, at den made,
ledere og medarbejdere iagttager greenser pa, skal ud-
fordres. Det er ikke altid nemt for steerkt engagerede
fagprofessionelle medarbejdere at tage afseet i borge-
rens og samfundets behov, for de er treenede i at lgse
en konkret, faglig opgave — og dermed i at iagttage op-
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gaverne fra deres eget fags og egen organisations per-
spektiv. Men det er ngdvendigt, at alle er med til at ud-
fordre disse greenser, sa borgerne ikke bliver ved med
at falde ned mellem fag og sektorer.

Hvad nu, hvis vi med ledelse og samarbejde pa
tveers af greenser kan bidrage til, at greenserne mellem
dem og os kan blive til greenserne omkring et vi? Det
er det, vi kalder greensekrydsende ledelse.

Hvad nu, hvis de forskellige parter flytter fokus fra,
hvem der er ansvarlig for hvilken del, til hvad man i
feellesskab kan udrette til gavn for borgere og sam-
fund? Det er det, vi kalder greensekrydsende samar-
bejde.

Hvad nu, hvis vi respekterer den gensidige afhaen-
gighed mellem parter fra forskellige sektorer, sa vi
krydser greenser for at kunne tage de andres perspek-
tiv med i vores naeste handlinger? Hvad nu, hvis vi bli-
ver gode til at fa gje pa de steder, hvor vi selv er med
til at forsteerke nogle af de greenser, der ggr det sveert
at finde feelles lgsninger og skabe sammenhaeng for
borgerne? Det er netop det, denne bog handler om!

BOGEN DU SIDDER MED

Formalet med Pa tucers — greensekrydsende ledelse og sam-
arbejde er at inspirere ledere og fagprofessionelle til at
kaste sig ud i greensekrydsende ledelse og samarbejde.
Bogen er en brugsbog, der skal ggre det til en naturlig
del af lederes og fagprofessionelles hverdag at lede og
samarbejde pa tveers, hvad enten de allerede har op-
gaver, der fgrer dem pa tveers af greenser, eller breender
for at komme i gang med arbejdet. Forfatterkollegiets
medlemmer har alle erfaringer med at arbejde pa
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tveers, bade som udfgrende og som forskere i det green-
sekrydsende felt.

Bogen er ikke teenkt som en projektledelseshand-
bog, pa trods af at du som leeser vil mgde mange ek-
sempler pa innovations-, samarbejds- og udviklings-
projekter. Eksemplerne kan fa det greensekrydsende
samarbejde og lederskab til at fremsta som evindelige
projekter, selvom dette ikke er tilfeeldet. Nar vi alligevel
anvender projekteksemplerne, skyldes det, at erfarin-
gerne i den offentlige sektor med graensekrydsende le-
delse og samarbejde lige nu begreenser sig til projekt-
arbejdsformen. Det greensekrydsende - som begreb,
som arbejde og som ledelse — er under udvikling, og
rundtomkring i landet eksperimenteres der med at
lgse opgaver pa tveers. Der findes endnu ingen entydige
svar pa, hvordan greensekrydsende ledelse ser ud i
drift. Vi har endnu ikke set den endelige form for green-
sekrydsende lederskab. Men vi haber og tror, at feltet
vil modnes, ligesom vores erfaringer med og viden om
greensekrydsende ledelse og samarbejde vil gges.

Som leeser far du konkrete, praktiske metoder og et
teoretisk perspektiv baseret pa vores erfaringer med
at arbejde og lede pa tveers af greenser.

Bogen bestar af to dele. I fgrste del beskriver vi de me-
toder, vi har udviklet i forbindelse med de mange tveer-
faglige eller tveersektorielle projekter, vi har veeret en
del af. Vi har fungeret som radgivere, facilitatorer og
analytikere og har opsamlet viden undervejs.

I anden del seetter vi fokus pa greensekrydsende le-
delse.Vores viden i denne del af bogen er fremkommet
ved, at vi har fungeret som fglge- eller aktionsforskere
pa en reekke tveersektorielle projekter. Det vil sige, at vi
har interviewet ledere, der har stdet i spidsen for tveer-
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sektorielle projekter, og har haft lejlighed til at obser-
vere og analysere deres tvaersektorielle adfeerd.

Du kan leese bogen fra ende til anden, men du kan
ogsa begynde med en bestemt metode eller med ledel-
sesdelen, hvis det emne har din seerlige interesse. Lee-
ser du bogen i sin helhed, vil du opleve, at vi kommer
ind pa nogle af de samme cases eller emner fra for-
skellige vinkler i de forskellige kapitler. Vi har bestraebt
os pa at tale direkte til dig eller jer som laeser. Derfor
anvender vi tiltaleformen ,,du”, nar vi gerne vil give dig
et godt rad. Nar vi skriver ,vi“ er det forfattergruppens
feelles vi, der taler.

FORFATTERNE

Den viden, vi praesenterer i denne bog, kommer fra
forskellige kilder, men stammer primeert fra tveerga-
ende projekter, vi har arbejdet med som konsulenter
eller fulgt som aktionsforskere. Vi er meget taknem-
melige over for alle de organisationer, ledere og med-
arbejdere, som har stillet deres praksis, viden og erfa-
ringer til radighed for vores forskning.

Foruden forfatterkollektivet har vi haft en femte
mand pa holdet, der har holdt styr pa os — og pa bogen
- gennem hele processen. Helle Wind Poulsen har si-
den 2012 arbejdet som projektkoordinator og facilita-
tor af borgerinddragelse og tveergdende udviklingspro-
cesser i Delendorff Advisory. Som vores tovholder har
hun brugt sin praksisviden om de organisatoriske og
indholdsmeessige aspekter af tveergdende indsatser til
at stille os spgrgsmal til metoder og tekst. Hun har
slettet ord og @nsket flere, omstruktureret kapitler,
kommunikeret med forlaget, sgrget for, at vi har over-
holdt deadlines og bagt kage til vores mgder. Med an-
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dre ord: pa alle méader faciliteret vores samarbejde pa
tveers. Tak for det.

Derudover vil vi gerne takke vores redaktgr pa Gyl-
dendal, Anne Weinkouff, for at invitere til og tro pa
projektet. Hun har styrket bogen med sine detaljerede
og til tider harske kommentarer til utallige versioner
af manuskriptet. Hendes konstruktive og anerken-
dende tilgang fik os over malstregen.

Jacob Hgj Jgrgensen er indehaver af Delendorff Advisory.
Han er uddannet cand.merc. og har en ph.d. i bruger-
involvering og udvikling pa tveers af organisatoriske
greenser. Siden 2005 har Jacob gennemfgrt en lang
reekke tveergdende udviklingsforlgb med ledere og
medarbejdere i regioner, kommuner og virksomheder
og holdt et utal af foredrag om emnet i Danmark savel
som i udlandet. Aktuelt er Jacob ansvarlig for flere le-
der- og medarbejderudviklingsforlgb om tveergdende
samarbejde i den offentlige sektor samt for fglgeforsk-
ningsindsatser med fokus pa ledelse pa tveers pa top-
lederniveau. Derudover er Jacob ekstern lektor ved
Aarhus Universitet og geesteforeleeser ved Chulalong-
korn University i Bangkok og publicerer lgbende vi-
denskabelige artikler i internationale tidsskrifter.

Se mere pa www.delendorff.com, og kontakt Jacob
pa tlf. 51244544 eller jhj@delendorff.com.

Annemette Digmann er fra 2017 selvstaendig forsker og
innovatgr. Hun er uddannet cand.mag. og har en ph.d.
ioffentligledelse. Indtil udgangen af 2016 er hun inno-
vationschef i Region Midtjylland. Annemette arbejder
med innovation og udvikling af fremtidens velfeerds-
samfund med seerligt fokus pa ledelsens betydning.
Hun har fra 2013 haft seerligt fokus pa ledelse pa tveers.
Annemette har bidraget med en raekke bgger, artikler
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og foredrag om emnerne ledelse og innovation. Hun er
formand for Sager der Samler.

Se mere pa www.annemettedigmann.dk, og kontakt
Annemette pa kontakt@annemettedigmann.dk.

Karen Ingerslev er projektleder for Borgerdesign Aar-
hus. Hun er uddannet cand.psych. fra Aarhus Univer-
sitet 1 2000 og har siden arbejdet som konsulent, leder
og forsker med ledelse, udvikling og innovation i sund-
hedsvaesenet. Karen har en ph.d. i innovation fra Co-
penhagen Business School. Karen er medstifter af og
bestyrelsesmedlem i Sager der Samler samt formand
for Social Sundhed. Karen er forfatter og medforfatter
til en reekke bgger og artikler og holder foredrag, iseer
om graensekrydsende innovation og ledelse samt ak-
tivt medborgerskab.

Se mere pad www.sagerdersamler.dk, og kontakt Karen
pa karen.ingerslev@bogerdesign.dk.

Per Bo Ngrgaard Andersen er tidligere kontorchef i Kon-
cern HR Udvikling i Region Midtjylland, nu markeds-
chef hos AS3. Han er uddannet cand.mag. og har en
Master i Public Governance. Per har siden 2000 arbej-
det med ledelses- og organisationsudvikling i den of-
fentlige sektor, primeert amter og regioner. Han delta-
ger aktivt i udvikling af ledelse i den offentlige sektor
som udvikler, foredragsholder, forfatter og gennem sit
virke i AS3 samt tidligere i Region Midtjylland, Danske
Regioner og Veeksthus for Ledelse. Siden 2012 har han
veeret seerligt optaget af, hvilken ledelse der skal til for
at forbinde og skabe bedre sammenhaeng mellem sek-
torerne i det offentlige til gavn for bade borger og sam-
fund.

Se mere pa www.udvikling.rm.dk, eller kontakt Per pa
perbostavtrup@gmail.com.
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Samarbejde pa tvaers af sektorer, afdelinger og fag — og sam-
men med borgerne - er en nadvendighed, nar vi vil sikre, at en
borger ikke bliver tabt mellem flere fag og sektorer, at res-
sourcer ikke gar til spilde, og at vi nar de gnskede resultater.

Medarbejderne skal vaenne sig til at teenke pa deres opgave
som en, der gar ud over deres egen organisations graenser.
Det handler om at flytte fokus fra, hvem der er ansvarlig for
hvilken lille del, til hvad vi i faellesskab kan udrette til gavn for
borgere og samfund.

Problemfelterne i den offentlige sektor er ofte sa komplekse
og gensidigt afhaengige, at Igsninger et sted skaber proble-
mer et andet sted. Ledere og medarbejdere ma derfor blive
bedre til at forsta hinandens mal pa tvaers af graenser og prio-
ritere de faelles mal hgijt.

Det er ikke let at arbejde pa tveers. Der er talrige barrierer som
specialisering, modsatrettede incitamentsstrukturer og kon-
fliktende lovgivninger. Men en af metoderne til at overvinde
disse barrierer er blot at begynde i det sma at arbejde og in-
novere pa tveers af organisationer og faglige enheder. Med
gode redskaber og den rette tilgang til ledelse og samarbejde
kan det tvaergaende arbejde blive en naturlig del af lederes og
fagprofessionelles hverdag.

WWW.GYLDENDALBUSINESS.DK

9"788702"201543






