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Ledelsesinterventioner i arbejdet med
sammenhangende og helhedsorienterede borgerforlob
i den offentlige sektor

En mixed-method undersogelse

Af Jacob Storch og Carsten Hornstrup *)

Resumé

Sammenhaengende og helhedsorienterede borgerforlob i den offentlige sektor har hen over det
seneste tiar sat en stadig tydeligere retning for offentlige organisationers strategiske dagsordner.
Artiklen underseger, hvilken rolle ledelse spiller i forhold til at sikre den hjalp, borgerne behgver,
ved aktivt at stette medarbejdernes arbejde med at sikre koordinerede indsatser pa tveers af
enheder, omkring borgere med komplekse udfordringer. Desuden beskriver artiklen, at enkle
ledelsesinterventioner har betydning for kvaliteten af det tvaerprofessionelle samarbejde. Artiklen
prasenterer modellen Relationel Kapacitet, som et konkret bud pa, hvordan offentlige
organisationer kan arbejde med opgaver, der kraver en tveerfaglig indsats.
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A. Introduktion: En samfundskontekst I udvikling

1. Baggrund

De nordiske landes offentlige sektorer har gennem flere ar veeret i gang med en reformbelge
(Hanninen, Lehteld & Saikkonen, 2019, Cottam, 2018) drevet en erkendelse af, at der er opgaver og
udfordringer som ikke lgses tilfredsstillende med de modeller, som vi kender. I Danmark har de
seneste ar budt pa bade en Tillidsreform (Regeringen, 2013) og en Sammenheengsreform
(Regeringen, 2017). Sammenhangsreformen saetter blandt andet fokus pa hele det specialiserede
social og berne- og familieomrade.Erkendelsen af reformernes nedvendighed synes at kunne

opsummeres i nedenstaende fire pointer fra Finansministeriet (2018):

¢ Opgavelgsningen er i for hgj grad siloopdelt efter strukturer og myndighedsgranser - frem
for borgernes behov.

¢ Det betyder fx, at borgere i for mange tilfeelde far et ukoordineret eller usammenhaengende
forlgb i medet med den offentlige sektor.

e Ofte er det de borgere, som har det svaerest, der bliver madt af de mest komplekse og svart
gennemskuelige regler og tilbud.

e Vi spilder derfor for mange ressourcer i den offentlige sektor - menneskelige som

okonomiske.

For at seette de skonomiske ressourcer i perspektiv har KL, Finansministeriet og Social- og
Indenrigsministeriet (2016) i 2015 gennemfort en analyse af de dyreste og mest udsatte familiers
traek pa den kommunale gkonomi. Her viser det sig, at 1 % af de dyreste borgere tegner sig for 22 %
af de samlede individhenferbare udgifter, mens de dyreste 10 % af borgere tegner sig for 72 % af de
individhenferbare udgifter. Analysen peger samtidig pa, at disse borgere modtager mange ydelser.
Det indikerer, at der kan veaere et potentiale i at sikre koordinerede, helhedsorienterede sagsforlab
for disse borgere.

Bukh og Svanholt (2019: 231) karakteriserer netop kompleksiteten pa det sociale omrade, som 'vilde
problemer’, som er umulige at styre efter klassiske styringsprincipper. Et eksempel pa et vildt
problem kan illustreres med en case fra en kommune, vi har arbejdet med, der netop arbejder med
‘Sammenhangende Borgerforleb’ og 'En plan’ for de mest komplekse og dyre borgerforlab i

kommunen.
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Note:

Billedet viser en optegnelse foretaget af
medarbejderne, der er involveret i sagen. Den viser, at
alle hovedomraderne i kommunen er ind over familien;

CUP = Center for Uddannelse og Peedagogik
CAM = Center for arbejdsmarked

CSI = Center for sociale indsatser

CSO = Center for Sundhed og omsorg

HS = Hovedstadens Sundhedsvaesen

Under hvert omrade er der afdelingerne, som er
involveret. Billedet er ikke fuldt daekkende, men
reprasenterer den umiddelbare organisatoriske
kompleksitet forbundet med familiens sag i
kommunen. Samtidig illustrerer det udfordringer
omkring myndighedsgraenser, da familien er omfattet
af fire sektorlovgivninger for, hvert af de fire
hovedomrider i knmmiinen

Figur 1: Overblik over professionelt hjeelpesystem omkring familie med komplekse samtidige problemer

Gruppens egne konklusioner var:

e Ingen har en god relation til familien og ingen ved reelt, hvad familien gnsker

e Alle velfeerdsomraderne i kommune er involveret og hertil politi, regionspsykiatri og somatik
samt egen laege

¢ De professionelle oplever ikke selv at veere koordinerede og ingen har et overblik over de
aktiviteter, der er omkring familien

¢ De professionelle er ikke enige om, hvem der har ansvaret for at sikre sammenhaeng og
helhed

Familien er saledes prototypen pa et 'vildt problem’, hvor der er stor usikkerhed om, hvad problemet
er, hvem der skal hjeelpe, er usikkert, ligesom hvilken lovgivning, som er geeldende.

I den konkrete sag blev vejen frem et falles netvaerksmeode med familien og gruppen af
professionelle, som er teet pa familien.

Ny forskning (Digmann, 2021: 84) fremhaever netop, at evnen til at lytte til borgeren, er afgerende i
arbejdet med at sikre sammenhaeng pa tveers. Borgerens behov og ensker skal prioriteres for de
faglige ensker, hvis vi skal agere meningsfuldt i komplekse problemfelter. Samme konklusioner
kommer VIVE (2021) til i deres evaluering af frikommuneforsggene, hvor netop de gode erfaringer
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med at tage borgeren med ind i lgsningsrummet og give dem en stemme i forhold til, hvad der skal

prioriteres, for at sikre en sammenhaengende lgsning.

Netop det at lave kortlegninger, som i casen har veeret omdrejningspunktet for naervarende
aktionsforskningsprojekt. Inspirationen kommer fra forskningen i relationel koordinering (Gittell,
2017, Gittell et al. 2021), som er udbredt i danske kommuner. Fra forskningen ser vi, at der er en
korrelation mellem kvaliteten af det tveerprofessionelle samarbejde, kvaliteten og effektiviteten i
opgavelgsning og borgertilfredsheden.

Arbejdet med at teste og omsaette forskningen i relationel koordinering, til en dansk og skandinavisk
kontekst, med fokus pa komplekse velfezerdsudfordringer, er baggrunden for denne artikel. I de
tidlige faser udviklede vi en tilpasset model, hvor samspillet pa tveers pa bade leder og
medarbejderniveau, samt samspillet mellem ledere og medarbejdere, viste sig at vaere
betydningsfuld, for at kunne lgse komplekse opgaver i faellesskab (Hornstrup & Madsen, 2015).
Ledelse pa tveers har gemmem de senere ar far en del opmerksomhed, som en vaesentlig
forudseetning for, at der kan skabes sammenhaeng pa medarbejderniveau (Elmholdt & Ingerslev,
2013). Dette tveergaende ledelsessamarbejde ses bade som en afgerende forudseetning for et
tveergdende samarbejde pa medarbejderniveau (Digmann, et.al., 2016) og for at sikre sammenhaeng
i handteringen af borgernes udfordringer (Meier, et.al., 2016). Den nyeste danske forskning viser
desuden, at ledelsens indsats med at sikre organisatorisk sammenhang, defineret som relationel
koordinering, har stigende betydning for sammenhaengende lagsninger for borgerne, ved en stigende
grad af kompleksitet i borgernes udfordringer (Jacobsen, et.al., 2021).

Senere har vi videreudviklet principperne i modellen, til ogsa at omfatte relationen mellem borgerne
og de professionelle aktorer (Hornstrup & Storch, 2018). Denne dimension i vores samlede model,
der ofte ben@vnes som samskabelse, har bade i Danmark (se bl.a. Torfing, el.al. 2012; 2014) og
internationalt (se bl.a. Ostrom, 1996; OECD, 2011; Pestoff, et.al 2012), faet en del opmarksomhed.
Samskabelse blev som udgangspunkt set som en mulighed for, at den offentlige sektor, sarligt i
krisetider, kunne effektivisere leveringen af den offentlige velfeerd ved at inddrage ressourcer bredt
fra civilsamfundet, som et element i produktionen af velfeerd (Torfing, 2012). I andre sammenhaenge
har bl.a. kommunerne haft fokus pa samskabelse, som et element i at opbygge sterkere lokale
feellesskaber, gennem eksperimenter med forskellige former for lokale partnerskaber, der bygger
bro mellem offentlige, frivillige og private organisationer (Brogaard & Helby, 2014). I vores arbejde
har vi fokuseret pa, hvordan relationen mellem borgere og professionelle, konkret pavirkes af
sammenhang og samarbejde pa tveers af de fagpersoner, der er involveret i borgernes sag. Denne
samlede model, som benaevnes relationel kapacitet, indeholder saledes fire st af relationer. Det er
relationen mellem borger og professionelle, relationen mellem professionelle og deres ledere, og
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endelig samarbejdet pa tveers af faggrupper og funktioner, pa bade leder og medarbejderniveau
(Hornstrup & Storch, 2018).

2. Artiklens opbygning og fokus

Denne artikel bygger pa resultaterne af et aktionsforskningsprojekt gennemfort i samarbejde med
fem kommuner i 2018 og 2019. Farst vil forskningsprojektets design og baerende hypoteser blive
prasenteret. Herefter prasenteres modellen Relationel Kapacitet som en helhedsmodel for arbejdet
med helhed og sammenheng i komplekse velfeerdsopgaver. Metoden forstar sammenhaeng og
helhed gennem tre forbundne dimensioner: Sammenhengende lgsninger for borgeren,
Sammenheeng i de tverprofessionelle indsatser, Sammenhangende ledelse. Forst prasenteres de
sammenhange, som forskningen etablerede i et for og efter perspektiv samt betydningen af
ledelsesinterventioner. Dernaest gennemgas de tre dimensioner i den form, de er undersogt i
forskningen, og for hver dimension tilbydes et valideret sat af sporgsmal, der bruges til at
undersoge kvaliteten af de enkelte dimensioner. For hver dimension sammenkades kvantitative og
kvalitative data, og vi analyserer pa bagvedliggende forhold. Afslutningsvis peges pa mulige veje til
yderligere forskning i helhed og sammenhang i offentlige organisationer.

B. Problemstilling

1. Problembeskrivelse

Bade de neevnte politiske tiltag og den omtalte forskning, advokerer for en ny og mere
sammenhangende praksis i arbejdet med de mest udsatte grupper af borgere og familier. For at
dette arbejde kan udfolde sig, er det derfor centralt at forholde sig til, hvilken opgave ledelsen i
kommunerne star med, for at understotte en udvikling i retning om mere helhed og sammenhang
i opgavelgsningen. Ligeledes synes der at veere en forventning om, at mere sammenhaeng ogsa
skaber mere kvalitet i losningerne set fra et borgerperspektiv, blandt andet igennem et forstarket
samarbejde med borgerne.

2. Undersggelsens design og fokus

For at fa en dybere forstaelse for de konkrete dynamikker omkring handteringen af opgaverne i
kommunerne, har vi i et teet samarbejde med 5 danske kommuner' sat fokus pa sammenhaengende
indsatser omkring 54 konkrete borgere med komplekse udfordringer. Vi satte fokus pa at
undersgge, hvordan relationerne mellem ledere og medarbejder pavirker kvaliteten af
medarbejdernes tveerfaglige samarbejde og hvordan det tveerfaglige samarbejde, pavirker borgernes
oplevelse af samarbejdet om at fa den relevante hjeelp.

Vores data bygger pa bade kvantitative (spergeskemaer og kvalitative (interview) undersggelser,
inspireret af forskningen i strategisk relationel ledelse (Hornstrup, 2015), relationel koordinering
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(Gittell, 2017, Gittell & Ali, 2021) og relationel samskabelse (Hornstrup & Storch, 2018; 2021). Vi har
interviewet og gennemfort sporgeskemaundersggelser med i alt 54 borgere, 215 fagpersoner, der
var involveret i disse borgeres sager, og vi har interviewet 49 ledere fra de fem kommuner.
Designet for forskningsprojektet var struktureret som et semi-randomiseret forseg, hvor ledere
gennemforte konkrete interventioner i forhold til halvdelen af enkeltsagerne for at understotte det
tvaerprofessionelle samarbejde om imedekommelsen af borgerens ensker og behov for hjalp. Den
anden halvdel fungerede som kontrolgruppe, hvor sagsforlebet skulle veere som vanligt i den
pagaeldende kommune. Vi har fra starten veeret opmarksomme pa, at vi simulerer en randomisering
uden mulighed for at skeerme interventions- og kontrolgruppen. Eksempelvis gar medarbejdere igen
i sager for begge grupper, hvor vi ikke har kunnet undga en overforsel af viden om koordinerende
processer. Ydermere har kommunerne delvist selv udvalgt sagerne, hvorfor der ogsa er en
usikkerhed i definitionen af komplekse sager, hvilket vi ogsa kunne se i datasettene efterfelgende.
Visuelt var designet opbygget saledes:

Borgersager udvzelges

Kommunen udvalger mellem 8-
10 borgersager til at indga i
eksperimentet

|
Fgr-maling

Der foretages mélinger af
samarbejdet mellem de
fagpersoner, som er involveret i
sagen. Derudover gennemfgrer
Joint Action interviews med ledere,
fagpersoner og borgere. Fgr-
malingerne udger
sammenligningsgrundlaget for, om
interventionen har en effekt for
fagpersonernes samarbejde og
borgernes oplevelse heraf.

Gruppeinddeling

Borgersagerne inddeles saledes
at halvdelen kommer i
forspgsgruppen og den anden
halvdel i kontrolgruppen.

Forsggsgruppe

Intervention i form af
forste — og andet
samarbejdsmgde

Kontrolgruppe

Ingen intervention, dvs.
sagen forlgber efter
almindelig
behandlingsprocedure

Samme procedure som
ved fgr-malingen.
Herefter sammenlignes
udfaldene i sagerne.

Note: Udover selve dataindsamlingen, som figuren illustrerer, var der 6 samlinger for ledere og
ngglemedarbejderne over en periode pa 6 maneder. Ngglemedarbejderne treenede brug af analyseplatformen
samt aflaesning af resultater og mulige interventioner. Lederne blev traenet i specifikke interventioner, som
skulle bruges i interventionerne planlagt for de tvaerfaglige teams omkring de udvalgte borgersager.

Figur 2: Forskningsdesign
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3. Forskningsprojektets hypoteser:
Nar vi samler disse tre elementer i et samlet forskningsdesign, giver det mulighed for at svare pa

vores hypoteser:

Hypotese 1: Der er en positiv sammenhaeng mellem ledelsesadfeerd, defineret som strategisk
relationel ledelse og samarbejdet pa tveers mellem de involverede fagpersoner, defineret som

relationel koordinering.

Hypotese 2: En malrettet ledelsesintervention har en positiv indvirkning pa medarbejdernes
oplevelse af kvaliteten af samarbejdet pa tvaers mellem de involverede fagpersoner (den relationelle
koordinering), og pa borgernes oplevede kvalitet.

Hypotese 3: Der er en positiv sammenhang mellem kvaliteten af samarbejdet pa tveaers mellem de
involverede fagpersoner (defineret som relationel kapacitet) og den borgeroplevede kvalitet.

P4 grund af frafald blandt de deltagende borgere, har vi alene kunnet konkludere effekten af
interventionen pa det tveerfaglige samarbejde.

4. Metode til behandling af data
For at kunne besvare hypotese 1 & 2 var forskningen tilrettelagt, sa der blev gennemfort bade
interviews og sporgeskemaundersogelse med alle borgere og med alle de involverede medarbejdere,
ved opstart og ved afslutning af processen. Desuden har vi gennemfort gruppeinterview med lederne
af de involverede medarbejdere.

For at kunne besvare hypotese 3, har vi gennemfort strukturerede interventioner i 50% af sagerne
udvalgt tilfeeldigt. Interventionerne var designet saledes, at lederne afvikler to netvaerksmeader for
de professionelle, som er involveret i sagen, og gennemfgrer strukturerede samtaler, som lederne

blev traenet i. Fokus for netvaerksmaderne var:

1) Pa forste moade var fokus at sikre et hajt gensidigt kendskab til de forskellige fagpersoners

roller og arbejdsbetingelser.

2) Pa andet made var fokus at sikre, dels en forstaelse for de forskellige faggruppers oplevelse
af udfordringerne, og dels at understotte evnen til feelles problemlgsning.

Netop disse dimensioner var udvalgt med afseet i de validerede spergsmal, som indgar i de
relationelle netveerksanalyser.
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Alle kvantitative analyser er spergeskemabaserede og opbygget efter en 5 punkts likerts skala, hvor
1 er helt uenig og 5 meget enig samt en mulighed for at svare 'ved ikke’. De forskellige sporgsmal
er alle valideret med faktoranalyse og har en hgj Cronbach’s Alpha score (>0,7 - Se bilag 1 for at se
de forskellige kategorier af spergmal), som udtrykker, i hvor haj grad der intern konsistens i de
anvendte dimensioner og dermed skalaernes reliabilitet. NVIVO er brugt til at behandle de
kvalitative data, og der er udarbejdet en pre-kodeliste og slutkodeliste for alle

undersogelsesdimensioner.

C. Aktionsforskningens resultater og refleksioner i forhold til hypoteserne

1. Sammenhangen mellem ledelse og det tveergaende samarbejde baseret pa enkeltsagsanalyser
Som vi allerede har veeret inde pa i vores forste hypotese, ser vi en sammenhaeng mellem ledelse og
medarbejderes oplevelse af det tvaergaende samarbejde. Ved at sammenstille ledelsesanalyserne
med analyserne af de konkrete borgersager (n54), som indgar i projektet, ser vi en signifikant
korrelation. Vi kan derfor stgtte op om vores anden hypotese og vurdere, at der er en sammenhaeng
mellem ledelsesindsatsen for helhed og sammenhang i opgavelgsningen pa den ene side og det
tveergaende samarbejde blandt medarbejdere pa den anden. Vi kan sige, at for hver gang en leder
vurderes 10% hgjere pa fem-punktsskalaen af egne medarbejdere, pa de fornevnte syv
ledelsessporgsmal, sa foroges medarbejdernes oplevelse af det tveergdende samarbejde med
gennemsnitligt 6,7%. Det vil sige, at lederes kommunikation og adferd i relation til det tvaergaende
samarbejde kommer til udtryk, som en positiv forventning og indstilling til samarbejdet med andre
enheder i organisation hos medarbejderne. Visuelt kan dette, med afseet i de enkelte sagsanalyser
udtrykkes saledes:
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Figur 5: Sammenhang mellem opfattelse af ledelse og tvaerfaglig koordinering pa sagsniveau.

Note: Figuren viser en signifikant sammenhang mellem medarbejderes vurdering af egen leder, malt pa
enkeltsager og sa deres oplevelse af kvaliteten af det tvaerfaglige samarbejde. Vi kan derfor illustrere, pa
enkeltmedarbejder niveau, at et gget ledelsesmaessigt fokus pa det tveergdende samarbejde omkring
enkelte sager bidrager aktivt til 22ndring i medarbejdernes adfaerd og oplevelse af det tvaerfaglige
samarbejde. De enkelte prikker udtrykker de enkelte medarbejdere i organisationen. Tendenslinjen viser,
at en gget ledelsesindsats skaber en forventelig gget medarbejderadfeerd som et aggregeret tal ved at

saette vurderingerne. Forholdet er 1/0,67 og er signifikant (p <0,005).

2. Betydningen af ledelsesinterventioner pa det koordinerende samarbejde pa sagsniveau

Vores anden hypotese var, at vi gennem malrettede ledelsesinterventioner kunne skabe en gget
koordineret indsats pa sagsniveau. Lederne blev tranet i afholdelse af maderne pa en workshop for
at sikre sa haj grad af ens tilgang til samtalerne. De blev bygget over en simpel samtalestruktur for
at sikre, at alle ledere kunne mestre samtalerne. Samtalerne blev opbygget som en struktureret
dialog, hvor lederne sikrer, at alle blev hert og fik lige mulighed for at udtrykke egne tanker.
Deltagerne var de pagaldende medarbejdere, som var tilknyttet sagen. Der blev afholdt to samtaler
af hver 45-60 minutters varighed med cirka en maneds mellemrum. Mgderne blev faciliteret af en
leder med personaleansvar for mindst en af de deltagende medarbejdere, og der skulle altid vare

en lederkollega til stede for at sikre laering og sparring for og efter samtalen.
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Netveerksanalyserne blandt deltagerne, der blev foretaget for og efter interventionerne, viste to
interessante resultater. Den ene var, at malrettede ledelsesinterventioner pavirker samarbejdet
omkring en sag i positivt. Den anden var, at sagerne i kontrolgruppen, hvor kommunerne skulle
arbejde som vanligt, udviklede sig i negativ retning over tid (2-4 maneder). Vi kunne saledes se et
fald i bedemmelsen af kvaliteten af samarbejdet pa sagsniveau, i grupper uden intervention. Faldet
i oplevet kvalitet i det tveerfaglige samarbejde kunne forklares gennem de interviews, vi havde med
medarbejderne. Nar medarbejdere far en sag, beskrives en overvejende positiv forventning om, at
samarbejdet nok skal forlebe pa en positiv made. Men over tid opstar der udfordringer og
problemer, hvilket gger en frustration hos medarbejderne, nar der ikke er ledelsesmassig eller
organisatorisk hjeelp at hente i forhold til at handtere disse. Typiske forhold, der gger frustration,
er:

¢ konomisk kasseteenkning, der gor, at det er vanskeligt at skabe fealles lasninger

e Lange svartider, nar man henvender sig til kollegaer andre steder i organisationen

e Darlig eller mangelfuld vidensdeling og kommunikation blandt de deltagende medarbejdere

¢ Ukoordinerede myndighedsfunktioner, der ser monofagligt pa sagen frem for pa tvaers af
sektorlovgivning

¢ Manglende kendskab til, hvad andre laver og under hvilke forudsatninger, de arbejder med
sagen

e Manglende samarbejde om lgsning af de lgbende problemer og udfordringer, som tilstader
sagen
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Note: Relationel Kapacitet er skaleret fra 1-5, hvor 5 indikerer den hgyjeste vaerdi. De stiplede finjer markerer
konfidensintervallerne for de to gennemsait. Linjerne overlapper ikke, hvilket indikerer en signifikant forskel
mellem de to grupper.

Figur 6. Effekten af ledelsesinterventioner i forhold til oget kvalitet i det tveerfaglige samarbejde

I for billedet ser vi en stor spredning pa de enkelte sager, hvor nogle vurderes at fungere godt og
andre mere negativt. I scenariet efter gennemforte ledelsesinterventioner @ndrer medarbejderne

oplevelsen af, hvor godt samarbejdet fungerer rundt om de konkrete sager.

En vigtig leering fra de sager, hvor kvaliteten af det tveerfaglige samarbejde blev bedre gennem

interventioner var, at det ofte var sma ting, der gjorde en stor forskel, sa som:

e Fa et ansigt pa hinanden, sa man ved, hvem man skal samarbejde med

¢ Udveksling af telefonnumre, s& man nemt kan na hinanden direkte

e Aftaler om responstider ved henvendelser

¢ Forstaelse for hinandens forudseetninger, samt det feelles behov for samarbejde.

e Simple prioriteringer af opgaver, sa man ikke skaber et unedigt pres pa borgerne med
dobbeltindsatser

Alene det at snakke sammen om samarbejdet og hinandens opgaver havde en umiddelbar effekt pa
sagerne, blandt andet udtrykt med en leder, som sagde: "I alle de netveerksmoder, som jeg har
afholdt, er medarbejderne ndet frem til nye aftaler og strategier for sagsarbejdet, som ingen havde
teenkt pa for madet.”

150



3. Sammenhang i losningerne - et borgerperspektiv

Nar vi snakker om helhed og sammenhang, er det en vigtig erkendelse, at der kan veere stor forskel
pa, hvordan professionelle og borgere definerer, hvad der er brug for. For at indkredse, hvad der
betyder noget for borgerne og dermed svare pa, hvordan vi kan undersgge, om de oplever kvalitet
og samarbejde i mgdet med den offentlige sektor, var malet at lave en valideret skala af spergsmal,
som kan bruges til at analyse dette forhold. Gennem interviews og afprevning af en stor gruppe af
spargsmal kunne vi opstille fem sporgsmal (se bilag 1), der i hgj grad indfanger, hvad der betyder
noget for borgere. P4 denne made er grundlaget for besvarelse af projektet tredje hypotese skabt.
Som eksemplerne fra borgerinterviews nedenfor illustrerer, sa er det emner som koordinering,
information, inddragelse og feelles problemforstaelse, der er veesentlige, set med et
borgerperspektiv. Her eksemplificeret med udsagn, nar samarbejdet ikke lykkes:

Aspekter Borgeres udsagn

Problemforstaelse | "Da hele forlobet skulle starte op, var vi igennem mange forskellige rdadgivere.
Koordinering Ndr jeg kontaktede den rddgiver, jeg havde snakket med den ene gang, sd var
Kommunikation det ikke den rddgiver, jeg skulle have fat i neeste gang (...) Den ene vidste ikke
Inddragelse helt, hvad den anden lavede (...) Sa sddan lidt pa den mdde foler vi, at vi er
blevet kastet lidt rundt. Og det forleengede jo selvfolgelig, at der blev startet
noget op jo, sd tiden var lang. Der gik jo faktisk ncesten et dr, fra jeg henvendte
mig, til at en indsats blev startet op.” (Borger)

Koordinering "Det er hadrd kost. Alle [fagpersoner]| har bare rakt hcenderne i vejret og sagt:
Inddragelse 'Det kan vi ikke hjeelpe med, I skal et andet sted hen’. Den forste mdned er der
Respekt Jjo gdet cirkus i den, hvor jeg har lebet panden mod en mur i hdbet om, at jeg

kunne finde nogen et eller andet sted, som kunne hjeelpe. Sa jeg hdber snart,
at der sker et eller andet.” (Borger)

Respekt "Alt, det gdr sd hu hej-hurtigt, og der er ingen, som tager hensyn til ens folelser
Koordinering overhovedet. Det korer bare, ndr der er sd stor udskiftning, sd kan du ikke na
Inddragelse at fa et samarbejde op at kere, det bliver jo sddan noget, som skifter struktur

Problemforstaelse | hele tiden. Den ene har en ambition om det ene, 0og den neceste har en ambition
om noget andet. Og Vi bliver jo kastebold i det system.” (Borger)

Koordinering "Jeg har sda mange inde over mig, sd nogle gange har det virkelig vceret
Information frustrerende, fordi den ene har sagt det ene, og den anden har sagt det andet.
Inddragelse Ndr jeg sd har givet beskeden videre, sd har de veeret uenige, og sd skal jeg

Problemforstaelse | veere mellemmand.” (Borger)

Koordinering "Vi foler, vi lober panden mod en mur. Vi skal hele tiden veere opsogende for
Information at fda den nedvendige information. Og det skal vi bruge enormt mange
Inddragelse
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ressourcer pd. Og det er lige praecis de ressourcer, som vi har sveert ved at

finde.” (Borger)

Information "Det koster ikke noget at veere ordentlig, at ringe tilbage. Det kan godt veere,
Inddragelse at man ikke har fundet ud af noget eller er blevet klogere, men man kan godt
Respekt ringe tilbage sa og sige: 'Hor her, jeg venter stadigveek pa svar. Jeg Vil bare

lige sige, du er ikke glemt.’ Det tager to minutter, men det gor alverden for den
familie eller de forceldre, som sidder i den anden ende.” (Borger)

Vores forste hypotese var at undersgge sammenha@ngen mellem den koordinerede tveerfaglige
indsats og borgernes oplevelse af kvalitet og sammenhaeng i de lgsninger, de mader. Ud fra de
gennemforte data gik to emner igen. For det forste er der en klar tendens til, at borgere vurderer
den samlede kvalitet i oplevelsen af samarbejde med kommunen hgjere, nar medarbejdernes
tveerfaglige samarbejde blev vurderet hgjt. Tendensen kan udtrykkes ved, at for hver 1%
medarbejdernes koordinering forbedres vil borgerne opleve en positiv effekt pa 0,4%. Ved en
yderligere detaljering af data, hvor vi alene fokuserer pa de mest komplekse sager, hvor der er mere
end 5 forskellige enheder i kommunen involveret i borgerens/familiens sag, kunne vi se en

yderligere styrket sammenheeng, hvilket tydeligt underbygges i de kvalitative interview.

For det andet leerte erfaringerne os ligeledes, at der er stor variation i definitionen af komplekse
sager med mange involverede. En del sager havde saledes blot 3 forskellige faglige enheder
involveret, mens andre havde 7-8 forskellige enheder involveret. Vi foreslar et minimum pa 5 for at
lave mere sammenlignelige datagrundlag og gerne et kriterie, hvor minimum to

myndighedsfunktioner er involveret.

Andre kilder til, at det er svaert at tegne en steerk korrelation mellem samarbejdet pa tveers og
samarbejdet med borgerne, udtrykkes eksempelvis ved en borger, hvis sag i relationsanalysen
blandt de professionelles samarbejde scorer lavt. Imidlertid oplever borgeren selv, at samarbejdet
med den primere kontaktperson er godt, hvorfor vedkommende ikke forholder sig til de andre
professionelle, som ogsa er involveret. Heraf kan vi eksempelvis udlede, at for nogle borgere kan et
enkeltstaende godt samarbejde med én medarbejder kompensere for manglende koordinering. I den
forbindelse kan vi supplere, at et godt samarbejde med borgeren altid er vigtigt, og det vil veere en
fejlslutning at tilslutte sig den taeenkning, at borgere blot skal have én kontaktperson.

Vores data viser, at det kan veere en god lgsning, men at vi ikke kan konkludere, at det altid er en
god losning. Yderligere sa vi eksempler pa borgere, som trods udfordringer selv havde mange
ressourcer at bidrage med og dermed fandt det mere naturligt selv at tage ansvar for koordinering
pa tvars af indsatserne. I forhold til eventuel fremtidig undersogelse af sammenhangen mellem
koordinerede tveerfaglige samarbejder og borgeroplevet kvalitet, vil derfor afhange af en tydeligere
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definition af, hvilke kriterier, som opstilles for udvalgelse af borgere til undersggen samt en

tydeligere definition af, hvad der forstas ved komplekse borgersager.

Vender vi fokus mod betydningen af tilstedeveerelsen af et godt samarbejde, kommer dette blandt

andet til udtryk gennem folgende udsagn:

Falles sprog

Aspekter Borgeres udsagn

Problemlgsende | "Der er ikke noget, som er sat i vaerk, som ikke er noget, som vi har onsket. Jeg
Involvering foler faktisk, at vi bliver hort temmelig godt. Der er ikke sat noget i veerk, som vi
Respekt ikke var enige i, lad mig sige det sddan.” (Borger)

Problemlgsende | "De er gode til at respektere vores ansker og behov, fordi, hvis jeg har behov for
Respekt individuelle samtaler, eller hvis vi har brug for mere eller mindre stotte, har vi
Involvering familierddgiver i hjemmet, sd synes jeg faktisk, de er rimelig gode.” (Borger)
Koordinering ”Bdde skole, jobcenteret og familieafdelingen er ligesom inde over alle (...) sd der
Involvering bliver kigget pa dem samlet, og at der bliver set pd, at de har en indvirkning pa

hinanden, og at det ikke nodvendigvis bor behandles som to forskellige sager,
det synes jeg er vigtigt. Fordi det sd ogsd kan, taenker jeg, gore kommunikationen
nemmere, og ventetiden kortere, fordi man ikke skal igennem den ene
sagsmappe, og sd finder de ud af noget, og sd finder den anden part ud af noget,
men det var mdske lidt smartere, hvis vi gjorde sddan her.” (Borger)

Problemlgsende
Koordinering

Involvering

"Det seneste moade, vi har haft, der foreslog vores sagsbehandler, at hun
inviterede skolen og en fra jobcenteret og den stotte, vi har herhjemme, sdledes
alle de berorte parter kom ind over, hvis man kan sige det sdadan. (...) Det synes
Jeg jo er en god ting, fordi sa skal man ikke nodvendigvis igennem den samme
historie igen. I jobcenter-henseende sd bliver de klar over, at det ikke kun er mig,
der er udfordret, eller at der er grunde til, at jeg er der, hvor jeg er. Jeg synes,
at det er positivt, at de er ndet dertil - godt nok efter noget tid - hvor
fagpersonerne ligesom mikser sammen. I stedet for, at der bliver set isoleret pad
min sag i jobcenteret og vores sag som familie, sa bliver der set pad det som en
helhed.” (Borger)

Koordinering
Problemlgsende

"Det betyder alt, at medarbejderne har et godt samarbejde. Det giver indtryk af,
at de parter, der er involverede i sagen, arbejder for borgeren. En borger har
brug for engagerede akterer omkring sig, der lofter i flok, og det giver ro at vide,
at medarbejderne er nysgerrige pa hinandens fagligheder og de ressourcer, som
hinanden kan byde ind med for at lase borgerens udfordringer.” (Borger)
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5. Delkonklusioner

Budskabet fra undersogelserne har saledes dannet afsat for yderligere undersogelser af, i hvilke
sammenhange, det er af afgerende betydning, at borgere oplever sig involveret, og at de er
medbestemmende i forhold til fokus for indsatser og beslutninger om, hvad der er vigtigt. Vi ser, at
det netop er i sager med stor kompleksitet (>5 faglige enheder) forstaet som borgere og familier
med flere og samtidige problematikker, at samarbejdet med og rundt om borgerne ger en stor
forskel. Eksempelvis i eksemplet fra tidligere, med familien med tre bern, som samlet havde mere
end 15 faglige enheder involveret i deres sag. Der kom forst retning og felles koordinerede
indsatser, da de professionelle gennem et netvaerksmede med familien fik afklaret, hvad der for
familien er vigtigst at fa hjeelp til, at kommunen fik skabt fornyet fremdrift og samarbejde. Arbejdet
viser samtidig, at vi ramler ind i de kommunale styringslogikker og fortolkningen af geeldende
lovgivning om sammenhang og helhed. Desto mere kompleksitet en sag rummer, desto flere
myndighedsafdelinger er involveret, hvilket stiller nye krav til, hvordan kommunerne traffer
afgorelser i komplekse sager, samt hvordan kommunerne vil sikre, at gkonomien folger lasningerne
frem for forvaltningsgrenserne. Netop de dilemmaer har frikommuneforsaggene taget livtag med,
og erfaringerne herfra synes at pege i retning, at det er en god idé, ogsa for skonomien, at fokusere
pa det gode samarbejde med borgerne og i det tveergdende samarbejde.

D. Diskussion, resultater og konklusioner

1. Diskussion af projektets erfaringer

I arbejdet med vores forste og anden hypotese viser erfaringerne, at simple ledelsesinterventioner
gor en forskel for kvaliteten af det tveerfaglige samarbejde, og ledernes kommunikation og
engagement i forhold at skabe sammenhang har en dokumenterbar betydning for medarbejdernes
indstilling, savel generelt som specifikt pa de enkelte sager. Det er imidlertid vores observation, at
hovedparten af ledere ikke sikrer, at de sma interventioner finder sted, ofte fordi de bryder med
vante rutiner og kraever noget andet end de vante driftsopgaver. Vi ser derfor et betydeligt potentiale
i at indarbejde en hgjere grad af systematik, helt fra forste kontakt med borgerne, hvor der tages
stilling til niveauet af kompleksitet, som en sag rummer, sa der ageres proaktivt i forhold at sikre
samarbejdet, nar og hvor behovet er. Brugen af metoden relationel kapacitet kan sadledes understotte
etableringen af nye rutiner og et feelles organisatorisk mindset og metoder til sikring, at det sker, sa
det ikke overlades til den enkelte leder at opfinde lasninger og tilgange. En fuld integrering af
metoden i kommunal kontekst er saledes et arbejde, der er pagaende og uden for raekkevidden af
naerverende projekt. Vi kan dog se, at et falles system til malrettede interventioner og systematiske
evalueringer bidrager positivt ind i en styringskontekst, sa organisationer kan forholde sig nogternt
til samarbejdskvaliteten i de mest komplekse opgaver rundt om kendte malgrupper og
problematikker, som f.eks. ungeindsatsen, tidlig berne- og familieindsats, det specialiserede
socialomrade, borgere med komplekse kroniske sygdomme samt szerlig beskaeftigelsesindsats.
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Endvidere kan vi se, at der er brug for udvikling af myndighedsrollen (Storch & Hornstrup, 2018), sa
den i hgjere grad ser sig som en samarbejdspartner med udfererdelen i kommunerne, sa de indgar
i direkte tveerfaglige dialoger med kollegaerne og borgerne. Myndighedsafdelingerne i kommunerne
skal se sig som faciliterende for helhed og sammenhaeng, sa lesninger understotter borgerens
agnsker og behov, fremfor et mere snaevert fokus pa overholdelse af loven.

Endeligt ma vi ogsa konkludere i forhold til forskningsdesign, at det rummer udfordringer at bruge
randomiserede forsegg i komplekse opgaver. Opgavernes komplekse vilkar gor, at det er sa godt som
umuligt at fastholde metoder og malgruppe, og det kan ikke undgas, at data kontamineres, da
medarbejdere ikke kan isolere praksis til én borger og ikke anvende det, der virker pa en anden
borger. Endvidere er borgerne ikke ens, deres udfordringer er unikke for dem, og der kan derfor
ikke etableres ensidige tilgange til opgavelgsning og praksis. Vores tredje hypotese er sdledes kun
delvist understottet af data. Med dette en mente rummer ambitionen om at integrere
eksperimentelle forseg alligevel muligheder for veesentlig leering, idet forsegene giver et indblik i,
hvilke menstre af praksis, der understgtter en given tilgang frem for en anden og dermed guide til

mere forskning og afprevning.

2. Konklusion & perspektiver

Forskningsprojektet har vist, at konkrete ledelsesinterventioner pa sagsniveau kan skabe et
signifikant loft i medarbejdernes evne til at arbejde pa tveers af faglige greenser omkring komplekse
borgerforlgb. Den metodiske ramme, relationel kapacitet, har vist sig egnet til at indfange netop de
kvaliteter, som sammenkaeder ledelse og det tveergdende samarbejde samt vist, at simple
ledelsesgreb kan gare en signifikant forskel pa samarbejdet omkring borgernes sager i kommunen.
Endvidere har projektet vist, at der er en indikativ sammenheeng mellem det koordinerede
tveerfaglige samarbejde og borgernes oplevelse af samskabelse, respekt, involvering og koordinering
i medet med kommunerne. Dog har projektet ogsa vist, at der udestar et arbejde med, pa den ene
side, at skabe tydeligere definitioner af, hvad der forstas ved komplekse borgerforlab. Og pa den
anden side har vi brug for flere data pa borgeroplevet kvalitet og samarbejde med kommunerne for
at kunne tegne tydeligere monstre samt etablere steerke korrelationer. Fra de data vi har indsamlet
ved vi, at det gode samarbejde pa tveers samt en relationel samskabelse ser ud til at gere en forskel,
vi behgver blot mere forskning for at forsta disse sammenhaenge bedre.

! Hedensted Kommune, Haderslev Kommune, Randers Kommune, Redovre Kommune og Stevns Kommune
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