Ledelse pd tvcers - hvorfor er det sa svcert og
hvordan lykkes vi sammen?
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2010 - 201 1: Forskningsleder, Sundhedsekonomi, Institut for Sundhedstjenesteforskning, SDU

2009 - 2015: Professor i sundhedsekonomi, SDU

2008 - 2009: Afdelingsleder med ansvar for forskning og MTV, Odense Universitetshospital

Forskningsomrader: Ledelse, organisering og styring i sundhedsvaesenet, afregningssystemer, akonomiske
incitamenter, patientprceferencer, brug af sundhedsydelser, betydning af aldring, spredning og effekten af
sundhedsteknologier.
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CENTERETS VISION

* Bidrage til en endnu bedre offentlig sektor,
ved at

« skabe, dele og anvende
forskningsbaseret viden om offentlig

ledelse,

» der ger offentlige organisationer 7 stand
til at leve op til og udvikle deres
malsaetninger, sG de derigennem kan
lykkes endnu bedre med at

» skabe vaerdl for borgerne og det
danske samifund
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1. Hvorfor skal vi lykkes | fcellesskab? — et eksempel fra

sundhedsvaesenet
Hvorfor er det sd sveert? Hvad skal vi lykkes med?

Relationel og strukturel koordination
Afsluttende anbefalinger
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LEDELSE AF TV ERGAENDE OPGAVELOSNING

« Samarbejde mellem Region Midtjylland (RM) og
Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse, AU

 Etlodtreekningsforseg med 70 afdelinger og kommunale ml dt

enheder - tidsforskud randomiseret regionmidtjylland
« Udvikling af ledelsesteams pa tvaers af afdelinger - fokus 0 KRONPRINS FREDERIKS
' Center for Offentlig Ledelse

pa relationsdannelse og faelles mal
Coachingforleb og traening foretages af RM og AU
 Dataindsamling og analyse foretages af AU
. Projektledere: Karen Ingerslev, RM & Christian Botcher

Jacobsen, AU
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Sundhedsvoasenet -
krav til bedre
sammennceng

Sundhedsvaesenets okonomi er
under pres!

Ligger l@zsningen | starre
sammenhaeng?
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_ Kirurgisk Afdeling
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Egen lzege Billeddiagnostisk Afdeling
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Kommune Straleterapi

| (|
( Patientens
hjem

\ Kemoambulatorie

Faelles akutmodtagelse
N\ Sengeafsnit
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STIGNING | GRUPPEN AF

80+ ARIGE

<
%
IS

AARHUS

BSS

INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB
AARHUS UNIVERSITET

Figur 5.1. Antal personer hhv. 65+ ar og 80+ ar, 1990-2050.
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Kilde: Danmarks Statistik.



MULTISYGDOM STIGER MED ALDEREN

SCHI®TZ, M. L, et al. (2017) Social disparities in the prevalence of multimorbidity -
A register-based population study. BMC Public Health, 17 (1), 422.
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UDGIFTER TIL VELFARD STIGER VOLDSOMT FOR /ALDRE PA +80 AR
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UDGIFTSBEHOV PGA. DEMOGRAFISK PRES

— Figur 6. Demografisk effekters betydning for sundheds (venstre) og
hjemmeplejeudgifterne (hgjre), eksperiment 1,4 og 7.
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sundheds- og hjemmeplejeudgifterne
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- Eksperiment 7 (Konstant levetid)



@KONOMIEN UNDER PRES - MEN VI ER | SAMME BADE
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KRAY OM ANDRINGER AF ORGANISATIONEN: STIGENDE
IKOMPLEKSITET, SPECIALISERING, FORVENTNINGSPRES

Organisationsdiagram Figur8.1
over Danmarks nye

21 nye sundheds- Figur 5.2 sundhedsyassen. panma

faellesskaber skal skabe e

et sammenhangende Samarbejdet i de 21 nye sundhedsfzllesskaber

sundhedsvaesen taettere t@ :e}gfr::'fe:m retning
pa borgerne <

i samspil med Folketinget

« Arlig udvikingsplan for Sundhedsvaesen
Danmark og de fem sundhedsforvaltninger

« Udpege bestyrelser

« Ansvaret for udarbeidelsen af en kvalitetsplan
Fastsatte de okonomiske rammer

Opgaver for Sygehusenes Kommunernes
almen praksis opgaver opgaver

. Sundhedsvasen 4 . Fem sundheds-
- . . . . ) Danmark a forvaltninger
e Familiens primaere og * Behandling og pleje af * Hjemmepleje L Overtaeregonemesdrfspgaver
o . M tvaergende opgaver P sundhedsomradet
gennemgaende behandler borgere, der kraever seerlige e Genoptraening et AR EQE@E - ettt
* Opfelgende kontroller kompetencer eller udstyr * Forebyggelse « Ntomae  ndkod [ « Gementnsanemeraebeshainger
e Tovholder pa e Radgivning af det naere e Sundhedsfremme oo . meamsmsomae
patientens behandling sundhedsvaesen e Socialpsykiatri Sndhedevamsnet Sehevandigs besomese

* Selvstandige bestyrelser

21 sundhedsfallesskaber

Skal bygge bro mellem sygehuse,
kommuner og de praktiserende laeger
. Fagprofessionelle skal arbejde
taet sammen
« Skabe bedre overgange mellem
sygehus, kommune og egen lzege
« Bringe sundhedstilbud taettere
pa borgeme
« Scerligt ansvar for patienter med
kroniske sygdomme og zldre
medicinske patienter
« Patient-og borgerinddragelse

Almen "~ Akutsygehus Kommune
praksis Qvrige sygehuse
Psykiatri

"7 Akutsygehus
Ovige sygehuse
Pykdatri




AARHUS
BSS

LEDELSESUDFORDRINGER OG -
MULIGHEDER

Hvad skal vi lykkes med?
Hvorfor er det s& sveert?
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LEDELSESKOMMISSIONEN

Hvad skal vi lykkes med?

#1: De offentlige ledere skal sikre, at veerdiskabelsen for

Scet borgerne fagrst

borgere og samfundet er det centrale omdrejningspunkt for

organisationen.

#2: Offentlige ledere skal sikre, at borgerorienteringen er s&

Anbefalinger fra
Ledelseskommissionen

stcerk, at medarbejderne udlever det i deres daglige arbejde.

#3: Politikere og offentlige ledere pd& alle niveauer skal skabe

klare og sammenhcengende forleb pa tveers af relevante

enheder til gavn for borgerne.
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SPECIALISERING OG KOORDINATION - EN
GRUNDLAGGENDE UDFORDRING!

Specialisering er ngdvendigt, men medfgrer koordinationsudfordringer

som fglge af eksempelvis: [ ‘ ]
Forskell d | ( SR

= Forskellige veerdier, regler og normer (f.eks. regeloverholdelse, typer af % 5 7
faglig kvalitet eller skonomi?) f’l‘j [—'7, f—'—l

= Forskellige prioriteringer af malscetninger (fx at fa folk i job eller lase “1 ['1 [4\1 ”\1 “1 flﬁ
misbrugsproblemer?) ERENRANN

= Adskilte gkonomiske hensyn (hvem skal betale hvad, hvem vinder nér \\;\4\& 1 /,{//
det g&r godt?) G

Konsekvens: En ledelsesopgave at sikre, at lesningen af de enkelte
opgaver ikke kommer i centrum i stedet for borgeren!
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LEDELSE AF TVARGAENDE OPGAVER

Ledelse af tvcerg&ende opgaver er scerligt, fordi det er oftest kendetegnet ved:

» Gensidig afheengighed i opgavelasningen

« Uforudsigelighed - mange aktarer og omstcendigheder praeger det fcelles
resultat

« Forankring i forskellige faglige og organisatoriske logikker

« Grdazoneomrdder, hvor ansvaret ikke er formelt fordelt

* Uafklaret autoritet, som er til lasbende forhandling

Formdl med tvcergdende ledelse: At skabe organisatorisk N
sammenhaeng
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ORGANISATORISK SAMMENHANG?

! at alle involverede aktgrer inden for og imellem organisatoriske
enheder koordinerer deres indsats, sGledes at opgavelasningen
sker med minimal redundans, en tydelig sammenhceng mellem
de involverede aktgrers adfcerd, og uden at centrale elementer

mangler med henblik p& sterst mulig samlet mdlopfyldelse
(Peters, 1998). )
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Hvad ger ledere, som er scerligt gode
til at lede pa tvecers af organisatoriske

enheder?

Afstemning




Hvad ger ledere som er scerligt gode til at lede pa
tvcers af organisatoriske enheder?

20% Gar selv forrest som rollemodel i samarbejdet pa tvcers

16% Kommunikerer tydeligt og klart om fcelles mal

16% Stiller ressourcer i egen orﬁanisation til fcelles rédiﬁhed

139 | Viser respekt og lytter til sqmarbe'ldsportnere
129 |Etablerer feelles strukturer, som giver samarbejde

% Sikrer at ekonomi ikke er en barriere for samarbejde
©

8% Afviger fra reﬁler og rammer, som virker begrcensende for samarbejdet

59 Gdar i rette med m‘ter om samarbejdspartnere

£ Mentimeter

& 167



| EDELSE PA TVARS

Strukturel og relationel koordination
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LEDELSE AF TVAERGAENDE OPGAVEL@SNING -
HVORDAN?

Ledelse af tvaergdende opgavelasning kalder pd, at ledere kan:

= Lede visioner - tydeliggere, dele og fastholde en fcelles retning for
organisationen og de fcelles opgaver

= Lede pd tveers af fagligheder - med respekt for, hvad hver faglighed kan
og hvordan faglighederne kan supplere hinanden

= Lede professionelle relationer - bdde mellem ledere og medarbejdere i
eget hierarki, men ogsd mellem medarbejdere fra forskellige afdelinger

eller endda ligefrem bidrage til at understatte relationsdannelse mellem
forskellige afdelinger
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KURS, KOORDINERING, COMMITMENT

Kurs:

Den fcelles retning for arbejdet.

Klarhed og enighed om formdl, vision, og mdl.

Commitment:

Forpligtelse til det fcelles arbejde.
Villighed til at underlcegge egne prioriteter til de fcelles.
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RELATION KOORDINATION

= Relationel koordinering beskriver den mdade,
gensidigt afhcengige funktioner

kommunikerer og samarbejder pd for at R@l“?lﬂl’?el
kunne lzse en bestemt opgave sammen. koordiner 1112

NN

\/ \/ - ledelse af et effektivt samarbejde

Figur 2: Den positive og den negative spiral i relationel koordinering. VAKSTHUS
Kilde: Jody Hoffer Gittell: Effektivitet i sundhedsvaesenet. E(E)gELSE




JUSTERBARE DIMENSIONER
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» Hvad er effektive
koordinationsmekanismer for
konkrete gensidigt
afhcengige
opgavelgsninger?

= Justerbare strukturelle
koordinationsmekanismer

Se mere: HASLE et al 2017. Samarbejde skal designes -
lokal udvikling af det samarbejdende hospital. Tidskrift for
Dansk Sundhedsvaesen, 34-42.

Se 0gsd PRATORIUS et al 2018. No one can whistle a
symphony: how hospitals design for daily cross-boundary
collaboration. Journal of Health Organization and
Management, 32, 618-634.
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Tabel 2. Organisations- og koordineringsformernes justerbare dimensioner

Organiserings-
og koordineringsform

Naerhed
— hvordan mades man
for at lose feelles opgaver?

Roller
- hvem gor hvad?

Faelles rutiner
— hvordan understottes
de feelles opgavelasninger?

Genstande
— hvordan formidles
feelles information?

Regler og planer
— hvordan understattes
de feelles opgavelasninger?

Justerbare dimensioner

Fysisk
Ansigt til ansigt

Fast modested
| et lokale, foran tavle el.lign.

IT-understottet
Telefoni, mail, EP] m.v.

I forbifarten
Pd gangen/omkring patienten

Defineret pa forhand
Tydeligt beskrevet

Komplementaere
Ligger fast og passer sammen

Defineres i arbejdssituationen

Fordeles eksplicit/implicit

Flydende
Andres nar pakreevet

Defineret pa forhand
Opgavelosninger skrevet ned

Fravige
Behovet vurderes i situationen

Opstaet over tid
GCor som vi plejer

Folge
Gor som aftalt pa forhdand

Analogt
Noter, skilte, whiteboards mv.

Stabilt
Nyttig uafhcengig af tid og sted

Digitalt
Elektroniske skcerme mv.

Dynamisk
Justeres lobende

Understottende
Angiver lgsning — kan tilpasses

Definerende
Angiver rigtig handlemdde

Obligatorisk
Skal folges

Professionelt sken
Handlemade afhcenger af skon



STRUKTURELLE OG RELATIONELLE
ELEMENTER GAR HAND-I-HAND
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Gittell, J. & Douglass, 2012. Relational Bureaucracy: Structuring Reciprocal Relationships into Roles, 7he Academy

of Management Review; 37 (4). 709-733.
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KOORDINATIONSMEKANISMERS
ANVENDELIGHED
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AFRUNDENDE ANBEFALINGER: LEDERE SOM
LYKKES PA TVARS GOR ...

=  Ergodtil at skabe relationer og tillid

= Etablere fcelles forsté&else af og vision for opgaven pé tveers

= Harfokus pa borgeren

= Kan skabe mening - muligheder - helheder

= Respekt: Lytter og interesserer sig for de andres vilkdr/kontekst

» [Inddrager og vaekker nysgerrighed

» Torlede ind i andres ledelsesrum og ter tage chancer

»  Harikke udgangspunkt i gkonomi - tal skonomi men udskyd forhandlingen
»  @ver sig og skaber psykologisk tryghed

=  Etablerer strukturer og relationer for koordination af samarbejdet

= Leder opad pd tveers af systemer i fcellesskab

= Commitment: Holder fast i den fcelles indsats og investerer - ogs& ndr det er sveert!
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TAK FOR OPMARKSOMH

Mickael Bech
Novo Nordisk Fonden Professor i sundhedsledelse
Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse

Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet
Email: mibe@ps.au.dk
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