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Forord

Ingen steder i kommuner og regioner Igser én faggruppe en sam-
let velfaerdsopgave helt uafheengigt af andre. Hver faggruppe og
funktion har deres saerlige opgaver, men et godt resultat for bor-
gerne beror pa, at dygtige fagfolk formar at samarbejde om en
feelles opgave.

Den erkendelse er en vigtig preemis i begreber som “kerneop-
gaven” og “social kapital”. Hvordan man som leder i praksis kan
styrke det vigtige tveergdende samarbejde, har der veeret feerre
bud pa.

Det kan teorien om relationel koordinering maske rade bod pa.
Teorien beskriver meget enkelt, hvad der kendetegner godt
samarbejde om en fzelles opgave. Og den peger pa en raekke for-
skellige initiativer, man som ledelse kan tage for at fremme den
ngdvendige koordinering. Begge dele solidt underbygget af ana-
lyser fra mange lande og brancher - herunder ogsa den danske
offentlige sektor.

Denne publikation praesenterer hovedpunkterne i teorien, som
den er formuleret af den amerikanske forsker Jody Hoffer Git-
tell - suppleret med nye elementer fra nogle af de danske kon-
sulenter, der har anvendt og bygget videre pa hendes teori. For
relationel koordinering er en tilgang, der hele tiden videreudvik-
les, og som derfor ikke kan gengives meningsfuldt i sin originale,
endelige eller segte form.

Publikationen samler flere bidrag til teorien om relationel ko-
ordinering og praesenterer dem med det formal at introducere
relationel koordinering for en bredere kreds af offentlige ledere.
Forhabentlig kan den inspirere flere til at drgfte og handtere en
vigtig ledelsesopgave, naesten alle offentlige ledere star over for:
at lede effektivt samarbejde om en faelles opgave.

Publikationen er primeaert henvendt til ledere i farste raekke, men
kan leeses pa alle ledelsesniveauer. En raskke af de mere struktu-
relle tiltag for at styrke samarbejdet vil skulle forankres pa chef-
eller toplederniveau.

En szerlig tak til professor Jody Hoffer Gittell og de danske kon-
sulenter Carsten Hornstrup, Hanne V. Moltke og Heidi Graff, der
har stillet deres viden og erfaringer til radighed, s& andre kan fa
gleede af dem.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Neestformand



KAPITEL 1

Hvorfor relationel

koordinering?

Relationel koordinering beskriver den madde, gensidigt afhaen-
gige funktioner kommunikerer og samarbejder pa for at kunne
lzse en bestemt opgave sammen. Eller med andre ord: Hvordan
man bygger bro mellem sin egen og andres del af en faelles opga-
velgsning.

Alle samarbejder bygger pa en grad af relationel koordinering.
Det er altsa ikke noget helt nyt, man skal opfinde eller indfgre. Det
afgerende spgrgsmal er, hvor gode relationerne og kommunika-
tionen mellem de involverede parter er.

Forskning har vist, at relationel koordinering er saerlig vigtig og
veerdifuld i situationer med foglgende tre kendetegn:

Nar der mellem de funktioner, der skal lase opgaven, er en hgj
grad af gensidig afheengighed, s& det er umuligt for én funktion
at lykkes pa egen hand.

Nar opgaven har en hgj grad af kompleksitet og uforudsige-
lighed, sa den er sveer at planlezegge detaljeret pa forhand, og
parterne er ngdt til at kunne improvisere og justere deres indsats
afhaengig af, hvordan tingene udvikler sig.

Nar opgaven skal lgses effektivt under tidspres, sa deltagerne
er ngdt til at kunne traeffe hurtige beslutninger og reagere pa nye
signaler i situationen - uden at kunne afvente fx en leders afgg-
relse.

Sadan er de typiske vilkar blandt andet i de to brancher, hvor
teorien om relationel koordinering er undfanget: henholdsvis ar-
bejdet i lufthavne med at fa flyene hurtigt og sikkert i luften og
forskellige typer af patientforlgb pa sygehuse.

Malrettet fa, relevant for mange

Spergsmalet er, om ikke de tre kriterier geelder en meget stor del
af de velfaerdsopgaver, kommuner og regioner Igser. For hvilket
arbejde med mennesker foregar i dag ikke med en vis grad af
tveerfaglighed, omskiftelighed og tidspres?

Nogle opgaver lgses ganske vist i miljger med én dominerende
faglighed, men tendensen gar tydeligt i retning af at inddrage
bade flere fagligheder, flere aktarer — og borgerne selv. Derfor er
teorien om relationel koordinering brugbar i neesten hele den of-
fentlige sektor.

Konsulent Carsten Hornstrup advarer dog imod at udvande re-
lationel koordinering ved at gere det til en generel teori om alle
former for samarbejde:

“Det er en specifik teori om, hvordan vi kan effektivisere de mel-
lemmenneskelige processer med henblik pa at @ge produktivitet,
effektivitet og kvalitet i komplekse samarbejdsopgaver. | kom-
munerne er den isaer relevant, nar det handler om at koordinere
indsatsen for borgere med seerlige behov - udsatte born, kom-
plekse aeldre patienter, ledige med andre problemer end ledig-
hed, traumatiserede familier, den nye balge af inklusion mv. | et
moderne sygehusvaesen er tilgangen nsermest relevant overalt
- ogsa fordi patienterne i dag er pa sygehuset i meget kortere tid,
og enhver afstand mellem faggrupper koster tid og sengedage.”

Men selv om teorien har sit udspring og sin stgrste styrke pa dis-
se omrader, har mange af dens grundtanker om relationer, kom-
munikation og samarbejde ifglge konsulenterne Hanne V. Moltke
og Heidi Graff appel til langt bredere malgrupper:



“Relationel koordinering er et paradigmeskift i maden at Izse vel-
feerdsopgaverne pa, der grundleeggende handler om bedre at
forsta, hvordan ens egen del af arbejdet indgar i en sterre sam-
menheeng. Det behover ikke at veere tveerfagligt samarbejde,
men kan ogsa bruges i fx overleveringer mellem dag-, aften- og
nattevagt. Udfordringerne i at se opgavelosningen fra andres
perspektiv er bare endnu sterre, nar samarbejdet gar pa tveers
af faggrupper.”

Samarbejdets netvaerk

Et vigtigt afseet for bade teorien og den praktiske brug af den er
“netveerkskortet”. Her indtegnes faggrupper, funktioner og andre
aktgrer rundt om den konkrete opgave, de skal lgse sammen. Fi-
gur 1viser tre modeleksempler pa dette.

Traditionelt placeres “borgeren” - barnet, den eldre, patienten
osv. - i centrum for disse netveerkskort. Men det er faktisk mere i
teoriens and at ggre “opgaven” til midtpunkt for samarbejdet - og
borgeren og dennes pargrende til parter i samarbejdet om opga-
ven. Ogsa helt eksterne parter som fx frivillige kan indga i netveer-
ket om opgaven, men i det falgende fokuseres for enkelhedens
skyld pa samarbejdet om borgeren internt i organisationen.

Figur 1: Konstruerede eksempler pa netvaerkskort for 1. Patient-
forlob ved hofteoperation, 2. Indsats for udsat elev i folkeskolen
og 3. Samarbejde om aeldre med demens.
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Relationel koordinering
er et paradigmeskifti
maden at lose velfaerds-
opgaverne pa, der grund-
leggende handler om
bedre at forsta, hvordan
ens egen del af arbejdet
indgar i en storre sam-
menhang.

Hanne V. Moltke og Heidi Graff



Gevinsterne

Graden af relationel koordinering er ikke noget meningsfuldt mal
i sig selv. Veerdien af en hgj relationel koordinering skal males pa,
hvorvidt den fremmer organisationens formal og malsaetninger.

Der er efterhanden omfattende forskningsmaessig dokumenta-
tion for, at en hgj grad af relationel koordinering har en reekke po-
sitive virkninger pa organisationers performance.

Dokumentationen stammer fra professor Jody Hoffer Gittells
egen forskning, der blandt andet viser, at flyselskaber klarer sig
bedre pa produktivitet, kundeklager, forsinkelser, gatetid, bort-
kommet bagage mv., jo hgjere deres relationelle koordinering er.
Ogtilsvarende, at sygehusafdelinger med hgjrelationel koordine-
ring blandt andet har relativt kortere liggetider, hgjere patientop-
levet kvalitet og feerre genindleeggelser.

Men Gittell har ogsa siden systematisk gennemgaet i alt 74 an-
dre undersggelser af vidt forskellige organisationer verden over,
der har interveneret for at fremme den relationelle koordinering.
| undersggelserne er der i ni ud af ti tilfaelde en positiv effekt af
sadanne interventioner, nar det gaelder folgende fem mal:

» Effektivitet og skonomi
« Kvalitet og sikkerhed

» Kundetilfredshed

* Medarbejdertilfredshed
e Leering oginnovation.

Der er saledes ganske godt belseg for teoriens lgfte om, at orga-
nisationer ved at gge den relationelle koordinering pa en gang
kan hgjne deres effektivitet, kvalitet og trivsel.

Den positive sammenhaeng skyldes blandt andet, at relationel
koordinering gar ud pa at styrke opgavelgsningen ved at knytte
teettere professionelle band mellem de parter, der bidrager til
den. Det baner vej for en mere effektiv kommunikation, hvor fag-
grupper, der er afhaengige af hinandens indsatser, mere direkte
og smidigt selv kan handtere vigtige overgange og kritiske situa-
tioner. Det mindsker bade ungdige overlap, huller, fejl og forsin-
kelser i arbejdsprocesserne - til gleede for bade borgere, medar-
bejdere og organisationen som helhed.

Populzer i Danmark

| dag foregar en del af forskningen i og erfaringsudvekslingen om
relationel koordineringi et internationalt netveerk med Gittell som
omdrejningspunkt. Netvaerket har flere danske deltagere, og Git-
tells tanker har allerede vundet indpas og slaet rod mange steder
i den offentlige sektor i Danmark. lkke mindst sygehusveesenet
har meget direkte kunnet spejle sig i Gittells analyser, og hendes
bog “Effektivitet i sundhedsvaesenet” er udgivet pa dansk.

Den positive modtagelse af teorien i Danmark er ifalge Hornstrup
langtfra nogen tilfeeldighed:

“For det forste vil man gerne aktivere borgeres og pargrendes
ansvar mere, fordi det kan give bedre og mere effektiv velfeerd.
Men nar man delegerer flere af de simple velfeerdsopgaver til
borgerne, ligger nogle af de mere komplekse opgaver tilbage pa
de professionelles bord. Det fordrer et teettere indbyrdes samar-
bejde mellem dem - som vi godt ved er svaert. Derfor er der stor
eftersporgsel efter kombinationen af en enkel teori og et velaf-
provet praktisk vaerktaj, der kan analysere styrker og udfordrin-
ger ved samarbejdet i en organisation,” siger han og fortsaetter:

“For det andet har vi i den danske offentlige sektor allerede en
meget relationel tilgang til at lese velfeerdsudfordringerne. Vi
ved, at relationer betyder noget, og er generelt meget kollektivt
indstillede. Det er en rodfsestet del af vores ledelseskultur, at en
leders rolle i haj grad handler om at facilitere processer, gode re-
lationer og samarbejde mellem de mennesker, der skal lase op-
gaven sammen.”



KAPITEL 2

Portrzet af det gode

samarbejde

Vi koordinerer lgsningen af en fzelles opgave via relationer og
gennem indbyrdes kommunikation. Teorien om relationel koordi-
nering definerer sdledes samarbejde i disse to dimensioner, der
er teet forbundet med hinanden: relationer og kommunikation.

Relationers kvalitet kan beskrives ud fra tre elementer:

» Feelles mal - dvs. hvorvidt de, der skal lzse en specifik op-
gave sammen, arbejder ud fra et saet klare feelles méal og har
samme opfattelse af formalet med opgaven. Uden feelles mal
styrer hver part typisk efter egne mal og succeskriterier —
uden sikkerhed for et godt samlet resultat. Feelles mal svarer
i hgj grad til at have samme opfattelse af kerneopgavenien
organisation eller et andet opgavefeellesskab.

¢ Faelles viden - dvs. i hvor hgj grad de enkelte faggrupper
kender og forstar hinandens faglighed, opgaver og vilkar, og
dermed ved, hvordan de hver iseer bidrager til helheden. Svag
indbyrdes forstaelse og videndeling farer let til misforstaelser
og en mindre sammenhaengende opgavelgsning. Det handler
ifelge Gittell ikke om at kunne udfere hinandens jobfunktio-
ner, men om at kende og forsta dem.

« Gensidig respekt - dvs. hvorvidt de forskellige faggrupper
oplever sig anerkendt af de gvrige for deres bidrag til den fzel-
les opgavelgsning. Det er ofte et tema i samarbejder, hvor én
part har en hgjere uddannelse, position, Ian, prestige og/eller
selvopfattelse end de gvrige. Manglende respekt smitter ofte
negativt af pa de andres engagement, det indbyrdes samar-
bejde og dermed pa kvaliteten i den feelles opgavelgsning.

Den anden side af samarbejdsmenten er den kommunikation,
der foregar mellem de involverede parter. Gittell opstiller fire
kendetegn for den velfungerende kommunikation. De to ferste
handler om, hvornar der kommunikeres, de to sidste om hvordan:

+ Hyppig og rettidig - dvs. om de involverede kommunikerer
tilstreekkelig ofte til at kunne lgse deres falles opgave, samt
om kommunikationen er timet, sd modtagerne kan na at
bruge den meningsfuldt i deres arbejde. Er kommunikationen
for hyppig, for sjeelden eller forkert timet, risikerer den at
virke forstyrrende eller irrelevant for opgaven.

* Prezecis og problemlgsende - dvs. om kommunikationen
dels er malrettet til og forstaelig for modtagerne, dels har
fokus pa at lgse de problemer, der opstar, snarere end pa at
skyde skylden for dem pa andre.

Det er en afggrende pointe i teorien, at relationer og kommunika-
tion gensidigt pavirker og forsteerker hinanden. Dels er kommuni-
kationen med til at udvikle relationerne, dels praeger relationerne
den kommunikation, der bzerer den praktiske koordinering.

Faelles viden om de andre funktioners bidrag til den samlede op-
gavelgsning ger det fx lettere for alle at kommunikere bade ret-
tidigt og preecist til de andre. For s ved man ret ngjagtigt, hvad
de har brug for at vide, hvorfor — og hvornar det haster.

Faelles mal styrker deltagernes motivation for at gere sig umage i
kommunikationen og deres konstruktive tilgang til fejl og proble-
mer.

Tilsvarende gger gensidig respekt chancen for, at parterne fak-
tisk tager input fra andre faggrupper alvorligt, opbygger en storre
feelles viden og bliver i stand til at kommunikere preecist og pro-
blemlgsende.

Den teette forbindelse mellem relationernes og kommunikatio-
nens kvalitet far Gittell til at opstille to scenarier for, hvordan de
pavirker hinanden - en positiv og en negativ spiral. Se figur 2.
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Figur 2: Den positive og den negative spiral i relationel koordinering.

Kilde: Jody Hoffer Gittell: Effektivitet i sundhedsveesenet.

Relationel koordinering kan males

Som en del af forskningsmetodikken omkring relationel koordi-
nering er der udviklet en relativt enkel metode til at male graden
af relationel koordinering mellem alle de faggrupper, der lgser en
opgave sammen. Metoden bygger pa, at man i et spgrgeskema
stiller samtlige involverede parter syv enkle spargsmal. Se tekst-
boks pa nzeste side.

Hver relation i en sddan maling har altsa to veerdier - en set fra
hver side af relationen. Og det er ikke sa sjeeldent, at to parter
ser ret forskelligt pa, hvor velfungerende samarbejdet er, forteel-
ler Hornstrup:

“Det er neesten altid den hgjest placerede i det professionelle
hierarki, der er bedst tilfreds med relationen. Laegen synes, sam-
arbejdet gar bedre end sygeplejersken, lsereren er mere tilfreds
end paedagogen osv. P& samme made vurderer lederne nsesten
altid den relationelle koordinering hajere end medarbejderne
selv. Og néar der samarbejdes pa tveers af fx kommune og region,
opfatter hver sektor som regel deres egen interne koordinering
som god, men bade den indbyrdes og modpartens interne koor-
dinering som darlig.”

Selv om spergsmalene oprindelig er teenkt til forskningsbrug,
kan de ogsa anvendes i en organisation, der selv vil tage tempe-
raturen pa sin relationelle koordinering om vigtige opgaver. Det
bruges nogle steder som en farmaling, s& man senere kan vise
effekten af en bestemt indsats, andre steder blot som afsaet for
dialogen om, hvor der er brug for at seette ind for at opna en bedre
koordinering.

Vil man selv male relationel koordinering, kan det anbefales, at
man bruger det gennemtestede standardspgrgeskema, der er
udviklet af Gittells forskningsmiljs om relationel koordinering. Se
tekstboks pa nzeste side. Ofte vil det dog veaere tilradeligt at ind-
drage interne eller eksterne konsulenter, der er fortrolige med at
gennemfgre, tolke og facilitere dialoger om sddanne undersggel-
ser.



Spargeskema om relationel koordinering

Alle faggrupper vurderer pa en fempunktsskala kvaliteten afre-  Relationer
lationer og kommunikation med hver af de andre faggrupper om  « Deler de dine mal for arbejdet med opgaven?
en udvalgt, central arbejdsproces - her kaldet “opgaven™ * Hvor meget ved de om din rolle i arbejdet med opgaven?
* Respekterer de din rolle i arbejdet med opgaven?
Kommunikation
« Hvor ofte kommunikerer de med dig om opgaven? Svarkategorierne er tilpasset formuleringen af hvert enkelt
* Huvor rettidigt kommunikerer de med dig om opgaven? spergsmal. Til det forste spergsmal kan der fx svares “for sjeel-
» Hvor preecis er deres kommunikation med dig om opgaven? dent”, “tilpas” eller “for ofte”.
Nar der opstar problemer vedrgrende opgaven, samarbejder
de sa med dig om at Iase problemet, eller skyder de skylden Ud fra svarene kan man for hver eneste samarbejdsrelation be-
pa andre? regne et indeks fra 1til 5 for den relationelle koordinering. Det vil
sige et mal for “koordineringsgraden” mellem to parter, som den
opleves af dem hver iseer.

Kilde: Relational Coordination Research Collaborative
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Det er n&sten altid den
hgjest placeredeidet
professionelle hierarki,
der er bedst tilfreds med
relationen. Legen synes,
samarbejdet gar bedre
end sygeplejersken,
lzereren er mere tilfreds
end pedagogen osv.

Carsten Hornstrup



KAPITEL 3

1

Saet fokus pa relationer
og kommunikation

Teorien om relationel koordinering er oprindelig udviklet til forsk-
ningsbrug, dvs. til at analysere samarbejdsrelationer. Men den
kan ogsa bruges aktivt som et redskab til at forbedre dem.

Teoriens styrke er netop, at den beskriver samarbejdsrelatio-
ner pa en umiddelbart genkendelig made. Det er oplagt at bruge
idealbilledet af det gode samarbejde til at spejle situationeniens
egen organisation.

Pa den made kan man fa ideer til, hvordan man direkte kan styrke
savel relationer som kommunikation. Teorien giver ingen stan-
dardopskrifter pa dette, men i dette kapitel preesenteres nogle
simple tilgange til arbejdet med henholdsvis relationer og kom-
munikation, der vil veere relevante i de fleste organisationer.

Arbejdet med relationerne tager direkte afszet i de tre kendetegn
ved gode relationer i teorien om relationel koordinering.

Den metode kan ogsa bruges i indsatsen for at styrke kommu-
nikationen, men her preesenteres fire mere generelle rad om at
arbejde bevidst med maden, man kommunikerer pa i organisa-
tionen.

1. Fokus pa bedre relationer

Afklar jeres feelles formal

Det er helt afggrende for god relationel koordinering, at de in-
volverede forfelger faelles mal og ved, hvad der er formalet med
samarbejdet. Alle har behov for at vide, hvilken forskel de sam-
men med andre skal gare for borgerne. Det kan man diskutere
ud fra den helt konkrete opgave, man skal koordinere sit samar-
bejde om. Man kan ogsa gare det pa organisationsniveau og vil sa
typisk tale om “kerneopgaven”.

Man er under alle omstaendigheder ngdt til at hjeelpe hinanden til
at afklare, hvori det feelles mal eller kerneopgaven bestéar. Det kan
veere sveerere, end det lyder, netop fordi hver parti et samarbejde

ofte kommer med forskellige forstaelser af, hvad der er vigtigst,
nar man skal ggre en forskel for barnet, den ledige, patienten, den
aeldre, virksomheden osv.

Ofte ligger veerdien i at afklare malet eller kerneopgaven ikke i at
finde frem til én fiks og faerdig formulering, som alle kan skrive
under pa. Selve dialogen om formalet med den feelles indsats er
tit en god made at spore alle ind pa samarbejdets ngdvendighed.
Og ofte bliver de forskellige tilgange til opgaven tydelige i proces-
sen og dermed lettere at handtere sammen. Mange har desuden
gode erfaringer med at involvere dem, det handler om, i proces-
sen; at fa fx patientens eller borgerens perspektivinddraget i for-
muleringen og tilretteleeggelsen af opgaven.

Der er udarbejdet flere nyere publikationer om og redskaber til at
arbejde med kerneopgaven. En del af dem er naevnt i oversigten
pa side 26.

Gor vigtig viden falles

Faglig specialisering er et kendetegn ved naesten alle offentlige
organisationer. Alle skal ikke vide og kunne alt, men veere dygtige
pa netop deres felt. For at undga, at specialisterne taler forbi hin-
anden, er det ngdvendigt med en vis feellesmaengde af og overlap
mellem deres viden.

Ud fra teorien om relationel koordinering ma man i organisatio-
nen stille sig selv to spgrgsmal:

» Huvilken viden er det afgarende, at flere faggrupper - eller alle
medarbejdere - deler for at kunne arbejde godt sammen?
Det kan bade handle om mere generel viden pa feltet og om
helt specifikke informationer om, hvordan andre faggrupper
lgser deres del af opgaven.

» Hvordan sikrer vii praksis, at dette niveau af faelles viden
opbygges og vedligeholdes i det daglige arbejde?

Blandt de mange mulige veje til at skabe det ngdvendige fzelles
vidensniveau kan naevnes forskellige former for rotations-, intro-
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duktions- eller besggsforlgb, hvor medarbejderne systematisk
kommer rundt og oplever “de andres” virkelighed.

Ogsa feelles aktiviteter i form af fx mgder, seminarer eller kurser
kan vaere med til at gge videndelingen. Nogle organisationer ar-
bejder meget bevidst med sakaldt “feelles skolebaenk” og/eller
med opbygningen af et feelles sprog om opgavelgsningen, som
alle kender og forstar.

Endelig kan en del af den ngdvendige videndeling bygges ind i
forskellige former for (it-)systemer, hvor de involverede parter
kan dele vigtige oplysninger om opgaven og komme ajour med
hinandens viden. Dette aspekt uddybesi afsnittet Fokus pa bed-
re kommunikation.

Styrk den gensidige respekt
Ifelge teorien om relationel koordinering far man ikke skabt pro-
duktive samarbejdsrelationer, hvis ikke de involverede parter re-
spekterer hinanden professionelt.

Dette geelder selvfolgelig alle former for samarbejde, men bliver
seerlig vigtigt, nar relationerne gar pa tveers af faggrupper, afde-
linger, institutioner eller sektorer. For hvis man ikke deler uddan-
nelsesbaggrund eller hverdag, mangler man ofte kendskabet til
de andres virkelighed - og dermed maske ogsa forstaelsen for,
hvorfor de ggr tingene, som de gor.

| Veeksthus for Ledelses publikation “Ledelse over greenser” er
der opstillet en simpel model for tre niveauer af gode relationer:

* Kendskab - dvs. at man kender hinandens hverdag og udfor-
dringer, jeevnfer behovet for faelles viden.

* Respekt - dvs. at man ikke kun kender hinandens praksis,
men ogsa anerkender den som et vigtigt bidrag til en faelles
opgave.

» Tillid - dvs. at man har s& stor tiltro til de andre, at man ikke
behgver at beskytte sit eget domaene, og fx ogsa ter erkende
egne svagheder for at styrke den fzelles indsats.

Inspireret af teorien om relationel koordinering kan man som ud-
gangspunkt undersgge og drgfte i organisationen, hvordan det
star til med den indbyrdes respekt mellem de parter, der skal
samarbejde om en opgave; herunder om respektniveauet ople-
ves pa samme made af begge parter i en given relation.

Hvis der viser sig at veere problemer med “respektbalancen” i
dele af organisationen, ma man finde mader at styrke den pa. Det
vil sige arbejde med at gge de pagaeldende gruppers indbyrdes
kendskab til og respekt for hinanden.

Der er udarbejdet en reekke publikationer om og redskaber til at
arbejde med tillid og ordentlighed i samarbejdet om kerneopga-
ven. En del af dem er naevnt i oversigten pa side 26.

2. Fokus pa bedre kommunikation

Tilsvarende kan man vurdere den kommunikation, der foregar
mellem parterne - bade hvornar og hvordan den forlgber. Af-
haengig af behovet kan man gennemga Gittells fire kendetegn ved
god kommunikation et ad gangen og fx sparge sig selv:

« Kommunikerer vi med en passende hyppighed til at holde det
ngdvendige feelles informationsniveau om den opgave, vi skal
lgse sammen?

» Far alle parter den information, de har brug for, i tide til rent
faktisk at anvende den meningsfuldt i deres arbejde?

» Ervores kommunikation tilstreekkelig praecis - i forhold til,
hvad den skal bruges til?

»  Kommunikerer vi typisk konstruktivt og lasningsfokuseret,
eller er vifor optagede af at placere ansvar hos andre?

Moltke og Graff har opstillet en reekke indsatser til at styrke kom-
munikationen, der gar pa tveers af disse fire spergsmal. Indsat-
serne kan bade bruges meget konkret i forhold til en bestemt
opgave - og ses som mulige veje til at eendre hele kommunika-
tionskulturen i organisationen. Fire af indsatserne beskrives kort
i det folgende.

Tal om, hvordan | gerne vil kommunikere

Ofte tager man for givet, at andre i en samtale eller et mgde an-
kommer med de samme forventninger som en selv. Resultatet
bliver tit, at alle kaster sig direkte ud i emner og sager uden at
have afklaret forméalet og meningen med dialogen, preecis hvad
der skal tales om, hvilke beslutninger der skal traeffes, hvem der
forventes at bidrage med hvad osv.

For at kunne fgre en god samtale - iszer pa tveers af faglige ko-
der - er det nadvendigt at vaere opmaerksom pa, hvordan man
taler med hinanden. At kunne haeve sig over indholdet, betragte
kommunikationen i et helikopterperspektiv og afstemme, hvilke
forventninger parterne har til samtalen eller mgdet.

Denne sakaldte metakommunikation geelder ikke kun de enkelte
samtaler eller mader, men ogsa kommunikationskulturen i et la-
bende samarbejde, et projekt eller i organisationen som helhed.
Ved pa forhand at afstemme forventninger til dette kan man
blandt andet blive klar over, hvilke krav om timing og preecision
andre stiller til ens kommunikation.

Alle kommunikationsbehov kan dog ikke forudsiges eller fore-
gribes. Derfor er det vigtigt at kunne reagere og justere pa kom-
munikationen undervejs i et samarbejde. Man skal derfor vaere
sa bevidst om processen, at man kan vurdere, om andre oplever
samarbejdet som velfungerende og fair.
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Responsivitet er en s@rlig
kommunikativ opmark-
somhed eller kompetence.
Det begreb dxkker over,
hvordan man forbedrer sin
samarbejdsevne ved hele
tiden at vere opmarksom
pa sine samarbejdspartne-
res responser. Det kan sat-
te enistand til at felge sin
planlaegning, saleenge den
virker - og afvige fra den,
hvis man modtager en helt
anden respons pa den, end
man forventede.

Hanne V. Moltke og Heidi Graff
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Et konkret redskab i metakommunikation kan veere at tage time-
out i mader eller samtaler, som man fornemmer er pa vildspor.
Det vil sige bevidst stoppe op, holde en teenkepause og sammen
overveje, om kommunikationen eller samarbejdet er pa rette vej
- ogimodsat fald justere kursen.

Kommunikér konstruktivt om erfaringer og fejl

| alle samarbejdsrelationer optraeder der af og til fejl, utilsigtede
haendelser eller skuffende resultater. Det er meget vigtigt for
den relationelle koordinering, hvordan sadanne erfaringer bliver
handteret. At man fokuserer pa at lese problemerne i stedet for
at placere skyld og ansvar pa den ene part (eller enkeltpersoner),
er da ogsa ét af teoriens fire kendetegn pa god kommunikation.

I hele tilgangen til relationel koordinering ligger, at vi bade lykkes
og fejler i relationer. Selvfalgelig kan enkeltpersoner bega fejl og
have ansvar for ting, der gar galt. Men forklaringen behgver ikke
ligge i vedkommendes personlighed eller mangel pa kompeten-
cer, men kan handle om de vilkar og omstaendigheder, opgaven
blev lgst under. Pa samme made kan en hel faggruppe maske op-
leves af andre som det svage led i en samarbejdskaede, mens det
i virkeligheden er deres funktion og rolle i samarbejdet, der gor
det sveert for dem at bidrage effektivt.

Det betyder, at man bade som kollega og chef skal veere meget
opmaerksom pa, hvordan man fortolker og reagerer pa andres
fejl. Dels for at kunne opdage strukturelle eller systemiske arsa-
ger til fejlene - og sin egen del i dem. Dels for ikke uretmaessigt at
nedvurdere andres person eller praestation og dermed undermi-
nere den gensidige tillid, respekt og oplevelse af fairness, der er
sa afggrende for samarbejdet.

“At kunne kommunikere lasningsfokuseret og styrke den sociale
kapital handler bl.a. om at teenke, at i et samarbejde er der meget
sjaeldent noget, der alene skyldes én part, nar det gar galt,” skri-
ver Moltke og Graff.

Det handler i stedet om at kunne “spille hinanden gode”. Det vil
sige i sin kommunikation dels at anerkende de andres oplevelse
af situationen og hare, hvad der er vigtigt for dem. Dels selv at
gore det klart for de andre, hvad man har brug for fra dem - og
hvornar - for at kunne udfgre sin del af kerneopgaven.

Find den rette balance mellem skrift og tale

Typisk bliver der i et tveergdende samarbejde kommunikeret
bade skriftligt og mundtligt. Der er stor forskel pa, hvad de to
kommunikationsformer er gode til, og derfor skal de doseres
med omtanke og anvendes i de rigtige situationer.

Skriftlighed er blandt andet godt, nar man skal dokumentere en
indsats eller give store grupper adgang til enkel information. Det
er iseer nyttigt, hvis et samarbejde involverer mange, der ikke er
fysisk samlet. Man kan ogsa om ngdvendigt ga tilbage i de skrev-
ne ord, finde fejl og placere ansvar.

Man skal imidlertid veere forsigtig med at lade skriftlighed veere
den dominerende kommunikationsform i et samarbejde. Hoved-
problemet er, at det skrevne ord mangler nogle af mundtlighe-
dens vigtige kvaliteter. Dels en raekke vigtige nonverbale elemen-
ter som stemmefgring, kropssprog mv., som ger det veesentlig
nemmere at tolke et mundtligt udsagn rigtigt. Dels muligheden
for at give gjeblikkelig feedback, supplerende information og kor-
rigere misforstaelser. De fleste har oplevet at sende en e-mail,
der blev opfattet helt anderledes end tiltsenkt.

Iseer nar det geelder dialogen om komplekse, kontroversielle el-
ler kritiske forhold, er mundtligheden ofte langt at foretraekke.
Pa skrift er vi tilbgjelige til at forfalde til fejlfinderi og bebrejdel-
ser, i den mundetlige dialog har vi typisk lettere ved at leve os ind i
de omsteendigheder, der farte til en fejl. Det giver som naevnt en
mere konstruktiv dialog om at lzere af og forebygge fejl.

“Det man kan i et mundtligt rum, og som er meget vanskeligere
pa skrift, er at vise respekt for de begraensninger, som alle i et
komplekst samarbejde er underlagt,” skriver Moltke og Graff.

I nogle sammenhaenge, som fx overlap mellem vagter pa et deggn-
deekket omrade, bruger man typisk en kombination af skriftlig
dokumentation og mundtlig overlevering mellem vagter - i er-
kendelse af, at begge typer af kommunikation er ngdvendige for
at opna den ngdvendige koordinering.

Ligesom de fleste andre interventioner for at fremme relationel
koordinering har balancen mellem skrift og tale bade en struk-
turel og en mere kulturel dimension. Man kan lave systemer,
procedurer og principper for, hvordan man bruger kommunika-
tionsformerne, men det handler i hgj grad ogsad om lederes og
medarbejderes indstilling og evne til at fere principperne smidigt
udilivet i hverdagen.

Veer responsiv og nysgerrig

Samarbejde og kommunikation er naesten aldrig enkle, entydige
og forudsigelige processer. Med Moltke og Graffs ord er “det, vi
kalder det uforudsete, i bund og grund snarere reglen end und-
tagelsen”. Det betyder ikke blot, at nok sa gode fastlagte, ned-
skrevne regler ma suppleres med mundtlig kommunikation. Men
ogsa, at principperne for, hvordan man kommunikerer, heller
ikke kan defineres preaecist pa forhand. Proaktivitet - at foregribe
begivenhedernes gang - kan vaere godt, men responsivitet er
mindst lige sa vigtigt i et tveergdende samarbejde.
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At kunne kommunikere lesningsfokuseret
og styrke den sociale kapital handler bl.a.
om at tenke, ati et samarbejde er der meget
sjeldent noget, der alene skyldes én part,

nar det gar galt.

Hanne V. Moltke og Heidi Graff

“Responsivitet er en szerlig kommunikativ opmserksomhed eller
kompetence. Det begreb dackker over, hvordan man forbedrer
sin samarbejdsevne ved hele tiden at vaere opmaerksom pa sine
samarbejdspartneres responser og, hvor de ikke er tydelige, at
eftersporge sine samarbejdspartneres responser. At veere re-
sponsiv er ogsa det, der kan szette en i stand til at folge sin plan-
laegning, sa leenge den virker - og afvige fra den, hvis man mod-
tager en helt anden respons pa den, end man forventede,” skriver
Moltke og Graff og sammenligner evnen til at nykoordinere i si-
tuationen med en GPS, der “beregner ny rute”, nar forudsaetnin-
gerne for at nd malet aendrer sig.

At veere responsiv i samarbejdet om en opgave handler sdledes
om at veere i stand til at koordinere og korrigere i nuet og skabe
rammen for, at man lgbende kan afstemme forventninger og give
gensidig feedback.

Nar dét er seerlig vigtigt i et tvaergdaende samarbejde, skyldes det,
at der er flere forskellige faglige logikker involveret. Det gor “for-
handlingen” om en feelles mening mere kompleks og risikoen for
misforstaelser og gnidninger vaesentlig starre end blandt kolleger
med samme faglige baggrund.

Responsiv kommunikation er en evne, man kan opgve. Det hand-
ler blandt andet om at bestraebe sig pa “at dobbeltlytte”, s& man
bade hgrer, hvad der bliver sagt, og sgger at forsta og veere aben
for den bagvedliggende logik og intention.

“Nysgerrig kommunikation har noget at gore med en segte inte-
resse for, hvad den anden har pa hjerte og bestreeber sig pa at
sige. Nysgerrighed er anerkendelsens fundament,” skriver Molt-
ke og Graff.

Samtidig skal man veere i stand til at give relevant responsi situa-
tionen - bade nar kommunikation og samarbejde kerer godt, og
nar det ikke fungerer. Det opbygger gensidig respekt og tillid til, at
man tager hinanden og den fzelles opgave alvorligt.
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KAPITEL 4

Skab bedre rammer
om staerke relationer

Graden af tveergdende koordinering afheenger blandt andet af
de rammer, regler, politikker og systemer, arbejdet i en organi-
sation er underlagt. Traditionelle bureaukratiske organisationer
er fx typisk opbygget med faglige siloer med en teet indre sam-
menhzeng, men med fa og svage forbindelser til faggrupper og
funktioner i andre siloer.

Hvis man gnsker en hgjere grad af relationel koordinering, er man
derfor ngdt til at overveje, hvordan man kan indrette sin organi-
sation, sa den relationelle koordinering far bedre vilkar.

Det betyder ikke, at man kan skabe forandringer blot ved at sen-
dre pa strukturerne. Dels er man som beskrevet i kapitel 3 ogsa
ngdt til at se mere direkte pa relationer og kommunikation i det
konkrete samarbejde. Dels afhzenger chancen for, at struktur-
eendringer far effekt, i hgj grad af det eksisterende niveau af re-
lationel koordinering. Der skal med andre ord allerede veaere en
vis grobund for samarbejde, far nye initiativer til et endnu bedre
samarbejde kan sla rod.

Gittell foreslar en lang raekke strukturelle tiltag, man kan bruge
for at styrke den relationelle koordinerings gode spiral. | det fol-
gende beskrives seks af disse tiltag lidt grundigere.

1. Eftersporg relationelle
kompetencer

Relationelle kompetencer som respekt for andre og samarbejds-
evne er sveere at leere pa et kursus. Derfor kan en vigtig vej til at
gge koordineringskraften vaere mere systematisk at loegge maer-
ke til og veegt pa fx personlige egenskaber, folelsesmaessig intel-
ligens, indstilling til samarbejde eller det “at passe ind i organisa-
tionen”, nar man anszetter nye medarbejdere. Hvilke kompeten-
cer der er ngdvendige, afhaenger selvfolgelig af kravene i det en-
kelte job, men staerke relationelle kompetencer vil naesten altid
veere i hgj kurs i job, hvor man har mange og teette relationer til
andre funktioner og faggrupper.

Nar man rekrutterer medarbejdere ud fra andet end deres tekni-
ske/faglige kompetence, far det ifglge Gittell ikke kun betydning
for, hvilke personer man far ansat. Det pavirker ogsa hverdagen,
fordi man allerede i rekrutteringsforlgbet sender et signal til nye
medarbejdere om, at man veerdsaetter en samarbejdsorienteret
kultur.

Denne rekrutteringsstrategi kan suppleres med, at man lgbende
treener og styrker lederes og medarbejderes relationelle kompe-
tencer.

2. Anerkend og belon samarbejde

Nar man gerne vil have steerkere koordination og bedre samar-
bejde, bgr dette ogsa afspejle sig i den made, man vurderer og
anerkender praestationer pa. Hvis systemer til fx at male og be-
lenne performance er indrettet til at paskenne den enkeltes ind-
sats, kan det let underminere koordineringen og fa den enkelte
(funktion) til at optimere egne mal - og skyde skylden pa andre,
hvis resultaterne udebliver. Modtrzek til dette kan veere at defi-
nere faelles ansvar for resultater samt etablere systemer, hvor
man deler de gkonomiske gevinster af gode feelles praestationer.

At belgnne det tveerfaglige samarbejde om kerneopgaven er
ogsd en made at modvirke kassetaenkning, hvor hver afdeling
teenker mere pa deres eget budget end pa, hvad der er bedst for
borgeren, brugeren eller patienten. En fzelles tilgang til praesta-
tionsmalinger er seerlig vigtig, nar der er en hgj indbyrdes afhaen-
gighed mellem de faggrupper og funktioner, der lgser en opgave
sammen.

“I stramme @konomiske tider oplever vi typisk saerlig déarlig koor-
dination og mere suboptimering. Der er brug for i endnu hgjere
grad at tzenke i feelles budgetter om fx et borgerforlgb eller en
patientgruppe. Det handler ikke kun om @konomi, men ogsa om
at opleve et faelles ansvar for det resultat, man skal skabe for og i
stigende grad sammen med borgerne,” siger Carsten Hornstrup.
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Der er brug for i endnu
heojere grad at tenke

i fzelles budgetter om
fx et borgerforlab el-
ler en patientgruppe.
Det handler ikke kun
om gkonomi, men ogsa
om at opleve et falles
ansvar for det resultat,
man skal skabe for ogi
stigende grad sammen
med borgerne.

Carsten Hornstup
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3. Styrk de tvaergaende
koordinationsfunktioner

Man kan ogsa binde faggrupper og funktioner taettere sammen
pa tveers af organisatoriske skel ved at give nogen et seerligt an-
svar for dette. Det kan fx vaere brobyggere, ombudsmaend, for-
lsbskoordinatorer eller andre former for “greenseoverlgbere”, der
far til opgave at repraesentere et helhedsperspektiv pa opgave-
leasningen. Man skal dog veere opmeaerksom pa risikoen for, at sa-
danne tveergdende koordinatorer kan komme til at underminere
denrelationelle koordinering, fordi de enkelte faggrupper foler, at
de sa ikke selv behgver at bekymre sig om helheden.

En besleegtet vej at ga er at satse mere pa mellemlederlaget og
deres tveergdende netveerk. Selv om mange organisationer har
tyndet ud i mellemlederne for at fa en mere flad struktur, tyder
undersggelser pa, at det styrker den relationelle koordinering,
nar den enkelte leder ikke har for stort et kontrolspzend. For sa
har den enkelte medarbejder ikke for langt til en leder, der ved,
hvad der foregar i andre afdelinger (og pa hgjere ledelsesniveau-
er). For at fa mest muligt ud af denne strategi bgr man saledes
ogsa sikre sig, at mellemlederne faktisk har muligheder for at
mgdes, dele viden og koordinere pa tveers.

9

Maden, systemerne
er skruet sammen
pa, er en mindst

lige sd staerk form
for kommunikation,
som nar en leder
siger, at samarbejde
er vigtigt.

Hanne V. Moltke og Heidi Graff

4. Tilretteleeg arbejdet
ud fra kerneopgaven

At teenke i “kerneopgave” betyder, at man vurderer opgavelgs-
ningen ud fra, hvad der samlet set bedst skaber vaerdi for bor-
gerne. Ved at tilretteleegge og tale om arbejdet ud fra dette per-
spektiv - i stedet for ud fra de enkelte faggruppers egen logik
- signalerer man, at helhedstaenkning og samarbejde star over
faglige seerinteresser. Metoder som lean har samme fokus pa
veerdiskabelse og kan ogsa bruges til at tilretteleegge arbejdet
mere hensigtsmaessigt.

Helhedsorienteringen kan fx handle om, at man stiller skarpt pa
og krav til kvaliteten af alle overgange og overleveringer i et sam-
let borgerforlgb. Det kan ogsa indebzere, at man ser fordomsfrit
og fleksibelt pa etablerede faggreenser og arbejdsdelinger. Det
geelder i det daglige, hvor man kan give en hand med uden for sit
eget domzene, men kan ogsa handle om at undersgge mulighe-
der for og gevinster ved at bryde faggruppers monopol pa be-
stemte opgaver.

5. Brug feelles systemer klogt

Koordination og kommunikation behgver ikke altid forega ansigt
til ansigt. Meget af den viden og information, der skal anvendes
pa tveers af faggrupper og funktioner, bliver i stigende grad delt
via forskellige former for it-systemer. Det er i princippet let og bil-
ligt at forbinde folk og give dem en fzelles platform at samarbejde
pa.

| praksis realiserer disse gevinster dog sjeeldent sig selv. De kom-
mer kun, hvis systemerne er designet, sa de understatter en
feelles opgavelgsning, og hvis de, der skal bruge dem, faktisk er
indstillede pa at samarbejde; teknologien kan lette vejen mod et
feelles mal, men ikke selv skabe det.

Desuden har det ifelge Gittell vist sig, at mange digitale stottesy-
stemer er gode til at dokumentere, men darlige som en platform
for kommunikation pa tveers af faggrupper. Hun peger pa, at gode
it-systemer snarere skal ses som et supplement til end som en
erstatning for mere personlige, interaktive samarbejdsformer.

Ogsa feelles protokoller og standarder for, hvordan en opgave
skal lgses, kan understatte samarbejdet. Det geelder fx patient-
forlgbsbeskrivelser o.l. Den slags regler og rutiner kan ikke fore-
gribe alt, hvad der kan ske i et forlgb, men de kan aflaste samar-
bejdet, fordi parterne ikke behgver at genopfinde dets grundtrin
fra gang til gang.

Det afggrende er, at kommunikationen er tilpas hyppig, veltimet,
preecis og problemlgsende - uanset ad hvilke kanaler den fore-
gar.
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Undervejs i udviklingen af teorien er det
blevet klarere for mig, at man ikke kan &ndre
relationer blot ved at &ndre strukturerne.

Jody Hoffer Gittell

6. Skab fora, hvor samarbejdet
kan trives

Koordinationen mellem nzere kolleger i samme faggruppe kan
ofte forega uformelt og spontantilgbet af arbejdsdagen. At etab-
lere mgdesteder pa tveers af faggrupper og funktioner kreever
derimod ofte en aktiv indsats.

Det kan fx veere systematisk at bringe de personer sammen, der
deler ansvaret for en vigtig opgave, og/eller at opmuntre til ufor-
melle mader om sager, der gar pa tveers af organisatoriske skel
(og ledelsesniveauer).

Som altid handler det om at afveje, hvem der skal mgdes om hvad
og hvor ofte, s& man ikke “mgder sig ihjel”. Men erfaringen viser,
at den tveergaende koordinering ofte kan og skal hjeelpes pa vej
af personlig kontakt mellem funktionerne, fordi det ager den gen-
sidige respekt og hgjner parternes viden om hinandens bidrag til
opgavelgsningen.

En madestruktur og -kultur, der understgtter relationel koordine-
ring, indebzerer ogsa, at man i planlaegningen af stgrre projekter
og forandringer tidligt inddrager de relevante faggrupper - ikke
kun hver for sig, men ogsa sammen, sa initiativernes betydning
for helhed og samarbejde kan dreftes i feellesskab.

Ogsa den fysiske indretning af arbejdspladsen kan have en be-
tydning for, hvor godt samarbejdet trives. Har parter, der sam-
arbejder, kort fysisk afstand til hinanden, sa det er let at koordi-
nere lgbende i hverdagen? Er der tid og plads til at holde feelles
mader? Deler man faciliteter som fx personalestue eller kantine,
hvor man mades mere uformelt? Den slags kan det veere fornuf-
tigt at overveje - ikke mindst nar man alligevel bygger om, flytter
rundt pa eller nyindretter arbejdspladser.

Gode rammer er vigtige,
men ikke nok

Strukturer har ikke kun betydning som formelle regler og rammer
om arbejdet. De er ogsa i sig selv med til at formidle organisatio-
nens kultur og veerdier. Med Moltke og Graffs ord:

“Maden, systemerne er skruet sammen pa, det vil sige, om de un-
derstgtter og tilskynder til samarbejde eller ej, er en mindst lige
sa staerk form for kommunikation, som ndr en leder siger, at sam-
arbejde er vigtigt. Rammer og strukturer kommunikerer. Hvis de
tilskynder til samarbejde og tveerfaglighed, er der langt storre
chancer for, at det opstar.”

Virkelige forandringer i samarbejdet skabes dog meget sjeeldent
af regel- og strukturzendringer alene. Man er ifelge Moltke og
Graff ogsa nedt til at forholde sig direkte til, hvordan samarbejde
og relationer udspiller sig i praksis:

“Regler skaber rammerne, men forbliver hensigtserklaeringer el-
ler tomme formuleringer, hvis ikke de folges op og understgttes,
eller hvis der ikke gribes ind ved kommunikativ adfeerd, der gar
helt pa tveers af rammer og regler.”

Gittell er selv naet til samme konklusion:

“Teorien havde fra begyndelsen fokus pa de organisatoriske
strukturer, der fremmer eller heemmer etableringen af samarbej-
de og netvaerk om opgaverne mellem faggrupper og funktioner.
Disse strukturer er det stadlig virkelig vigtigt at veere opmaerk-
som pa. Men det er undervejs i udviklingen af teorien blevet kla-
rere for mig, at man ikke kan aendre relationer blot ved at sendre
strukturerne.”

Teorien om relationel koordinering giver ingen praecise anvisnin-
ger pa, hvordan man som leder skal gribe selve processen an i
praksis. Dét vil altid afhaenge af den sammenhaeng, sendringerne
indgar i. Hvordan fungerer samarbejdet i forvejen? Hvor breender
det pa? Hvor mange skal involveres? Hvilken tilgang har organi-
sationen til ledelse og samarbejde? Hvad er topledelsens dags-
orden? Osv.
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KAPITEL 5

Seks veje til relationel
ledelse i praksis

Dette kapitel sammenfatter kort seks mulige hovedspor iledelse
af relationel koordinering. Det sker ved at lade Gittell, Hornstrup
og Moltke & Graff diskutere muligheder og begraensninger i de
forskellige ledelsesmaessige veje til effektive samarbejdsrelatio-
ner.

De er ikke enige om alt, men formalet med kapitlet er heller ikke
at saette to streger under facit, men at inspirere ledere til at defi-
nere og folge den vej, der giver bedst mening i deres organisation.

1. Szet produktive relationer
pa dagsordenen

Hvis man som leder vil arbejde med relationel koordinering i
praksis, er et naturligt forste skridt at fa etableret en grundleeg-
gende forstaelse af tilgangen i organisationen. Hvad gar det ud
pa? Hvorfor giver det mening for os? Hvordan skal vi i store traek
gribe det an?

“Nar folk pa en arbejdsplads ferste gang herer om en tilgang,
der fokuserer pa ‘relationer’, kan de godt blive lidt forlegne, fordi
det virker ‘uprofessionelt’ - som om det at arbejde handler om
personlige forhold. Derfor er det vigtigt at understrege, at vi ta-
ler om relationer mellem professionelle roller og funktioner. Det
handler ikke om, hvem der kan lide hvem. Sympati, venskaber
eller ligefrem kaerlighed pa jobbet er da dejligt, men det er ikke
nadvendigt for at arbejde godt sammen. Det er gensidig respekt
til gengeeld. Respect is powerful!”

Sadan forklarer Gittell selv ngdvendigheden af at introducere
tankesaettet bag relationel koordinering ordentligt.

Ogsa Carsten Hornstrup fremheever, hvor afgerende det er at fa
preesenteret teoriens og tilgangens rationale:

“Relationel koordinering handler om, hvorvidt vi har produktive
relationer - ikke om vi generelt har det godt med hinanden. Hele
afsaettet er en konkret opgave, vi skal lese sammen. Teorien hjsel-
per os med at sparge: Har vi den nadvendige grad af samarbejde
for at gore det effektivt, produktivt og med den onskede kvali-
tet?”

Moltke og Graff er enige og mener derfor, at relationel koordine-
ring er en slags delmaengde af begrebet social kapital; at det ret
preecist svarer til det aspekt af social kapital, der kaldes “samar-
bejde om kerneopgaven”.

Uanset hvordan man saetter “det relationelle” pa dagsordenen,
handler det om at spore organisationen ind pa, hvordan man kan
spille hinanden gode, det vil sige lette andre parters bidrag til at
na et feelles mal til gavn for borgerne. Med Moltke og Graffs ord:

“Vi er sa vant til i den offentlige sektor at tage udgangspunkt i de
faglige professioner, nar vi tilretteleegger arbejdet. Udfordringen
er at fa bade ledere og medarbejdere til i stedet at rette blikket
mod, hvordan man sammen kan skabe resultater for og med bor-
gerne. Dét er ikke det hurtige fix, det nogle gange preesenteres
som. Man skal hellere betragte det som kulturudvikling - en nyt
mind-set, man er nadt til at fa masseret godt ind i organisatio-
nen, for man kaster sig ud i alle mulige forskellige indsatser for et
bedre samarbejde.”



2. Find ud af, hvor skoen trykker

Det er nok de feerreste offentlige arbejdspladser, som direkte
savner spgrgeskemaer, der maler pa alle mulige forhold. Ledel-
sesevaluering, trivselsmaling, APV, social kapital-undersggelser
mv. Alligevel mener bade Gittell og Hornstrup, at en kvantitativ
kortleegning af den relationelle koordinering kan have stor vaerdi,
mens Moltke og Graff hellere vil ga dialogbaseret mod det sam-
me formal: at fa tegnet et troveerdigt billede af arbejdspladsens
styrker og udfordringer, nar det geelder relationer og samarbejde.

Selv om malemetoden oprindelig er udviklet til forskningsbrug,
har den vist sig ogsa at kunne bruges som et nyttigt afseaet for dia-
log- og forandringsprocesser. Stadig flere organisationer bruger
ifolge Gittell maleredskabet til at tegne et gjebliksbillede, som or-
ganisationen kan spejle sigi.

Gittell understreger, at hvis man bruger malemetoden, skal det
ikke vaere som en facitliste over gode eller darlige preestationer,
men netop til at give et snapshot af samarbejdssituationen. Et bil-
lede, man ifelge Gittell nok ogsa godt kunne stykke sammen, hvis
man i stedet gennemfarte en reekke interview. Men hun vurderer,
at man med malingen ofte opnar en seerlig troveerdighed, fordi
alle i organisationen har deltaget eller i hvert fald haft mulighed
for at bidrage.

Moltke og Graff er mere skeptiske over for spgrgeskemameto-
den:

“Problemet med den slags malinger er, at man far skabt langt
flere data, end man kan fa noget ud af at snakke om. Lige meget
hvor mange opfelgnings- og dialogprocesser man gennemfeorer,
matcher det aldrig det hjerteblod, folk har investeret i at svare.
Ofte foler folk ikke rigtig, at malingen bliver brugt til noget. Nogle
gange kan man opna mere brugbar information pa en time med
den rigtige dialog i fx en personalegruppe - ogsa fordi folk her
harer hinandens udsagn og kan reflektere direkte over dem,” si-
ger de.
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Carsten Hornstrup er en af de danske konsulenter, der flittigt har
anvendt maling af relationel koordinering i forandringsprojekter i
bade kommuner og regioner. Han er enig i, at mange malinger er
spild af tid, fordi de ikke bliver fulgt hurtigt og praecist op og/eller
ikke er forankret ordentligt i ledelsessystemet.

“Kortlaegningen af samarbejdsrelationerne ma ikke bare blive
endnu en ny rutinemdling og endnu et datasaeet. Det skal gennem-
fores i den relationelle koordinerings and, sa tallene bruges til at
indlede samtaler, ikke til at afslutte dem. Ofte er der i udviklings-
processer brug for ‘et faelles tredje’, alle parter kan samles om.
Det netveerkskort, malingen ferer frem til, har efter min erfaring
netop den funktion. lkke mindst i ledelsesteamet er det virkelig

nyttigt, og det er ofte ledernes gjne, det er allervigtigst at dbne,
siger han.

En anden veerdi ved malingen er ifglge Hornstrup, at den gor det
sveerere for ledere, der klarer sig darligt, at smyge sig udenom:

“Nar alle har bidraget til at skabe et troveerdigt billede af kritisk
svage samarbejdsrelationer om en vigtig borgeropgave, er det
sveert ikke at handle pa det,” siger han og understreger, at man
ikke ud fra teorien kan afggre, praecis hvilken form for interven-
tion der sa er brug for.

3. Kig abent pa relationer
og kommunikation

Uanset om man veelger at gennemfgre en egentlig maling, kan
man bruge teorien om relationel koordinering til at give sit samar-
bejde et serviceeftersyn.

De syv kendetegn ved god relationel koordinering er s enkle, at
man let kan bruge dem til at gennemlyse ens eget samarbejde i
hverdagen:

Har vi en klar feelles kerneopgave? Deler vi viden tilstreekkelig
godt til at lase den? Respekterer de involverede parter hinan-
dens bidrag til opgaven? Og er vores kommunikation tilstraekke-
lig hyppig, veltimet, preecis og konstruktiv til, at vi kan koordinere
mange parters samarbejde tilstreekkelig effektivt?

Ofte vil alene dialogen om disse spgrgsmal kunne bidrage bade
til en feelles diagnose af samarbejdets problemer og styrker — og
vaere med til at bringe gode ideer til forbedringer op til overfladen.

Gittell peger saledes p4, at det at tale fokuseret og konkret om
sine samarbejdsrelationer i sig selv udger “en virkelig staerk og
enkel form for relationel intervention”. Man kan selvfelgelig ogsa
veelge at gribe dette arbejde mere systematisk an ved fx at bruge
lean eller nogle af de mange andre metoder til at analysere og for-
bedre arbejdsgangene i en organisation.
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4. Styrk rammerne om
relationel koordinering

Nzesten alle formelle, fastlagte rammer om opgavelgsningen har
betydning for vilkarene for at samarbejde godt og effektivt. Med
Gittells ord:

“Strukturer kan bdde svaekke og styrke den relationelle koordine-
ring — aftheengig af hvordan de bliver udformet og implementeret.
Det er en vigtig del af en leders rolle at sikre sig, at alle strukturer
sd vidt muligt understgtter godt samarbejde.”

Det kan fx indebaere, at man overvejer, hvilke af de seks interven-
tioner, der er naevnt i kapitel 4, som det er fornuftigt og muligt at
arbejde med:

Nogle rammer ligger urokkeligt fast; de skali hvert fald rokkes fra
et hgjere niveau. Men Gittell understreger, at dét aldrig ber veere
en undskyldning for ikke at ggre, hvad man kan inden for sit eget
ledelsesrum:

“Man kan faktisk gore meget som forstelinjeleder. Typisk har man
ret stor indflydelse pa, hvem man anseetter, og hvordan man stet-
ter og coacher dem i hverdagen gennem feedback og supervi-
sion. Ofte har man en vis indflydelse pa belenning - og i hvert fald
anerkendelse - af gode feelles praestationer. Man kan som regel
ogsa praege madestrukturen og -kulturen pa ens egne mader.
Desuden kan man vaere med til at etablere standarder og normer
for, hvordan folk samarbejder pa tveers,” siger hun.

Rekrutteringen er ogsa det farste, Moltke og Graff naevner:

“Vi bor begynde i hgjere grad at rekruttere efter den ekstra fag-
lighed, at man foruden at veere dygtig til sit fag samtidig skal evne
at indga i et samarbejde og give plads til andre. Det handler ikke
bare om empati helt generelt; man skal pa netop sit eget faglige
felt veere god til at gere andre til relevante bidragydere til en feel-
les kerneopgave. At lykkes sammen forudseetter, at de, der skal
samarbejde, har en kombination af steerke kommunikative og
faglige kompetencer,” siger de.

Ogsa styrkelsen af de tveergdende koordinationsfunktioner ser
de som en vigtig made at forbedre rammerne om den relationelle
koordinering:
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“Mellemlederne har stor betydning for samarbejdet. Det betaler
sig at investere i dem og s@rge for, at de er gode til at kommunike-
re med hinanden og skabe netvaerk. | komplekse organisationer
er det afgerende at sikre bade sammenhaengskraft og leerings-
rum mellem ledelseslagene. Man far ikke brudt en silokultur, hvis
ikke der er nogen, der virkelig formar at lede til siden.”

Gittells teori fokuserede oprindelig meget pa, hvordan man kan
endre relationer ved at forbedre strukturer og rammer, men i
dag er hun opmeerksom pa, at beveegelsen lige sa godt kan ga
den anden ve;j:

“Nar man saetter ind for at forbedre relationerne, far det ofte folk
til selv at foresla nye, nedvendige sendringer i strukturer og ram-
mer. ‘Vi ma invitere dem med, som er vigtige, men aldrig dukker
op.”‘Vima sendre vores it-systemer, sa vi bedre kan kommunikere
med de parerende’ osv. Pa den méade bliver strukturerne selvind-
lysende, og ingen behgver at implementere dem oppefra,” siger
hun.

Selv om der typisk er et vist ledelsesmaessigt spillerum, er der
ogsa punkter, hvor man som leder er ngdt til at rette blikket mod
hgjere ledelseslag. Det vil sige lede opad ved at efterspgrge
strukturaendringer pa omrader, der ligger uden for ens eget le-
delsesrum.

“Typisk har man som forstelinjeleder ikke selv kontrol over de
overordnede styringssystemer, fx hvem der bliver holdt ansvar-
lige for hvilke resultater. Man kan eksempelvis i nogle situationer
befinde sig i et konkurrenceforhold til en anden afdeling, fordi
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En lille, dominerende gruppe kan blokere
for mange positive forandringer. Det er
ledelsen ngdt til at gere noget aktivt ved,
ellers mister relationel koordinering al

trovaerdighed.

Carsten Hornstrup

man ikke sammen star til ansvar for feelles mal. Man kan have hver
sine budgetter, selv om man arbejder med de samme borgere.
Ofte er den slags systemer ikke engang underlagt ens egne che-
fer, men fastlagt pa kommunalt, regionalt eller endda statsligt ni-
veau - maske endda som en del af lovgivningen,”forklarer Gittell.

Det grundsynspunkt deler Moltke og Graff, men de peger allige-
vel pa, at der er store forskelle i resultater mellem grupper, der er
underlagt praecis de samme strukturelle rammebetingelser.

5. Udov et personligt,
relationelt lederskab

Det ligger fiernt fra filosofien i relationel koordinering, at “ledelse”
er én persons vaerk. At skabe relationel koordinering er i sig selv
“ledelsesproduktion”, og dét involverer i hgj grad ogsa medarbej-
derne. Alligevel leegger bade Gittell, Hornstrup og Moltke & Graff
afggrende veegt pa den saerlige rolle, personer med et formelt le-
delsesansvar kan spille.

Hornstrup har da ogsa valgt at berige Gittells teori med et steer-
kere fokus pa ledelsesrelationernes betydning for den relatio-
nelle koordinering:

“Resultatet af alle vores malinger viser, at der er en tydelig sam-
menhaeng mellem den enkelte faggruppes bidrag til den rela-
tionelle koordinering og relationen mellem disse faggrupper og
deres naermeste leder eller ledelse. Ledelsen har meget stor be-
tydning for, at der bliver etableret faelles mal pa tveers af organi-
sationen, og at alle faggrupper bliver involveret i og respekteret
for deres bidrag til kerneopgaven.”

Han leegger ogsa veegt pa, at tillid og sammenhzeng i ledelses-
systemet er en forudsaetning for, at det samme kan skabes ude
i frontlinjen. Ledelsen skal med andre ord selv kunne agere og
fremsta koordineret og forméa at skabe sammenhaeng pa tveers
af organisatoriske skel:

“Det, ledelsen ikke kan blive enige om at samarbejde om, lykkes
ogsa sjaeldent blandt medarbejderne. Man kan godt na et stykke
vej med medarbejderne alene, men folk begynder efterhanden at
prioritere noget andet, hvis ikke ledelsen tydeligt bakker indsat-
serne op. Eksempelvis kan en lille, dominerende gruppe blokere
for mange positive forandringer. Det er ledelsen ngdt til at gore
noget aktivt ved, ellers mister relationel koordinering al troveer-
dighed,” understreger Hornstrup.

Envigtig del af at udeve et relationelt lederskab er at tage sin rolle
som kulturskaber meget alvorligt.

“Det handler om strategisk kompetence og om kulturarbejde i
hverdagen. Det falder nogle ledere helt naturligt. De er gode til at
fa folk med sig og give medarbejdere et bredere udsyn end lige
den opgave, de selv sidder med. De gar foran og sikrer sig, at den
na@dvendige helhedsorientering er til stede; at man som noget
helt naturligt overvejer, hvordan ens eget arbejde pavirker an-
dres muligheder for at lykkes med den faelles opgave,” siger han.

Gittell er ikke i tvivl om, hvad det som minimum kraever af ledere
at veere gode rollemodeller for relationel koordinering:

“Ferst og fremmest, at lederne er ydmyge og ikke tror, at de styrer
det hele. De skal vide, at deres job er virkelig at forsta og under-
stotte det arbejde, der udferes i frontlinjen - hvor de maske aldrig
selv har arbejdet. De skal erkende, at der er masser af viden, de
ikke har, som andre i organisationen besidder. Opfattelsen af le-
deren som en helt, der ved alting, kan veere meget haemmende
for at realisere relationel koordinering,” siger hun.

Relationelt lederskab opfattes nogle gange som noget “blgdt” og
konsensusorienteret. Det er helt forkert. For dels skal ledelsen
have et knivskarpt fokus pa produktive relationer; samarbejdet
skal levere harde resultater. Det kraever, at man som leder er ty-
delig - ogsa om alt det, der ikke er til forhandling. Dels skal man
turde tage de konfrontationer, der er ngdvendige, for gere op



med vaner, interesser - eller personer - der spzerrer for den gn-
skede samarbejdskultur. Med Moltke og Graffs ord:

“Lederen har en stor diskursiv magt i at definere, hvad der er godt
samarbejde. Man kan som leder vaere med til at definere samar-
bejdet positivt ved den made, man selv mader andre pé, og af-
greense det negativt ved at skride ind over for adfaerd, der ikke
er i orden. Eksempelvis hvis man oplever, at folk ikke efterlever
faelles beslutninger eller ikke gor, hvad de kan, for at spille andre
gode. Den slags samtaler er der desvaerre en del ledere, der har
sveert ved at tage.”

6. Styrk de relationelle
lederkompetencer

Spergsmalet er, hvad det kraever af lederne at udgve et relatio-
nelt lederskab - og dermed, hvad de nuvaerende ledere skal til-
egne sig, og hvilke ledere organisationen skal veere pa udkig efter
i fremtiden. Gittell er ikke i tvivl om, at det er noget andet end tra-
ditionelle bureaukratiske lederdyder:

“Forskere og konsulenter understreger altid, hvor vigtigt leder-
skab er for at gennemfore organisatoriske forandringer. Men nar
disse forandringer indebzerer grundleeggende sendringer i rol-
ler og relationer, kreever det mere end blot lederskab i klassisk
forstand. Det kreever ukonventionelle ledere, der er i stand til at
opbygge gensidige relationer med - og mellem - andre pa kryds
og tveers i hele organisationen. De helt nye mader at lede pa er
man som gverste ansvarlige ledelse nadt til at bakke sine ledere
op i,” siger hun.

Carsten Hornstrup formulerer sin profil af den dygtige relatio-
nelle leder sadan:

“Det er de ledere, der virkelig er optaget af og har den dybe ind-
sigt i, hvordan man far mennesker med - bade med hovedet og
med hjertet. De forstar betydningen af at informere og involvere
andre. De arbejder typisk mere med visioner end med madlsty-
ring. De lader folk selv vaere med til at opfinde de mal, de skal ga
efter.”

Hans erfaring er, at den slags ledere typisk er meget lidt konflikt-
sky. De er teettere pa deres folk i hverdagen og hurtige pa bolden,
nar der er brug for dét:

“De kan lettere speorge tidligt ind til problemer og ugnsket ad-
feerd. Hvis man som leder er lsengere veek, gar der nemt for lang
tid. En leder, der styrer efter malsaetninger, venter typisk og ser,
om medarbejderne lever op til mdlssetningerne og falger op, hvis
de ikke gor det. De dygtige relationelle ledere arbejder mere pro-
aktivt og preeventivt, sa de tager konflikterne i oplebet. De tover
ikke med at handle pa den indsigt, de far i hverdagen.”
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For Gittell fylder egenskaber som ydmyghed, evnen til at lytte,
respekt for andre og viljen til at ssette sig ind i deres perspektiv
meget i billedet af den kompetente relationelle leder. Og hun gar
et skridt videre:

“Det er vigtigt, at man har en baggrund, der gor en i stand til virke-
lig at forsta organisationens kerneopgave. Det er bedst at rekrut-
tere folk, der har provet at arbejde i frontlinjen - eller i det mindste
har vilien og evnen til at saette sig ordentlig ind i dette. De skal
have en aegte forstdelse for kompleksiteten og udfordringerne i
det arbejde, folk udforer hver dag. Nogle kalder det servant lea-
dership - det udtryk kan jeg faktisk meget godt lide,” siger hun.
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LEDELSE ER (0GSA) EN HOLDSPORT

Ledelse er (ogsa) en
holdsport

Fem kendetegn ved
velfungerende ledelses-
team i kommuner

og regioner
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Sammenhaengskraft
- ivirkeligheden
Beretninger om, hvad
der skaber fzelles fod-
slag mellem ledelses-
niveauerne i regioner
og kommuner

Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Danske
Regioner og Forhandlingsfzellesskabet.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere god ledelse
i kommuner og regioner.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

» Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef, KL,
(formand)
Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
(nzestformand)
Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirekter,
Danske Regioner
Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet
Jens Kragh, direkter, FTF-K
Britta Borch Egevang, direkter, Djaf
Marianne Brinch-Fischer, forhandlingschef, KL
Hjalte Aaberg, direkter, Region Hovedstaden
Per Ullerichs, kommunaldirekter, Redovre Kommune
René G. Nielsen, chef for Laering, Hedensted Kommune
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De skjulte velfaerds-
reserver

Viden og visioner om
offentlig ledelse med
social kapital

Ledelse over graenser
Erfaringer med
tveersektoriel ledelse i
sundhedsveaesenet

Alle publikationer kan hentes og bestilles gratis via lederweb.dk.



Relationel koordinering
- ledelse af et effektivt samarbejde

Godt samarbejde pa tveers af funktioner og faggrupper bliver stadig vigtigere for
at kunne lgse velfeerdsopgaverne effektivt.

Denne publikation praesenterer hovedpunkterne i teorien om relationel koordinering,
som meget enkelt beskriver, hvad der kendetegner godt samarbejde om en fzelles
opgave.

Teorien er formuleret af den amerikanske ledelsesforsker Jody Hoffer Gittell, der i
publikationen giver sine bud pa, hvad ledere kan bruge den til i praksis. Det samme gar
tre af de danske konsulenter, der har arbejdet videre med hendes tilgang.

Publikationen er iszer henvendt til ledere i forste reekke, men kan leeses pa alle
ledelsesniveauer. Dens formal er at inspirere flere til at drgfte og handtere en vigtig
ledelsesopgave, naesten alle offentlige ledere star over for: at lede effektivt samarbejde
om en feelles opgave.

Bag projektet star Veeksthus for Ledelse - et samarbejde mellem KL, Danske Regioner
og Forhandlingsfzellesskabet.

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

lederweb.dk



