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Tværsektoriel ledelse – hvad fortæller projektlederne og 
forskningen herom? 

Janne Seemann, Ninna Meier & Anne Lyngby Pedersen 

 

Introduktion og formål 

Dette notat er en koncentreret udgave af følgeforskningen om den tværsektorielle ledelse i 

forbindelse med indsatsområdet i Sundhedsaftalen om ’Nye samarbejdsformer i Region 

Hovedstaden’. 

Notatet har til formål at give et kort og koncentreret indblik i de resultater og erfaringer om 

tværsektoriel ledelse, som den kommer til udtryk hos de fem involverede tværgående 

projektledelser. Notatet har ikke som ambition at fokusere i dybden på hver af projekterne. I stedet 

søges en tværgående erfaringsopsamling. Notatet benytter sig af illustrative anonymiserede 

interview-citater, og suppleres med resultater og erfaringer fra dansk og international forskning på 

området.   

 

Om tværsektoriel ledelse og samarbejde 

Det er til stadighed blevet sværere og sværere for den enkelte offentlige organisation, den enkelte 

sektor og det enkelte politiske niveau at løse aktuelle og fremtidige udfordringer på egen hånd. 

Udfordringerne er komplekse og hænger sammen på tværs. Silo- og kassetænkning er blevet 

skældsord – helhedstænkning, sammenhængende borger/patientforløb, gnidningsfrie overgange 

m.fl. er de nye ‘buzz-words’. Hermed søges der skabt nye tværgående samspilsformer, som stiller 

nye krav til tværgående ledelse og organiseringen i vores offentlige organisationer. 

Imidlertid er det vores vurdering, at opgøret med siloerne, de traditionelle hierarkiske 

organisations- og ledelsesformer stadig er i sin vorden. Derfor har Region Hovedstadens 

tværsektorielle projekter om nye samarbejdsformer skullet ‘pløje nyt land’, udforske nye 

muligheder og håndtere transformationsproblemer i et organisatorisk landskab præget af 

forskellige organisatoriske enkelt-hierarkier. Hierarkier er bærere af bureaukratiets logik, hvor 

magt og beslutninger knyttes til positionsmagt. Værdier og mål, kompromisser og afvejninger sker 

på de øverste niveauer, og omsættes til operationelle opgaver og aktiviteter på lavere niveauer. 

Tværsektorielle ledelsesopgaver bryder hierarkiets grænser, og skal udvikle en organisatorisk 

netværkslogik, der må søge en delvis kortslutning af bureaukratiets logik. Tværsektoriel ledelse 

involverer netop flere ledelser, som kan abonnere på forskellige problemopfattelser og dermed 

ofte konkurrerende løsninger. I et organisatorisk netværk er positionsmagten svækket. Fælles mål 
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og værdier, kompromisser og afvejninger sker i et stærkt forhandlet miljø præget af skiftende  

tilpasninger og påvirkninger. Traditionelle lederroller og 

funktioner slår ikke til. Der er imidlertid ikke tale om, at man helt skal aflære de gammelkendte 

ledelsesprincipper. Der er snarere tale om, at man i tillæg til de gamle principper skal udvide sit 

repertoire med en række principper for tværgående ledelse.   

Forskning vedrørende ledelse og samarbejde på tværs af organisationer og sektorer viser 

generelt, at gode tværgående samarbejdsrelationer er kendetegnet ved komplementaritet i 

opgaveløsningen og af positiv gensidig afhængighed, som betyder, at alle involverede 

samarbejdsparter skal have værdifulde samarbejdsbidrag. Desuden vægtlægges tillid som 

styringsmekanisme. Tillid og personlige relationer anses som de vigtigste forudsætninger for, at 

man lykkes med tværgående ledelse og samarbejde. Som vi skal se nedenfor, deles denne 

vurdering af de involverede projektledere. 

 

Projektledernes tværsektorielle ledelsesarbejde 

Projektlederne startede med motivation og gå-på-mod i relation til deres respektive 

projektudfordringer. Der var store forventninger rettet mod dem om at skabe nye 

samarbejdsformer og fremme det tværsektorielle samarbejde mellem region og kommuner. 

Selvom forskning viser, at sådanne tværgående samarbejder har store risici (op til 60%) for at 

kuldsejle undervejs, skal det fremhæves, at alle projekter har overlevet og er blevet gennemført. 

For projektlederne har gennemførelsen af de tværsektorielle projekter på én og samme gang 

været spændende og berigende men også en lang og sej proces med barrierer og modstand.  

Der kan peges på en diskrepans mellem forventninger og handlemuligheder. Projektledernes 

placering i ledelsesarbejdet relaterer sig primært til det operationelle niveau, hvilket begrænser 

deres muligheder for at udøve tværgående ledelse både i egne afdelinger samt i grænsefladerne 

på tværs af involverede afdelinger og specialer. Deres ledelsesplatform er skrøbelig i relation til 

at overkomme barrierer og modstand. Dette leder frem til projektledernes første budskab 

vedrørende deres tværsektorielle ledelsesarbejde. 

 

Projektledernes 9 budskaber 

 

1. Manglende mandat 

Den skrøbelige platform giver sig udtryk ved, at projektlederne har manglet mandat til at 

igangsætte organisationsforandringer i driften, hvilket kan illustreres ved nedenstående citat: 

”Vores problem er, at vi mangler beslutningsmandat. Vi kan sagtens holde møder og sige, 

at vi gerne vil understøtte alle mulige processer, men der er det jo lederne, der skal sige: 

”Nu gør vi det.” Det hjælper os ikke, at vi holder flere møder. Det kommer der ikke 

nødvendigvis noget ”Nu gør vi det” ud af”.  
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Projektlederne er derfor helt afhængige af ledelsesopbakning, medspil og støtte. 

Ledelsesopbakning kan give projektlederne mere gennemslag og bedre afklaring af deres rolle og 

placering i det tværsektorielle samarbejde. 

 

2. Ledelsesopbakning 

Projektlederne har imidlertid blandede erfaringer hermed, som spænder fra udtalelser om god til 

dårlig ledelsesmæssig opbakning. 

”Når der er noget, kan vi sagtens tage dialogen med dem (lederne, red.) Der bliver ikke 

dikteret noget. Så i forhold til hvor komplekst det er, så synes jeg, at samarbejdet med 

lederne ligger på en 8’er på en skala fra 1-10”. 

Om dårlig ledelsesmæssig opbakning:  

”Vi har fået lidt af en lussing her efter sommerferien (2018, red.). Inden gik det sindssygt 

godt, der var ikke så meget modstand. Nu skal ledelsen så gå fra hensigtserklæringer til 

forpligtelse, og det er svært at få dem til”. 

Sammenlignet med klassiske drifts- og aktivitetsopgørelser samt økonomiske nøgletal i egen 

organisation/ afdeling – egen silo – er det vanskeligere at ’måle’ og veje alle effekter af tværgående 

ledelse og samarbejde fra et systemperspektiv. Det gør resultater af tværgående indsatser og 

ledelse heraf mindre synlige. Derfor kan det være svært for de tværsektorielle projektlederes 

respektive ledelseslag at legitimere prioritering af det tidskrævende arbejde, som også er 

nødvendig for deres vedkommende til opbakningen af samarbejdsprojekterne. Når det er svært 

at synliggøre konkrete effekter og resultater af de tværsektorielle indsatser, er der risiko for, at de 

strategiske ledelseselementer i den tværsektorielle ledelse fortrænges til fordel for løsninger af 

presserende, ’her og nu’-løsninger. Tilmed understreger projektlederne: 

 

3. Krydspres oppefra 

Modstridende krav eller såkaldte krydspres er på det nærmeste et definerende træk ved offentlig 

ledelse på alle niveauer. Det sætter projektlederne overfor modstridende krav og dilemmaer. Når 

inkonsistensen hersker, er der ikke alene tale om løsningen af et praktisk problem. Sat skarpt op 

er det en helt basal trussel mod projektledernes muligheder for at begrunde og skabe handlinger. 

Ofte er det tilmed netop hierarki-kravene, som kommer til ’at skygge for’ den tværgående 

opgaveløsning. Projektlederne fortæller: 

”Jeg har flere gange oplevet, at ledelse og direktion melder ud, at ’det er det her, vi skal’ 

(dvs. det tværsektorielle samarbejde) og opfordrer til, at der skal udvises smidighed og 

fleksibilitet, for at det lykkes. Samtidig med at de melder opgaver og 

organisationsændringer ud, som kan stride direkte imod, at det tværsektorielle samarbejde 

udvikles og lykkes.” 

”Når vi har haft diverse møder og aktiviteter med medarbejdere, der både er tværsektorielt 

og tværfagligt, så er der vildt god energi. Når vi så skal videre op i systemet og præsentere, 

så siger ledelsen: ”Ej, det ved jeg nu ikke helt. Det tror jeg altså ikke mine medarbejdere 
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har brug for”. Hvor jeg så tænker: ”Prøv at høre her, vi har lige siddet i rum med dem for to 

dage siden.”  

 

4. Forbind projekt-netværk og topledelse(r)  

Samspillet mellem projektledelse og den politisk/administrative topledelse kan være særlig vigtig. 

Selvom det er projektlederne, der er tættest på hverdagens fælles opgaveløsninger, skal 

forbindelsen til topledelsen sikre, at netop topledelsen kan træde i karakter og bakke op, når 

projektledelsen har brug her for. Det betyder, at projektledelserne må forsyne især deres ledere i 

styringsgrupper med viden og sparring om helt konkrete sager, som skal besluttes. Projektlederne 

udtaler:  

”Inden et styregruppemøde holder vi formøder med de enkelte ledere, hvor vi snakker om 

og kvalificerer de beslutninger der skal træffes. På disse lokale møder deltager alle 

ledelseslag inkl. de medarbejdere der arbejder med projektet i praksis. Det giver rigtig god 

mening.” 

”Efter styregruppemøder sender vi opfølgende mails til vores ledere med spørgsmål om 

”hvordan nu? Har du nu? og hvor langt er I kommet med?” For at holde fast i det, vi 

snakkede om på mødet.” 

 

5. Tillid og personlige relationer 

Med budskabet om tillid og personlige relationer er der fuld overensstemmelse mellem, hvad 

både international og national forskning prioriterer og fremhæver som helt essentielt for 

tværsektoriel ledelse. 

En projektleder udtaler:  

”Vi er projektledere på tværs af hierarkier, og det er ikke nemt. Der er mange niveauer, hvor 

vi ikke kender flere af dem, og vi skal finde vores position ind i det. Vores ledere har et 

fællesskab med de andre i styregruppen, fordi de er ledere på samme niveau, og flere 

styregruppemedlemmer kender hinanden fra andre sammenhænge. Vi skal ind og lære 

dem at kende og opbygge en relation og tillid. Og vi skal det samme med 

projektmedarbejdere på workshops og den slags.” 

Tillid anses som et helt afgørende integrerende element i ledelsesarbejdet. Som i megen forskning 

på området, fremhæver også projektlederne, at de arbejder bedst sammen med parter, de nærer 

tillid til, hvilket tillige forudsætter et godt gensidigt kendskab via gode personlige relationer. Men: 

 

6. Opbygningen af relationer er tidskrævende 

En typisk udtalelse: ”Jeg synes ikke, jeg kan bestille andet end at bruge min tid på at fare 

omkring.” 

Opbygningen og udviklingen af relationer har vist sig at være de involverede projektlederes mest 

tidskrævende arbejdsopgave. Det drejer sig, kort sagt, om at opbygge og udvikle ’ledelse i 
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mellemrummene’. Ledelse i sundhedsvæsenet knytter sig, som nævnt, til positionsmagt eller silo-

ledelse. Der er netop ingen ansat til at udøve ledelse i sundhedsvæsenets mange grænseflader. 

Derfor har modelprojekternes tværsektorielle ledelse brugt megen tid på at opbygge og udvikle en 

række relations-aspekter, som blandt andet og især omfatter:  

• Formelle relationer  

• Professionelle relationer  

• Personlige og sociale relationer  

• Magt- og afhængighedsrelationer 

For at lykkes med disse relations-opbygninger er projektlederne (igen) helt afhængige af, at deres 

ledelser er synlige og udviser interesse. 

 

7. Fokusér også på dét, der dur 

Generelle forventninger om konstant innovation eller ambitioner om ’at gå helt nye veje’ opfattes 

af projektlederne som et til tider uhensigtsmæssigt pres. Projektlederne fremhæver derfor 

væsentligheden af også at fokusere på det samarbejde og de opgaveløsninger, der faktisk 

fungerer. Herom falder der f.eks. følgende udtalelser: 

”Vi skal huske at der mange steder lokalt er gode samarbejdsrelationer mellem fx 

hospitalspersonale og kommunale sagsbehandlere. I stedet for at opfinde nye veje, skulle 

der tages udgangspunkt i dét, der virker for at se, om det kan styrkes, udvikles og 

udbredes.” 

 ”Det kan være provokerende for medarbejdere at blive præsenteret for ”nyt, nyt, nyt” i 

stedet for ”mere af det, I allerede gør”, fordi det kan opfattes som manglende ydmyghed 

fra øverste ledelse eller mistillid til det arbejde, de allerede laver.” 

”Politikere og ledere går efter nye måder at gøre tingene på. Det er bare stik modsat det, 

frontmedarbejdere gerne vil”.  

Forskning har da også vist, at den politiske dagsorden mest drejer sig om at løse problemer 

fremfor at fastholde gode løsninger. Det kan betyde, at ”dét, der dur”, træder i baggrunden og 

tilmed kan blive generet af ’det nye’.  

 

8. Glem ikke forbindelsen til andre indsatser 

”Vi er jo bare et ud af mange projekter på vores område. Der er fem andre sideløbende 

projekter, som afdelingens medarbejdere er involverede i.”  

”Vi har haft svært ved at finde ud af, hvad vi egentlig skulle, fordi der er rigtig mange andre 

projekter for vores målgruppe. Det virkede som om, at vi overlappede noget, der var lavet 

i forvejen. Vi skulle selvfølgelige fortsætte projektet men så skulle vi samarbejde mere med 

de andre projekter.” 

Forskning har vist, at man skal undgå at starte op med for omfattende tværgående samarbejder. 

Kort sagt er det en nøgtern start og gradvis udvikling, som medvirker til at sikre et tværgående 
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samarbejde. Dette har generelt set kendetegnet Region Hovedstadens fem modelprojekter. Men 

det har forstyrret flere modelprojekter, at der var gang i andre og parallelle tiltag inden for deres 

opgaveområde. Derfor er det væsentligt helt fra projektstart at skabe sig et overblik over ’summen 

af indsatser’, selv om det kan være en omfattende opgave. Herved undgås uhensigtsmæssige 

opgave overlap eller sågar huller med uløste opgaver.   

 

9. Potentiale til videreudvikling: Implementering og bæredygtighed 

”De skal jo forstå alvoren i, at de sidder i en styregruppe, og så har de også et ansvar for 

at bære nogle ting videre og sikre nogle ting.” 

”Det er svært at udbrede løsningerne, der bliver ”opfundet” i modelprojektet, fordi det er 

meget målgruppeafgrænset. Det, der bliver opfundet, er ikke raketvidenskab, og ville 

sagtens kunne bruges til andre målgrupper”. 

De nye samarbejdsformer er i skrivende stund gennemført på projektbasis. En nær og fremtidig 

udfordring består i at få de resultater, som er opnået, op-skaleret og spredt ud i Region 

Hovedstaden. Det kan være en vanskelig øvelse at få gode projekterfaringer til at forplante sig, 

og få de tværsektorielle løsninger implementeret i dag-til-dag-rutinerne. National og international 

forsknings gennemgående pointe om sundhedsvæsener er, at silotænkning kun kan undgås, hvis 

organisationers ledere og medarbejdere bliver bedre klædt på til at forstå andre parters 

synspunkter, får skabt konkrete organisatoriske rammer for det tværgående arbejde, og får 

etableret fora for relations-opbygning og videndeling, hvor det er nødvendigt for integration af den 

daglige opgaveløsning. 

Løsningsforslag retter sig ikke meget mod ’strukturelle fix’ men snarere mod at ændre 

sundhedsaktørers ’mind-set’ og praksisser, herunder at øge kapabiliteten til at analysere og 

handle sammen med og på tværs af professioner, sektorer og politiske niveauer. Arbejdet med 

tværsektorielle forandringsprocesser er derfor langvarige processer. Tværsektorielle 

modelprojekter er derfor oftest i modstrid med politiske ønsker om hurtige forandringer. Derfor 

skal der afslutningsvis advares mod, at ønsket om at se hurtige forandringer, ikke støder sammen 

med eller negligerer behovet for langvarig opfølgning og en holdbar implementering.  


