- Tveersektoriel Forskningsenhed
R'EEIDI'I Region Hovedstaden

Hovedstaden
Bispebjerg Hospital
Bispebjerg Bakke 23
Opgang 20 D, 2.
2400 Kgbenhavn NV.

05. april 2017

Evaluering:
Tveaergdende ledelsesindsats i projekt:

Ny samarbejdsmodel mellem almen praksis og plejecentre
i Frederiksberg Kommune

Region Hovedstadens Tveaersektorielle ForskningsEnhed — TFE

Seniorforsker, Jens Albaek, ph.d.

Januar 2017

1/23



O 00T 1 U=Tc U0 o VPP TP 3
2.  Forord v. SamarbejdSprojektets STYTEEIUPPE ... rerreessreessssesssssssssesssessssesssssessssssssssssssssesssssesssssesssssesssssessss 4
2.1 12723 0 E=ch 000 o¥=dc) G m T I = o) o 1o o 1<) o OO 4
2.2 Styregruppens anbefalinger til fremtidige TFE ProjeKter ... eeseessesessessssessssessssesens 5

R =] 1 o U PP 6
N Yo T<] 7= DoY) oD 7
5.  Forventninger til tvaersektoriel ledelse i projeKtprotoOKOIIEN ... eeceeneeerneesseerseesseerseessseesseesssesseessseesssesseees 8
6. Problemstillinger 0g evalueringSSPAIESIMAL .......wceeerermeeesseessssesessssesessssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssees 9
28 U=1 0o (=PRI 9
8. Frasamarbejde til tvaergaende IedelSE ... sssssss s sssasssssaes 10
LS A 7 110 =) o =PRI 11
9.1. 0] =3 (] 0 DD PP 11
9.2. Den 1edelSeSMESSIZE OPZAVE ...ceuceureereesreesseesseesssesssesssessssesssesssesssss st ssessses s s sssasssss s sasssassasssssssssassans 12
9.2.1 Koordination — Styring - l@AELSE ... eeeeeseesseceseesssessseessesssesssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasesas 12
9.2.2 Kendskab, reSpekt 0 tillid .........orcrereessessssessssessseessssssssesssssssssesssssssssssssssssssssesssssesssssesssasssssanes 12
9.2.3 Samarbejde inden for etablerede StIUKLUTET ... eeeeeesneesseeeseesssesssessssesssssssssssssssssssssssssssssssssseens 13
9.2.4 Projektets indflydelse pa samarbejdsklima 0g —TULINET .......c.omeenmecesmeesnseesesessesessesssssssess 14
9.2.5 Workshops - Tilfgjelse af en involverende proces...... 14
9.2.6 Repraesentation af de praktiSEerende [aeger ... ereereesneesssesssseessssessssssssssssssesssssesssssesssanes 14

9.3 Det feelles @nske om hgj 0g ensartet KValitet ......eemmresmmmsssssssssssssssssssssssssssssssssseses 15
9.4 AT ggre projektet fagligt meningsfuldt.....————————— 16
9.5 Den personlige ledelse og indarbejdet ledelsessamarbejde........cueereeemneeemsmeessssesssesesesssesess 17
9.6 Den usynlige tvaersektorielle ledelse — 0g synligg@relse.......n: 17
L0, KONKIUSION wettuteeeieeseeesseeseessseessesssessssessssssssessssesssessssesssessssassssessses s es e R R R AR R RS R R ER RSt 18
BALAG ..veeueeuseeesseeseessseesssesssesessees s s s bR RS S R R SRS R R £ SRR AR R RS AR ER AR RS ER AR R RS RR AR AR R R R R AR 20
Bilag1l  Oversigt over anvendte ProjeKtdOKUMENTET .....coereseesseessseesssseessssessssesssssssssssssssssssssssssssssssesssanes 20
Bilag2 Interviewguide, TVeerSEKtOTriel IEAEISE ...t sssessesssesssessssesssssssssssessssssssessssssssssssessans 22

Side 2



1. INDLEDNING

Denne evaluering omhandler de tvaergaende ledelsesforhold i et projekt vedrgrende udvikling af en samar-
bejdsmodel mellem almen praksis og plejecentre i Frederikserg Kommune. Den formelle tvaergdende ledelse
blev varetaget af en styregruppe, der bestod af Frederiksberg Kommunes Sundheds- & Omsorgschef samt for-
manden for PLO-Frederiksberg. Projektet er forberedt gennem 2015 og har haft sin pilotfase i 2016.

Rapportens referering af dokumenter og interview samt ansvaret for konklusioner og anbefalinger kan alene til-
legges forfatteren hos Region Hovedstadens Tvaersektorielle ForskningsEnhed (TFE).

Evaluering af den tvaergdende ledelse er udsprunget af den Igbende kontakt mellem projektets styregruppe og
TFE. Dette har fgrt til et gnske fra styregruppen om at fa dette szerlige aspekt belyst. Temaet "tvaersektoriel le-
delse’ er et fokusomrade for TFE, og udger ét af flere temaer, der indgar i den forskning, som gennemfgres pa
TFE. TFE’s interesse bestar i indsamling af erfaringer vedrgrende den tvaergdende ledelse i projekter, der stgt-
tes af Tvaerspuljen, med henblik pa opbygning af en vidensbank. Det blev aftalt at TFE skulle gennemfgre en
kort og retrospektiv evaluering af de tvaersektorielle ledelsesforhold i projektet.

Det er sveert at afgraense og definere tvaersektoriel ledelse. | stedet for at give en laengere redeggrelse for di-
verse definitioner af tvaergdende ledelse, har jeg valgt en mere pragmatisk definition. Med tvaersektoriel ledel-
se menes helt overordnet den indsats, der gennemfgres pa tveers af sektorer for at skabe styring, koordination,
mening og tillid'. Det er det, som ggr det muligt at udvikle sundhedsvaesenets indsats for patientforlgbene pa
tveers af sektorovergange.

Den konkrete opgave, der skal Igses pa ledelsesniveau gennem projektet, handler om de praktiserende laegers
samarbejde med plejecentrene, om borgeren i plejebolig. Den tveergaende ledelsesmaessige udfordring har fo-
kus pa at skabe kvalitet i de praktiserende laegers og plejecentrenes tilbud til beboerne pa plejecentrene. Pro-

jektet har derfor handlet om styrkelse af samarbejdet mellem praktiserende lseger og plejecentrene pa Frede-
riksberg gennem faelles udvikling og implementering af en samarbejdsmodel.

Den ledelsesmaessige evaluering af projektet er retrospektiv, og fokuserer pa udviklingen af tvaersektoriel le-
delse i projektets styregruppe og den tilknyttede kontakt til projektets gvrige struktur — fglgegruppe, arbejds-
grupper mv.

Evalueringen er gennemfg@rt og afrapporteret af seniorforsker Jens Albzek i sidste halvar af 2016. Ud over denne
evaluering gennemfgrer Institut for Almen Medicin, Kgbenhavns Universitet, en kvantitativ evaluering af aktivi-
tet i og resultater af projektet, ligesom Forskningsenheden for Almen Praksis i Kebenhavn gennemfgrer en eva-
luering af erfaringerne med samarbejdet mellem plejecentrene og de praktiserende leeger. Resultater fra den
kvantitative evaluering foreligger fgrst i 2017, mens evalueringen af samarbejdsprocesserne er fremsendt pa
tidspunktet for den afsluttende redigering af denne rapport.

Denne evaluering af ledelsesforholdene er baseret pa systematisk gennemgang af eksisterende dokumenter
samt interview med ngglepersoner i projektet. Afrapporteringen er udarbejdet som en sammenfatning og kon-
densering af de mange informationer, der er fremkommet. Afrapporteringen vil derfor fokusere pa centrale
emner og problemstillinger vedrgrende tvaersektoriel ledelse, og vil ikke afspejle samtlige nuancer og syns-
punkter, der fremgar af det omfattende materiale bag denne rapport.
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2. FORORD V. SAMARBEJDSPROJEKTETS STYREGRUPPE

2.1 BEMARKNINGER TIL RAPPORTEN

e Styregruppens medlemmer er glade for, at projektets evaluering er blevet udvidet med at fa belyst den
tveergaende ledelsesindsats. Dette fokus belyser en vigtig udvikling i det tveersektorielle samarbejde mel-
lem kommune og almen praksis, som ellers var forblevet ubeskrevet.

e Det er styregruppens vurdering, at evalueringen giver fyldestggrende og grundige svar pa de to evalue-
ringsspgrgsmal, der stilles.

Styregruppen gnsker at fremhaeve en raekke konklusioner og anbefalinger i rapporten, som styregruppen me-
ner, er sarligt relevante for det videre samarbejde mellem kommune og almen praksis pa Frederiksberg. Det
vurderes ogsa, at disse kan fungere som inspiration for andre, der arbejder med tvarsektorielle projekter.

e  Styregruppens opgave med at bista i fastholdels af det fagligt meningsfulde som omdrejningspunkt har
vaeret det store gennembrud for den tvaergaende ledelsesindsats (jf. side 6) - dette er et vaesentligt punkt
at fremhaeve for det fremtidige tveersektorielle samarbejde.

e Styregruppen er enig i, at det ledelsesmaessige samarbejde har udviklet sig fra gensidigt kendskab, over
respekt til voksende tillid (s. 6). Styregruppen gnsker at pointere, at det gensidige kendskab szerligt drejer
sig om et kendskab til de overordnede strukturer vi hver iszer arbejder under, og at styregruppen vil bruge
de hgstede erfaringer i det fremtidige samarbejde mellem kommune og almen praksis.

e Styregruppen er enig i, at den fzlles ledelse i projektet har fgrt til et bedre samarbejde mellem almen
praksis og plejecentrene i projektet og er enige i, anbefalingen om at "Der bgr udvikles en plan for foran-
kringen af projektets organisatoriske virkninger og resultater. Herunder ikke mindst fastholdelse af erfa-
ringerne vedrgrende tvaersektoriel ledelse. Der kan peges pa et behov for denne type overvejelser alene
ud fra en forstaelse af, at der vil vise sig et behov for gennemfgrelse af tveergaende ledelsesprocesser
fremadrettet”.

® Styregruppen er enig i, at en smal styregruppe har muliggjort fleksibilitet men ogsa gjort en viderefgrelse
af samarbejdet sarbart i tilfeelde af personudskiftning, hvilket ikke i dette projekt var tilfeeldet.

® Styregruppen pointerer, at lederne primaert fungeret i egen organisation, men at en seerlig styrke i projek-
tet har veeret, at de tveergdende ledelsesmaessige tiltag med gensidig deltagelse i "hinandens mgder’ har
veeret prioriteret. Der har ligeledes vaeret vilje i styregruppen til at fortage tveergaende aendringer i pro-
jektforlgbet — workshops mv. — nar det har vaeret abenlyst, at der kunne hentes fordele i projektets udvik-
ling ad denne ve;j.

e Styregruppen vurderer, at der var behov for relativt meget tid for at opna det ngdvendige kendskab til de
overordnede strukturer, som man hver i seer arbejder under, men, at tilliden vokser, nar dette opnas og
respekteres. En tillid som styregruppen oplever ikke kun er eksklusiv for styregruppen, men er ledt videre
ud til projektets gvrige deltagere bl.a. p.g.a. den tvaerfaglige deltagelse i workshops og fokus pa faglig re-
levans. | relation til udvikling af samarbejdet fremadrettet, kan man overveje, at der arbejdes i mindre
tvaersektorielle arbejdsgrupper med fokus pa den faglige indsats.
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2.2

STYREGRUPPENS ANBEFALINGER TIL FREMTIDIGE TFE PROJEKTER

Styregruppen vil anbefale, at feelles tvaergdende ledelse og de organisatoriske virkninger fra det aktuelle
projekt drgftes som et tema tidligt i forlgbet i forbindelse med andre tvaersektorielle projekter. En sddan
drgftelse vil give et konstruktivt afsaet for god styring og ledelse af nye projekter.

Styregruppen vil anbefale, at tveergdende ledelse italesaettes tydeligt fra starten, herunder at det drgftes
om/hvordan den tvaergaende ledelse skal optraede som sadan udadtil - eller om der som i dette projekt
ledes i egen organisation.

Styregruppen anbefaler, at borgerperspektivet styrkes i kommende projekter, der hvor det findes rele-
vant.

Styregruppen anbefaler, at der i den tveergaende ledelse gives opmaerksomhed til de strukturelle rammer,
der gzlder for den enkelte organisation da den har afggrende betydning for hvordan samarbejdet kan de-
signes, saledes at den faglige relevans fastholde. Desuden at man fgr projektstart afklarer, om der er be-
hov for at andre i disse og i sa fald hvordan.
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3. RESUME

Opbygningen af en feelles tvaergadende ledelse var ikke et tema i forbindelsen med projektets planlagning, da
styregruppens tvaersektorielle sammensaetning primaert var begrundet i gnsket om koordination.

Projekt har handlet om udvikling og implementering pa tveers af sektorer, der har hver sine rationaler, ver-
densbilleder og ledelsesstrukturer.

Den tvaergaende ledelse har derfor saerligt fokuseret pa skabelse og fastholdelse af faglig meningsfuldhed i ud-
vikling og anvendelse af samarbejdsmodellen samt pd handtering af projektet inden for de strukturelle ram-
mer, der findes for samarbejdet.

Skabelse og fastholdelse af faglig meningsfuldhed

Den helt centrale udfordring i udviklingen af og varetagelsen af projektets tvaergaende ledelse har i lgbet af
projektperioden vist sig at bestd i fastholdelse af det fagligt meningsfulde som omdrejningspunkt. Dette har
veeret tilfaldet for savel praksislaeger som plejecenterpersonale. Gennemfgrelsen af projektet har derfor vaeret
baseret pa en Igbende indsats fra projektledelsens side for at tilpasse og udvikle projektet og dets samar-
bejdsmodel pa en made, der var fagligt meningsfuld.

Det fremgar bade af dokumentstudier og interview, at Igsningen af denne opgave har varet det store gennem-
brud for projektets tveergdende ledelsesindsats. Fastholdelsen af den faglige motivation har ogsa givet mening i
forhold til den Igbende tilpasning af projektets mal og organisering, der er foregaet gennem projektperioden.

Ledelsessamarbejdet er primaert foregaet i en lille styregruppe. Samarbejdet er suppleret med en fglgegruppe
samt arbejdsgrupper med deltagelse af reprasentanter for almen praksis og ledelsesrepraesentanter for pleje-
centrene. | Igbet af projektets forberedelse blev der afholdt falles tvaersektorielle workshops og et kick off ar-
rangement med henblik pa at styrke den fzelles udvikling af samarbejdsmodellen mellem de to parter.

Den tvaergaende ledelsesopgave var fra starten primaert fokuseret pa koordination, og feelles ledelse har ikke
vaeret et emne for planlaegningen og gennemfgrelsen af projektet. | dokumenterne fra projektet er de funktio-
ner, der kan karakteriseres som tvaergaende ledelse, fx ikke blevet omtalt som dette men som samarbejde og
koordination. Udviklingen af feelles ledelse skete i forbindelse med en gget gensidig forstaelse for de strukturer
og de fagligheder, der udgjorde en vaesentlig del af rammerne for projektet. Interviewene viser, at dette sam-
arbejde er udviklet fra gensidigt kendskab til organisationers overordnede strukturer, gennem respekt for disse
og fastholdelse i det faglige relevante — altsa en voksende gensidig tillid. Udvikling af feelles ledelse var derfor
betinget af den ggede gensidige forstaelse og ikke af et st@rre faelles tidsforbrug gennem projektet.

Handtering af projektet inden for de strukturelle rammer

En szerskilt og helt central opgave for den tvaersektorielle ledelse har vaeret at handtere de strukturelle ram-
mer. Disse rammer saetter graenser for en udvikling af en feelles og tvaergaende opfattelse af sundhedsvase-
nets tilbud til plejecenterbeboere. Projektet og den tvaergdende ledelse har vaeret underlagt strukturelle be-
graensninger, der bestar i opdelingen af sundhedsvaesenet og dets indsats i sektorer med forskellig finansiering
og lovomrader, i legernes overenskomst og i sundhedslovens bestemmelser. Der er saledes indbygget be-
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graensninger for realiseringen af et falles vaerdigrundlag for indsatsen, selv om projektet i en raekke tilfselde
har evnet at praktisere udvikling af samarbejdet pa trods af disse strukturelle rammer.

Projektets topersoners styregruppe har muliggjort en fleksibilitet, der medfgrte, at der kunne afholdes bade
formelle og uformelle mgder og kontakter efter behov. Dette har budt pa fordele i den gennemfgrte projekt-
proces, men samtidig ggér denne konstruktion projektet og dets viderefgrelse sarbar i tilfelde af evt. lengere-
varende fraveer eller personudskiftning.

Evalueringen viser, at den falles ledelse i projektet har fgrt til et bedre samarbejde mellem almen praksis og
plejecentrene i projektet. Sa ogsa generelt i projektet har der fundet en bevaegelse sted mellem parterne raek-
kende fra gensidigt kendskab, over gensidig respekt til opbygning af gensidig tillid.

4. ANBEFALINGER

Det er i sagens natur vanskeligt at fremkomme med generaliserede anbefalinger pa baggrund af et projekt, der
knytter sig til et bestemt sted pa en bestemt tid. Evalueringens resultater kan alligevel finde anvendelse som
anbefalinger for tvaergdende ledelse af lignende tvaersektoriel udvikling.

Det anbefales at:

- tveersektorielle udviklingsprojekter ledes af en feelles styregruppe med ledelseskompetencer eller -status.
Projektets styregruppe har vaeret sammensat af Frederiksberg Kommunes Sundheds- & Omsorgschef
og formanden for PLO-Frederiksberg. Dette viste sig at veere en velfungerende kombination, der har
fort til opbygning af vigtige professionelle og personlige relationer samt fleksibilitet. Pa trods af styre-
gruppens begraensede stgrrelse har der vaeret god kontakt hhv. ud i plejecentrene og blandt de prakti-
serende laeger. Dette skyldes en bevidst brug af tveersektorielle workshops samt tvaersektorielle ar-
bejdsgrupper som ambassadgrgruppe og fglgegruppe. Det anbefales, at brugen af denne type initiati-
ver indgar som en central del af den faelles ledelsesindsats, som det fremgar af de naeste punkter:

- den tvaergdende ledelse skal inddrage repraesentanter fra de involverede sektorer og faggrupper i udviklin-

gen af projektplaner om tvaersektorielt samarbejde.
Projektets styregruppe har anvendt faelles workshops, feelles arbejdsgrupper, kick-off arrangement
mv. som grundlag for styrkelse af projektet. Dette vurderes som et afggrende element af de inter-
viewede ngglepersoner. Denne inddragelse af repraesentanter synes at veere central for forlgbet.

- ledelse af tveersektoriel udvikling skal have fokus pd hvad deltagene i projektet opfatter som fagligt me-

ningsfuldt.
Projektets styregruppe har haft fokus pa kontakten til de respektive ‘baglande’, saledes at repraesen-
tanten for de praktiserende laeger Igbende har haft kontakt til kollegerne, og kommunens sundheds-
og omsorgschef har haft tilsvarende Igbende kontakt til plejecentrenes ledelser.

- det skal Isbende overvejes, hvorledes der hgstes fordele ved en snaever projektledelse og samtidig ske en

bred ledelsesmeessig forankring.
Det er en generel problematik, at projekter styres af et lille antal projektejere / ngglepersoner. Det er
vigtigt at afklare, hvordan de lokale tvaersektorielle erfaringer med styring og udvikling bedst forankres
i sammensatningen af styregruppen, brug af fglge-, arbejds- og andre projektstgttende og tvaersekto-
rielle grupper etc.
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- derskal arbejdes pa styrkelse af kendskabet til de overordnede strukturer vi hver i seer arbejder under og
med respekt herfor med henblik pG at opna gensidig tillid.
Der bgr udvikles en plan for forankringen af projektets organisatoriske virkninger og resultater. Her-
under ikke mindst fastholdelse af erfaringerne vedrgrende tvaersektoriel ledelse. Det er uklart, hvor
langt denne type overvejelser reekker i det evaluerede projekt. Men der kan peges pa et behov for
denne type overvejelser alene ud fra en forstaelse af, at der vil vise sig et behov for gennemfgrelse af
tvaergaende ledelsesprocesser fremadrettet.
- derskal holdes gje med aendringer i de betingelser, som den tvaergdende ledelse udfgres under, og at dette
gares til genstand for Isbende overvejelser og justeringer.
Ligesom i andre ledelsesforhold vil ogsa tvaergdende ledelse vaere udsat for skiftende forhold og betin-
gelser. Der skal vaere saerligt fokus pa de komplekse tveergdende ledelsesrelationer, som i tilfaeldet
med samarbejdet mellem praktiserende laeger og kommunale/private plejecentre.
- uadviklingsprojekter og forsgg med tvaersektoriel ledelse i sundhedsvaesenet skal gares til genstand for sy-
stematisk evaluering og forskning i muligheder og begreensninger.
Den tvaergaende ledelsesmaessige udvikling skal i sa vidt muligt omfang forega pa et vidensbaseret
grundlag. Opnaelse af denne viden kraever en forskningsindsats, der fokuserer pa forlgbet og resulta-
ter af forberedelse, gennemfgrelse og Igbende justering af den tveergaende ledelsesproces.

5. FORVENTNINGER TIL TVARSEKTORIEL LEDELSE | PROJEKTPROTOKOLLEN

| projektprotokollen2 er der tre sat af forventninger til behovet for tvaergaende ledelse i beskrivelsen af forma-

let med projektet:

Den overordnede forventning handler om de Sundhedsfaglige tilbud. Her er ledelsesopgaven forbundet med
udviklingen af samarbejdsmodellen og med projektets centrale formalsformulering:

- At forbedre den sundhedsfaglige indsats for beboerne i plejeboliger gennem udvikling af en ny samar-
bejdsmodel mellem almen praksis og kommunens plejecentre.

En videre formulering i projektprotokollen peger pa udviklingen af Samarbejdsmodellen, der er afhaengig af
det ledelsesmaessige tveergaende samarbejde mellem almen praksis og plejecentrene:

- Samarbejdsmodellen vil ggre de praktiserende laegers tilbud til/aftaler med plejecentrene mere gennemsig-
tige og vil bidrage til at klarggre hvilke opgaver der hgrer til i almen praksis (evt. andre speciallzeger) og
hvilke der hgrer til blandt personalet pa plejecentre.

Endelig forventes det, at projektet giver indsigt i udfordringer for samarbejde, og hermed bl.a. afdeekning af
udfordringer og barrierer, der kan forventes at ggre sig geeldende for den tvaergaende ledelse:

- Projektet vil give indsigt i samarbejdsrelationen mellem almen praksis og plejecentrene og identificere bar-
rierer og forhold, der faciliteter relationen.
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6. PROBLEMSTILLINGER OG EVALUERINGSSP@RGSMAL

Evalueringen peger pa to overordnede problemstillinger for tveersektoriel ledelse:

1. Hvordan er ledelsessamarbejdet tilrettelagt pa tveers af sektorer?

2. Hvordan er ledelsesudfordringen handteret i praksis — lever praksis op til forventningerne?

Dette kan preaeciseres som forholdet mellem de forventninger, der er til forlgbet og resultatet af projektet, og
den made projektets udfordringer er sggt lgst gennem ledelse.

Projektets gennemfgrelse har vaeret taenkt som en ledelsesopgave og forbundet med en indsats fra topledelsen
i projektets styregruppe suppleret med den tilknyttede projektleder. Det var logisk at sammensaette styregrup-
pen pa denne made, da udvikling og implementering generelt er forbundet med et behov for ledelsesinvolve-
ring.

Det szerlige ved dette projekt var imidlertid, at der er tale om udvikling og implementering pa tvaers af sektorer,
der har hver sine rationaler, verdensbilleder og ledelsesstrukturer.

At lede gennemfgrelsen af det tveergdende projekt var derfor forbundet med, at der etableres en fzlles plat-
form for projektets gennemfgrelse. Denne platform er forbundet med de feelles forventninger, der blev stillet
til projektets gennemfgrelse og resultater.

Dette kan pege videre pa fglgende evalueringsspgrgsmal vedrgrende tvaersektoriel ledelse:

- Hvordan har den tvaersektorielle ledelsesindsats medvirket til udviklingen af samarbejdsmodellen og sam-
arbejdet?

- Har den tvaersektorielle ledelsesindsats haft indflydelse pd den sundhedsfaglige indsats — og hvis ja, da
hvordan?

Spgrgsmalene er spgt besvaret i en gennemgang af dokumenter fra projektet samt gennem interview med ngg-
lepersoner.

7. METODE

DOKUMENTSTUDIUM

Der er foretaget en gennemgang af det vigtigste tilgeengelige skriftlige materiale fra projektet, herunder pro-
jektprotokol og referater’. Gennemgangen er foretaget i samarbejde med projektlederen med henblik pa at fa
rekonstrueret projektforlgbet og de initiativer, der er taget til tveersektoriel styring af projektet.

Se bilag 1.
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Leverancerne fra denne gennemgang har dels bestdet i en praesentation af projektets forlgb set i et ledelses-
maessigt perspektiv samt en raekke spgrgsmal, der anvendes under de planlagte interviews med henblik pa ud-
dybning af de ledelsesmaessige erfaringer.

INTERVIEW

Der er gennemfgrt interview med ngglepersoner i projektet. Dette har omfattet interview med to laegelige re-
praesentanter fra projektets fglgegruppe, tre kommunale reprasentanter fra fglgegruppe samt individuelle in-
terview med styregruppens medlemmer og projektlederen. De interviewede har bade indgaet i hhv. deltaget i
mgder i projektets fglgegruppe, ambassadgrgruppe, arbejdsgruppe mv.

Der er ikke gennemfgrt interview med medarbejdere i kommune og almen praksis. Dette skyldes to forhold.
For det fgrste forventes det, at den gvrige evaluering af projektets samarbejdsmodel kan belyse en raekke for-
hold vedrgrende erfaringer med projektets organisatoriske udvikling og udbyttet af projektet generelt. For det
andet er disse interview fravalgt ud fra overvejelser om at anvende de begraensede ressourcer i evalueringen sa
malrettet som muligt, hvorfor det er valgt at fokusere pa ngglepersoner i projektets udvikling og styring.

8. FRA SAMARBEJDE TIL TVARGAENDE LEDELSE

Projektet har udgjort en samarbejdsflade mellem Frederiksberg Kommune og de praktiserende laeger med
praksisadresse i kommunen. Det var en arbejdsgruppe blandt kommunens praksislager, der var initiativtagere
til kontakten med kommunen ud fra en oplevelse af, at tilknytningen af et relativ stort antal praksisleeger til
hvert plejecenter ikke blev opfattet som optimal. Oplevelsen var derfor, at samarbejdet omkring patienterne i
plejebolig var meget udfordrende. En af de Igsninger, der blev peget pa, bestod i en optimering af samarbejdet,
mens en anden pegede pa feerre samarbejdspartnere for bade den enkelte lzege og plejecenteret.

Der har ikke vaeret lagt en plan for en tveersektoriel ledelsesindsats, der skulle stgtte denne udviklingsproces.
Ledelsen af projektet har vaeret aftalt og forhandlet Ipbende mellem styregruppens medlemmer, men det er
farst pa et sent tidspunkt i projektet blevet opfattet saledes, at er foregaet en tveergaende ledelsesproces.

Samtidig kan der dog peges pa en raekke konkrete initiativer i forbindelse med projektet, som har taget afsaet i
ledelse af udviklingen af samarbejdet mellem praksislaeger og plejecentre. Der er saledes etableret en raekke
samarbejdsstrukturer i projektet med deltagelse af begge sektorer eller fremmgde pa tvaers af sektorer, her-
under styregruppe, arbejdsgrupper, fglgegruppe og ambassadgrgruppe. Arbejdsgrupperne var midlertidige, og
tog sig hhv. af samarbejdet omkring medicin og samarbejdet om fravalg af genoplivningsforsggs og livsforlaen-
gende behandling. | disse arbejdsgrupper deltog kommunens samordningsleder, projektleder, kommunale da-
ta- og medicinansvarlige, ledere fra hjemmeplejen, tilsynsfgrende sygeplejersker og flere praktiserende laeger.
En af projektets arbejdsgrupper holdt mgder med Sundhedsstyrelsen om planerne for tilknytning af lseger til
plejecentrene.

I den dialog, der har veeret fgrt mellem projektets styregruppe og Tvaersektoriel ForskningsEnhed (TFE) i 2016,
er temaet tvaersektoriel ledelse blevet bragt mere tydeligt op.
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9. EVALUERING

Evalueringens temaer er baseret pa de evalueringsspgrgsmal, der er opstillet ovenfor, samt den information,
der er indsamlet gennem dokumentstuder og interview.

9.1. PROJEKTETSTRUKTUR

Dokumentstudierne er blevet sammenskrevet i et detaljeret notat omfattende en tidslinje med referater fra
styregruppe, felgegruppe, ambassadgrgruppe, arbejdsgruppe, planlaegning og gennemfgrelsen af workshops
etc. Det er ikke relevant at gengive dette notat i sin fulde laengde (18 sider). | stedet inkluderes en revideret og
gennemskrevet sammenfatning af denne tidslinje, som primaert er udarbejdet af Frederiksberg Kommunes pro-
jektleder.

e Styregruppens medlemmer har deltaget i 29 mgder sammen siden efteraret 2013 herunder deltagelse
i workshops samt projektets kick off arrangement. Resten af mgderne har varet planlaegningsmgder
forud for, at projektet modtog eksterne fondsmidler mv. Der har vaeret afholdt 16 egentlige styre-
gruppemgder i perioden. Til styregruppemgderne er der truffet beslutning vedr. udvikling og imple-
mentering af projektet. Dette kan betragtes som en taet mgdefrekvens, hvor der fx til sammenligning
er afholdt 4 mgder arligt i Kommunal Leegeligt Udvalg mellem almen praksis og kommunen.

e Der blev afholdt tre planlaagningsworkshops i feb., marts og juni 2015, hvor samarbejdsmodellen plus
understgttende veerktgjer blev udviklet. Deltagere var fra den kommunale side: Fem ledelsesreprae-
sentanter fra plejecentre + samordningsleder, projektleder og Sundheds-/omsorgschef; fra almen
praksis syv praktiserede laeger inkl. PLO-lederen. Workshops blev faciliteret af ekstern organisations og
ledelses konsulent. | udvaelgelsen blev der lagt veegt pa at have repraesentanter for bade kommunale
og selvejende plejecentre med samt praksislaeger, der havde vaeret med til at udarbejde det fgrste
projektopleeg tilbage i efteraret 2013. Det blev desuden set som vigtigt, at styregruppen deltog.

e Afholdelse af Kick off arrangement/fzelles undervisning d. 29. november 2015. Alle 13 plejecentre var
repraesenteret med forstander og ledende personalerepraesentant. Ca. halvdelen af de 62 praktise-
rende laeger deltog (program vedhaeftet). Der blev taget udgangspunkt i fire konkrete nedslag i samar-
bejdsmodellen, som laeger og plejepersonale havde udpeget som faglig relevante i en baseline evalue-
ring.

e Den kommunale samordningsleder og projektlederen har vaeret pa rundtur til plejecentrene to gan-
ge. Fgrste runde hvor samarbejdsmodellen blev introduceret til en lidt bredere deltagerkreds end til
feelles undervisning 29. november. Fgrste runde var ca. midtvejs i projektet, hvor der var fokus pa,
hvordan udviklingen forlgb, samt for at motivere til fortsat at afprgve modellen. Efter 29. november
fik leegerne i arbejdsgruppen til opgave at sta for den videre formidling af projektets indhold til deres
vagtringe. Derudover har lederen af PLO-Frederiksberg Igbende formidlet projektets indhold og formal
til lokale PLO mgder samt i statusmail til kollegaerne. Samarbejdsmodellen er Igbende blevet drgftet
blandt plejecenterlederne pa disses ledermgder, ligesom projektet har ogsa vaeret fast punkt i kom-
munens kvartalsvise nyhedsbrev til almen praksis.

e Der har vaeret afholdt syv ambassadgrmgder (én repraesentant fra hvert plejecenter) faciliteret af
kommunen samordningsleder og projektlederen. Mgdernes primaere fokus var at motivere til at in-
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troducere samarbejdsmodellen pa plejecentrene. Derudover var hensigten at fa belyst udfordringer i
forhold til implementering af projektet samt formidle Igsninger herpa.

e Der blev afholdt 6 mgder i fglgegruppen (tre lzeger, to forstandere, samordningsleder og projektle-
der). Fglgegruppen har haft fokus pa at komme med input til de udfordringer, som plejepersonale og
leger har stgdt pa. Dette input blev typisk formidlet tilbage i ambassadgrgruppen.

e Der har herudover vaeret afholdt et antal projektmgder vedrgrende fravalg af genoplivningsforsgg og
livsforlaengende behandling og samarbejdet ved FMK. Begge disse mgderaekker var udlgbere af pro-
jektet, da emnerne var vigtige at fa afklaret i relation til samarbejdet.

9.2. DEN LEDELSESMASSIGE OPGAVE

Som omtalt har den tvaersektorielle ledelsesopgave haft flere dimensioner. De udsagn, der er fremkommet i in-
terview og dokumenter er derfor forsggt perspektiveret ud fra nogle simple forstaelser af ledelsesopgavens
elementer.

59.2.1 KOORDINATION — STYRING - LEDELSE

Den tvaergaende ledelsesopgave kan have forskellig karakter og forskellige mal, som fx koordination, styring og
ledelse. | interviewene blev der spurgt efter vurderinger af, i hvor hgj grad den falles ledelsesopgave have om-
fattet disse tre ledelsesdimensioner.

| evalueringens interview med ngglepersoner blev alle tre dimensioner naevnt, men der blev dog primaert peget
pa koordination som det centrale mal for ledelse i projektet. Begrundelsen var, at dette var det mest patraen-
gende problem ved projektets start. Der er behov for koordination mellem plejecenter og praktiserende laege
nar en borger flytter og bor pa plejecenter og dette blev baggrunden for at udvikle en samarbejdsmodel.

Opbygningen af en feelles tvaergadende ledelse var ikke et tema i projektets planlagning, da styregruppens
tvaersektorielle sammensaetning primaert var begrundet i gnsket om koordination. Tilsvarende blev styring for-
bundet med de gnsker, der var til ledelse inden for hver separate sektor, og denne styring blev set som en for-
udsaetning for tveergdende koordination. Afholdelsen af planlaagningsworkshops kan efterfglgende ses som et
initiativ, der styrkede den faelles forstaelses af ledelsesopgaven.

922 KENDSKAB, RESPEKT OG TILLID

Teaetheden eller sammenhangen i den tveergaende ledelse kan betragtes ud fra graden af hhv. kendskab, re-
spekt og tillid, hvor kendskab leder videre til respekt og endnu videre til tillid. Gensidig tillid kendetegner sale-
des den teetteste form for samarbejdeS.

Det var opfattelsen blandt de interviewede, at den proces, der er gennemfgrt i styregruppen, har fgrt til savel

kendskab som respekt og tillid mellem styregruppens medlemmer. Dette er opstaet gennem det feelles forlgb,
som har omfattet formulering af projektet, ansggningsprocedurer, Igbende revision af projektet i forhold til de
indhgstede erfaringer samt opbygning af en falles idé med projektets mal og indhold. Tilsammen har gennem-
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forelsen af projektet bidraget til en forstaelse for den overordnede struktur, som samarbejdsparterne hver isaer
arbejder under. Dette har videre bidraget til, at der blev udviklet en model for samarbejdet, som tilgodesa det
faglige niveau.

Det var samtidig opfattelsen blandt de interviewede, at projektet har fgrt til et gget kendskab mellem praktise-
rende laeger og plejecenterlederne, og at dette har udviklet sig videre til respekt og stgrre grader af tillid. Fx har
flere plejecentrene oplevet, at praksisleeger har udleveret direkte telefonnumre/mobilnumre2 med henblik pa
hurtig kontakt om ngdvendigt. Der er derefter ikke blevet registreret tilfaelde af overdreven eller ungdvendig
brug af disse numre. Modsat har plejecenterlederne rapporteret om stigende respekt blandt praksisleegerne
over for plejecenterpersonale, som er i stand til at levere relevante informationer om og vurderinger af bebo-
ernes sundhedsmaessige status.

Det ggede kendskab, der er opndet gennem projektet, har ifglge de interviewede haft en generelt afsmittende
effekt pd samarbejdet mellem sektorerne. Dette tilskrives den positive erfaring med samarbejdet i projektet
har opbygget savel gensidigt kendskab, respekt og til dels tillid.

%9.2.3 SAMARBEJDE INDEN FOR ETABLEREDE STRUKTURER

Et vaesentligt fokus for projektet har bestaet i at sikre feelles og fagligt meningsfulde strukturer for udviklingen i
form af en samarbejdsmodel, med skyldig hensyntagen til de overordnede strukturer for samarbejdet mellem
sektorerne.

Samarbejdet mellem praksisleeger og plejecentre foregar inden for en ramme af eksisterende strukturer, der
bestar af lovgivning, aftaler og overenskomster. Herudover eksisterer der faglige vejledninger for indsatsen
overfor den malgruppe, som der samarbejdes om — plejecenterbeboere, der ofte er multisyge og i mange til-
feelde lider af demens.

Laegernes overenskomst har afggrende betydning. De interviewede leeger fremhavede, at der er en rimelig
honorering for gennemfgrelse af opsggende hjemmebesgg, men det tager tid bade at tage ud til patienten og
at sta for det efterfglgende arbejde vedrgrende medicin og dokumentation. Det er op til leegen at etablere en
rutine med arskontroller, men der er mange bolde i luften. Patienterne lider af mange forskellige og ofte sam-
tidige sygdomme, og der kommer ofte ny medicin pad markedet, som laegen skal opdatere sin viden om etc.

Den fzlles ledelsesindsats har derfor bade skullet sikre, at indsatsen for plejehjemsbeboerne skulle have et fag-
ligt indhold — at give et godt tilbud til de borgere, der har faet tildelt en plejecenterplads — og har skullet af-
stemmes med de rammer, som ikke mindst laegernes overenskomst udstiller for laegernes arbejde. Den tvaer-
gaende ledelsesindsats har skullet omfatte de lseger, som er seerligt interesserede i forholdene for denne seerli-
ge malgruppe blandt patienterne, men ogsa har skullet ggre denne indsats tilgaengelig og til det lette valg for
de laeger, som ikke ser de seerligt svaekkede aldre borgere som en mere vigtig malgruppe end de mange g@vrige
patientgrupper i almen praksis.

Det er derfor blevet fremhaevet, at et stgrre tvaersektorielt samarbejde og tvaergaende ledelse kraever incita-
mentstrukturer, der ogsa understgtter dette. Hvis incitamenterne stgtter det tvaersektorielle samarbejde, sa vil

Eller installeret "tryk-2’ funktion, altsd at sundhedsprofessionelle kan trykke sig forbi kgen ved at trykke 2.
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der ogsa vaere behov for eller mulighed for en stgrre motivation for samarbejdet. Det forhold, at tvaersektoriel
udvikling foregar pa trods af fx de gkonomiske incitamenter, skal ikke fgre til en forventning om, at de feelles
faglige veerdier, der er udviklet, vil fortseette med at veere tilstraekkeligt motiverende uden opdatering og juste-
ring. Styrkelse af den faglige motivation er et forhold, der skal adresseres Igbende.

Interviewene (og den gennemfgrte evaluering af samarbejdsmodellen) peger p3a, at det er lykkedes at opbygge
strukturer for samarbejdet pa et grundlag, der er fagligt meningsfuldt blandt praksisleeger og plejecenterledere.

9.2.4 PROJEKTETS INDFLYDELSE PA SAMARBEJDSKLIMA OG —RUTINER

Erfaringen fra de interviewede praktiserende laeger i denne evaluering er, at der er opstaet et forbedret sam-
arbejde med plejecentrene bade generelt gennem forberedelsen af projektet og i Igbet af projektperioden. En
stor del af projektet har handlet om at ggre indsatsen og andringerne i indsatsen fagligt meningsfuld for lee-
gerne — og for plejecentrenes personale.

Opfattelsen blandt alle de interviewede i denne evaluering er, at der er opdyrket en samarbejdsflade mellem
praksis og kommune, som ikke eksisterede fgr. Man har opdaget hinanden som samarbejdspartner gennem
projektet. Det er et seerligt karakteristikum for projektet, at initiativet til at handtere dette problem gennem et
tvaersektorielt udviklingsprojekt er kommet fra praksisleegerne.

Det var antagelsen hos nogle af de interviewede, at det forhold, at almen praksis var initiativtager til projektet,
har medvirket til at gge graden af faglig meningsfuldhed blandt praksisleegerne. | interviewene er der peget p3,
at det har vaeret vigtigt for praksislaegerne, at der udvikles et godt samarbejde med kommunen for at kunne
vaere med til at praege udviklingen af den samlede indsats for plejecenterbeboerne. De praktiserende laeger kan
derigennem vaere med til at styre indholdet af deres faglige arbejdsopgaver for denne malgruppe.

925 WORKSHOPS - TILFBJELSE AF EN INVOLVERENDE PROCES

Den indsats, der er gennemfgrt i forbindelse med udvikling af en feelles samarbejdsmodel, blev styrket gennem
afholdelse af de tre tvaersektorielle workshops. Disse workshops blev foreslaet, designet og faciliteret af en
ekstern konsulent. Denne proces var ikke en del af den oprindelige projektplan, men blev tilfgjet af styregrup-
pen undervejs under indtryk af, at der var et behov for at sikre, at eksisterende erfaringer og viden hos praksis-
leger og plejecenterledere i sa vidt muligt omfang blev inddraget i designet af samarbejdsmodellen. Samtidig
blev inddragelsen af viden hos praksisleeger og plejecenterledere set som en mulighed for at styrke det falles
ejerskab af — og den fzlles forstaelse for — samarbejdets indhold og retning.

De tre workshops fremhaeves i interviewene som vigtige i etableringen af samarbejdsmodellen. Men processen
bliver ogsa fremhavet som vigtig for opbygningen af et faelles grundlag og et gensidigt kendskab mellem prak-
sislaeger og plejecenterlederne og de strukturer, som parterne arbejder under. Dette ogsa selv om kun et lille
antal praksislaeger (8 af 62) og kun ledere og ledende medarbejdere fra plejecentrene af praktiske arsager hav-
de mulighed for at deltage, da deltagerantallet matte begraenses.

59.2.6 REPRASENTATION AF DE PRAKTISERENDE LAGER

Alle interviewede papegede, at det har vaeret ekstremt vigtigt for projektet, at der gennem projektperioden har
vaeret en PLO-formand pa Frederiksberg, som har god gennemslagskraft, er aktivt lyttende til og samtidig vel-
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anskrevet blandt kollegerne og er i god dialog med de kommunale parter. Det er en central pointe, nar det
samtidig bliver fremhavet som en potentiel udfordring fremadrettet, at en veesentlig del af samarbejdet pri-
maert er blevet |gftet af en enkelt repraesentant for de praktiserende laeger.

Selv om primeert to af de gvrige laeger har vaeret involveret i dele af projektets planleegning og gennemfgrelse,
ma det forudses, at det fremtidige samarbejde styrkes gennem aktiv involvering af en stgrre gruppe praksislae-
ger. Involvering af og deltagelse fra en stgrre gruppe af — eller alle - de praktiserende lseger i kommunen med-
ferer en omfattende ledelsesopgave. Dette skyldes bl.a., at ledelsesopgaven er forbundet med, at indsatsen for
en god betjening af beboerne pa plejecentrene skal forega sidelgbende med, at der stilles nye krav til praksis-
legerne fra Region, hospitaler og patienter.

Det var indtrykket blandt de interviewede, at den ’lgse’ organisering af de praktiserende laeger som selvstaen-
dige firmaer og producenter af sundhedsydelser medfgrer, at inklusionen af laegerne i nye organiseringsformer
som den, der er pa tale i dette projekt, vil ske gradvis. Dette stiller saerlige krav til den tvaergdende ledelse, her-
under at laegernes repraesentant faciliterer, at den kommunale leder gives mulighed for at kommunikere med
legerne.

9.3 DET FALLES @NSKE OM H@J OG ENSARTET KVALITET

Den opgave, der skal Igses pa ledelsesniveau gennem projektet, handler om hvordan de praktiserende lzeger og
plejepersonalet samarbejder om borgeren i plejebolig, herunder om lsegens besgg/konsultationer og persona-
lets observationer og forberedelse. | interviewene understreges det, at det er en vaesentlig feelles faglig / pro-
fessionel motivation pa tvaers af sektorer, at der er samarbejdet om den skrgbelige borger.

Den tvaergaende ledelsesmaessige udfordring har fokus pa at skabe en vis ensartethed i de praktiserende lae-
gers betjening af og tilknytning til plejecentrene. Argumentet er, at borgeren i plejebolig generelt kan siges at
vaere helbredsmaessig skrgbelig, og der derfor er behov for et godt sundhedsfagligt tilbud til disse borgere.
Samtidig er det ikke optimalt, at plejecentrene skal samarbejde med et st@grre antal praktiserende laeger, der
har forskellig faglig praksis og varierende samarbejdsrutiner. Endelig kan det virke ineffektivt, at hver praktise-
rende laege skal have tilknytning til flere plejecentre.

De interviewede laeger understreger saledes, at en stor del af projektet har handlet om at ggre indsatsen og
2&ndringerne i indsatsen fagligt meningsfuld for laegerne — og for plejecentrenes personale. Dette bl.a. i kraft af,
at der ikke eksisterer klare myndighedskrav vedrgrende gennemfgrelse af fx opsggende hjemmebesgg — ogsa
pa plejecentre — for at opna en ensartethed og at der sker en samtidig udvikling af tilbuddene/indsatsen fra al-
men praksis.

Der er taget flere ledelsesmaessige initiativer i forbindelse med at skabe dialog om og gensidig forstaelse af
problemstilingen vedrgrende opnaelse af den mest optimale samarbejdsrelation mellem praktiserende laeger
og plejecentrene. Den etablerede struktur med styregruppe, arbejdsgruppe, ambassadgrgruppe etc. har virket
for at skabe dialog og beslutningsdygtighed i projektet, men har ogsa styrket relationerne mellem parterne.

Nogle af de centrale initiativer, der er taget for at sikre dialog om og feelles ejerskab til projektet, omfatter gen-
nemfgrelse af tre tvaersektorielle workshops med deltagelse fra almen praksis og plejecentrene (inkl. projektle-
der og kommunal leder). Denne tveergaende aktivitet omhandler ogsa afholdelse af en reekke mgder i fglge-
gruppen samt deltagelse fra praktiserende laegers repraesentant i styregruppen pa mgder i ambassadgrgruppen
(plejecenterledere), og den kommunale leders deltagelse pa mgder i PLO-Frederiksberg.
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Det tvaergaende ledelsesmaessige islaet har bestaet i, at gensidig deltagelse i "hinandens mgder’ har veeret prio-
riteret, ligesom der har vaeret vilje i styregruppen til at fortage tveergaende andringer i projektforlgbet — work-
shops mv. — nar det har veeret abenlyst, at der kunne hentes fordele i projektets udvikling ad denne vej.

9.4 AT GORE PROJEKTET FAGLIGT MENINGSFULDT

Flere af de interviewede papeger, at det har varet et centralt fundament for projektet, at det er gjort fagligt
meningsfuldt for de medvirkende parter. Det har veeret afggrende, at indsatsen har taget afsaet i savel praksis-
legers som plejecenterpersonalets faglige opfattelse af opgaven for plejecenterbeboerne. Dette har vaeret en
vaesentlig opgave for den tvaergdende ledelse, og dermed ogsa et vaesentligt indsatsomrade for den tvaersekto-
rielle styregruppe.

For de praktiserende lzeger har det fagligt meningsfulde ifglge de interviewede laeger bestaet i at kunne anven-
de de rette laegefaglige kompetencer pa rette tidspunkt overfor rette de borgere. Det har derfor bl.a. vaeret
fagligt meningsfuldt, at personalet pa plejecentrene kunne give de relevante oplysninger om patientens til-
stand.

For plejecentrene har det bl.a. veeret fagligt meningsfuldt, at det var muligt at opna kontakt til praksisleegen og
at fa laegen til at vaere til stede, nar der var dbenlyst behov for dette. Herudover har det vaeret at stor betyd-
ning for personalet pa plejecentrene, at laegen laegger en klar behandlingsplan, der kan anvendes i plejecente-
rets arbejde.

| interviewene bliver der peget p3, at det er vigtigt som led i den faelles ledelsesopgave at tage fat i konkrete
problemer som fravalg af genoplivningsforsgg og livsforl&engende behandling, FMK, UVI’er. Det er konkrete ud-
gangspunkter, som er ngdvendige for at udvikle gensidigt kendskab, tillid og respekt for at komme videre. Det,
der skrives ned og fgres dialog om, skal kunne genkendes af alle parter.

Det har i sig selv veeret meningsfuldt for bade praksislaeger og plejecentrene at arbejde sig veek fra en situation,
hvor hvert plejecenter kunne risikere at skulle vaere i regelmaessig kontakt med en stgrre gruppe af praksislae-
ger. Tilsvarende har hver praksislaege kunne risikere at skulle varetage hjemmebesgg hos beboere pa et antal
plejecentre uden nogen form for koordinering. Der blev i slutningen af projektet nationalt taget beslutning om
en ordning med "fastilknyttede laeger pa pIejecentre"3 der understgttede dette feelles gnske.

Indsatsen omkring borgerens indflytningen i plejebolig, blev en form for kompromis, med indfgrelsen af status-
attest L/E125". Denne skulle danne udgangspunkt for dialog og samarbejde mellem praktiserende laege og ple-
jecentret. Styregruppens og projektets fokusering pa rearealiserbare mal har givet mulighed for at kigge frem-
ad, frem for at fastholde fokus pa de oprindelige intentioner i projektet, som fx bestod i indfgrelsen af obligato-
riske indflytningsbese)gS.

Aftale mellem Praktiserende Laegers Organisation, staten, Danske Regioner og KL om implementering af initiativ om faste laeger tilknyttet pleje-
centre. Kgbenhavn den 26 maj 2016.
http://www.kl.dk/ImageVaultFiles/id_78318/cf_202/Aftale_om_implementering_af_ordning_med_fasttilkny.PDF

https://www.kIxml.dk/KLB/Blanket/Gaelder/la125.pdf
Dette vil bl.a. kraeve en §2-aftale, der tager lang tid at forhandle pa plads.
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Der har séledes ligget en feelles ledelsesopgave i at sikre samarbejdets udvikling inden for de strukturer, der ek-
sisterer for samarbejdet.

Et szerligt faelles traek blandt de interviewede ledere og fagpersoner var, at der ikke blev stillet spgrgsmalstegn
ved, at undersggelsen blandt 11 plejehjemsbeboere ikke blev anvendt i udviklingen af samarbejdsmodellen.
Der er opmaerksomhed p3a, at patientinterviewene er gennemfgrt, men der er ikke noget interview blandt pro-
jektdeltagerne, der peger pa hvilket input beboerinterviewene har givet i forhold til den faelles udviklingspro-
ces. Dette kan skyldes, at patientinterviewene havde et fokus, som ikke blev forfulgt i projektforigbet efterfgl-
gende, fx idéen om at udveksle patienter mellem lzegerne efter patienternes gnske. En anden pointe omkring
den manglende anvendelse af patientinterviewene kan vaere, at projektet har haft et andet mal end brugerind-
dragelse. Det virker som om, at etableringen af den tvaersektorielle relation har vaeret en tilstraekkelig udfor-
dring til, at opmarksomheden er forblevet i denne retning.

9.5 DEN PERSONLIGE LEDELSE OG INDARBEJDET LEDELSESSAMARBEJDE

Projektet har vaeret ledet af styregruppen bestaende af lederne af de medvirkende organisationer. Styregrup-
pen har derfor vaeret smal, men pa den anden side haft muligheden for at fgre en hurtig og smidig dialog.

Interviewene peger pa, at det gennemfgrte projekt er et godt eksempel pa en made at indfgre standarder pa
uden at dette er sket oppefra og ned. Det angives, at det er ngdvendigt med en vis central styring af det faglige
indhold og overordnede rammer for tvaersektorielt samarbejde. Dette bl.a. for at sikre, at der ikke skal bygges
seerskilte rammer for samarbejdet lokalt alle steder.

Men maden udviklingen af samarbejdet skal ske pa, skal baseres pa den lokale erfaring og muligheder. Den
centrale overordnede ramme skal med andre ord gives indhold og mening lokalt. Udpegning af satsningsomra-
der mv. skal ske centralt, sa det sikres, at der er ensartede rammer for faglig kvalitet, men den lokale realisering
af rammernes indhold skal begraenses til en enkel model, som er relevant for de lokale aktgrer. De interviewe-
de peger p3, at den aktuelle samarbejdsmodel virker fagligt meningsfuld for parterne, da den netop er lokalt
baseret.

Det lokale afsaet med fzlles styring fra lokale ledere med lokale erfaringer betegnes som en vaesentlig grund til,
at projektet har kunnet fgres sa langt, som det er tilfeeldet. Den personlige ledelse ses her som en vaesentlig
fordel i det taette og i stigende grad indarbejdede samarbejde i styregruppen.

Ledelsesopgaven bliver ogsa beskrevet som at veere nysgerrig efter, hvordan den anden sektor arbejder. Dette
skal adresseres pa ledelsesniveau. Den enkelte sektor mener, at man ved, hvordan de andre arbejder. Men det-
te viser sig igen og igen ikke at passe. Det er derfor ngdvendigt i den fzlles ledelse at skabe nysgerrighed ind i
hinandens raekker. Dette skal ogsa raekke til at nedsaette tveersektorielle arbejdsgrupper, som forholder sig til
disse spgrgsmal, sa deltagerne efterfglgende kan ga tilbage til baglandet og finde ud af, om det holder vand.

9.6 DEN USYNLIGE TVARSEKTORIELLE LEDELSE — OG SYNLIGG@RELSE

At lede i sin egen silo/organisation og lede over i en anden organisation kan ses som et led i at saette retning og
formidle veerdier i samarbejdet. De interviewede peger p3, at styregruppen ikke udadtil har optradt som en
feelles ledelse, men at det felles ledelsesgrundlag og idéer har veeret genstand for Igbende dialog blandt de to
medlemmer i styregruppen — bade pa og mellem styregruppemegderne. Den tvaergaende ledelse i styregruppen
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har saledes vaeret baseret pa et taet samarbejde mellem styregruppens medlemmer, som sa hver for sig har
haft opgaven med at anvende de eksisterende ledelseskanaler i hver sektor til at fgre projektet videre. Ifglge
de interviewede har dette vaeret en effektiv tvaergdende ledelsesstrategi, som ogsa har vaeret haft sit grundlag
i, at styregruppens medlemmer har vaeret konstant opmaerksomme p3, at projektets fremdrift skulle vaere i
overensstemmelse med de faglige opfattelser og oplevelsen af faglig meningsfyldthed hos de medvirkende le-
dere og medarbejdere.

| det omfang projektet er blevet opfattet som tveersektorielt, og styregruppen er blevet anset som et fzlles fo-
rum for beslutninger i projektet, har der naturligt vaeret en forstdelse af styregruppens tveergdende status. Der
har dog ikke veeret en formel struktur eller aftale om en falles ledelsesfunktion, der omfattede begge sektorer.
Noget tilsvarende geelder i et vist omfang fglge-, og arbejdsgrupper mv., der har haft tvaersektoriel repraesenta-
tion og mulighed for at pavirke projektets og samarbejdets udvikling uden at have en egentlig ledelsesfunktion.

Samlet har den tvaergdende ledelse i projektet derfor i fgrste raekke vaeret baseret pa projektdeltagernes ople-
velse af, at der blev ledet ud fra en falles forstaelse af patient- / borgerforlgbet, og hvordan dette skulle opti-
meres gennem den fzlles indsats. Sa selv om den tvaergdende ledelse i nogle henseender har vaeret usynlig,
har den vaeret synlig gennem initiativer og oplevelsen at, at der blev ledet ud fra en gensidig respekt og et fael-
les grundlag for udvikling af tilbuddene til plejecenterbeboerne.

10. KONKLUSION

Evalueringen har tydelig vist, at den tveersektorielle ledelsesindsats har fgrt til et bedre samarbejde mellem al-
men praksis og plejecentrene omkring projektet. Dette er ikke mindst tydeligt i forhold til gennemfgrelse af
skridtene fra gensidigt kendskab til gensidig respekt og endelig opbygning af en vis gensidig tillid.

Interviewene har vist meget ens vurderinger af projektets forlgb og den tveergaende ledelsesindsats, der har
ligget bag. Det er samtidig karakteristisk, at opfattelsen af samarbejdet i projektets styregruppe er opfattet sa
ens mellem deltagere i styregruppen og ikke-deltagere. Det er sdledes lykkedes projektets styregruppe og pro-
jektleder at formidle projektets idé og udvikling til de medvirkende ledere, medarbejder og praktiserende lze-
ger.

Det har vaeret et gennemgaende traek i interviewene, at den anvendte made at drive og gennemfgre tvaersek-
toriel ledelse pa i dette tilfaelde har budt pa en raekke fordele. Det forhold at der etableres og gennemfgres et
teet samarbejde pa lokalt toplederniveau — PLO-formand og kommunal Sundheds- og omsorgschef- har givet
mulighed for at sikre en Igbende justering og styrkelse af ledelsesopbakning til projektet. Det har samtidig vae-
ret muligt at sikre den lokale tilpasning til den lokale kontekst — altsa til de forhold, der ggr sig geeldende i Fre-
deriksberg Kommune. Den lokale tilpasning har gget mulighederne for at gennemfgre en differentieret og til-
passet indsats inden for de overordnede strukturelle rammer for hhv. almen praksis og kommunal sunehed.

Det har samtidig veeret papeget, at den smalle konstruktion med en projektstyregruppe kun bestaende af de to
topledere suppleret med projektlederen, kan medfgre svagheder i gennemfgrelse og fastholdelse af projektets
mal. Selv om et tvaersektorielt samarbejde mellem almen praksis og kommunen pa andre sagsomrader - som fx
bgrneomradet — vil inkludere andre forvaltninger i kommunen end den aktive i dette projekt, sa kan der allige-

vel peges p3, at de ressourcer, der er anvendt pa opbygningen af gensidigt kendskab og gensidig tillid, vil kunne
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bruges fremadrettet. Projektet kan ses som et eksempel pa, hvordan samarbejdet og tvaergaende ledelse kan
realiseres mellem de praktiserende lzeger og kommunen og derfor indeholde en positivt motiverende effekt.

De interviewede peger pa, at begge parter er ngdt til at forholde sig til de eksisterende strukturer i gennemfg-
relsen af tvaergaende ledelse. De gode viljer er ikke tilstraekkeligt, forstdet saledes at gode viljer til samarbejde
skal forholde sig til de strukturelle rammer, der er om samarbejdet. Det er saledes ngdvendigt at forholde sig
aktivt til strukturerne med de muligheder og begraensninger, der ligger heri.

Det er en klar melding, at hvis man i tveersektoriel ledelse begynder at gennemfgre initiativer, der ligger uden
for de eksisterende strukturer, sa gar det galt.

Med hensyn til strukturer og incitamenter synes det at vaere den generelle opfattelse, at det er muligt at for-
holde sig til incitamenterne og at fokusere pa de faglige incitamenter som det faelles udgangspunkt. Dette fgrer
dog ikke i sig selv til, at fx gkonomiske incitamenter eller eksklusive incitamenter for den enkelte faggruppe ikke
vil have betydning fremover. Den stzaerke feelles ledelse af projektet har derfor i hgj grad lykkedes med at sta for
en lokal tilpasning af en udvikling for samarbejdet mellem almen praksis og plejecentre med tilhgrende felles
faglig fokusering, uden at ignorere eller overse de eksisterende strukturer og incitamenter. Det er indtrykket, at
dette er lykkedes gennem en konstant fokusering pa patientforlgbet / forlgbet for plejecenterbeboeren. Det er
bl.a. dette, der har vaeret den drivende kraft i gennemfgrelsen af workshops og feelles gennemgang af patient-
forlgb.

Det har vaeret gennemgaende i projektet, at fokus i projektet har sendret sig Isbende gennem projektperioden,
herunder det tvaergaende ledelsesmaessige fokus. Hvor projektet fra start var skrevet ind i en sammenhaeng,
hvor koordination var malet og idéen, &ndredes dette til i hgjere grad at fokusere pa sammenhangen i pati-
entforlgbet og de ledelsesmaessige initiativer, der ville vaere ngdvendige for at sikre dette. Her kom bl.a. gen-
nemfgrelsen af feelles workshops pa banen som et organisatorisk udviklingsredskab introduceret i den tvaersek-
torielle sammenhaeng. Ifglge interviewene er disse skift i fokus en fglge af en blanding af impulser udefra og
opbygning af erfaringer i styre- og folgegrupper og i ledelseslagene i det hele taget. Udviklingen kan ogsa tolkes
som en konsekvens af, at der meget tidligt i projektet blev opbygget en staerk felles ledelse, og dette gav mu-
ligheder for en fortsat styrkelse af den falles ledelsesindsats. Positive ledelseserfaringer har udgjort grundlaget
for yderligere positiv faelles ledelse sa at sige

Det er naturligvis spgrgsmalet, om denne type organisering af samarbejdet er gangbar andre steder end Frede-
riksberg. Det er blevet fremhavet, at kommunens stgrrelse, antallet af praktiserende laeger og de erfaringer,
som allerede er gjort med hensyn til tveergaende samarbejde, har vaeret en vigtig forudsaetning for projektets
succes. Der er naturligvis ikke nogen generaliserbarhed fra et projekt, der er gennemfgrt pa sa specifikke tids-
punkt og i en specifik organisatorisk og geografisk setting. Men det er muligt at hente inspiration og idéer til
gennemfgrelse af andringer i andre sammenhange inden for og uden for kommunen.

Dignmann A: Menings- og tillidsskabelse i tveersektoriel ledelse. Forskningsbaseret paper til konference d. 1.-2. december 2014.
http://www.det-danske-ledelsesakademi.dk/2014/papers2014/Menings-%200g%20tillidsskabelse%20i%20tv%E6rsektoriel%20ledelse%20-
%20Digmann.pdf?PHPSESSID=18f88cdfd4ad6f335b537c5a2492a7af

Anita Mink, Tina Drud Due & Frans Waldorff, 2014.

Ledelse over graenser, Erfaringer med tvaersektoriel ledelse i sundhedsvaesenet. Vaeksthus for Ledelse, November 2014
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BILAG

BILAG 1 OVERSIGT OVER ANVENDTE PROJEKTDOKUMENTER

Der er anvendt dokumenter fra projektets planleegning mv.

Dokumenterne omfatter det oprindelige oplaeg fra en raekke praktiserende lseger pa Frederiksberg om mulig-
hederne for samarbejde med plejecentrene, samt projektprotokol og ansggningsmateriale til Tveerspuljen.

Herudover er der anvendt dagsordener og referater fra en reekke afholdte mgder mv:

Mgdedato Mgdeindhold

2013

24. oktober Uformelt mgde, laeger og kommune

21. november Mgde, leger og kommune

16. december Mgde, leger og kommune

2014

8. januar Mgde, Sundheds- og Omsorgschef, Formanden for PLO-Frederiksberg,
Forskningsleder TFE

23. januar Mgde, leger og kommune

3. april Mgde, kommune, Formanden for PLO-Frederiksberg og Professor,
Forskningsenheden for Almen Praksis

24. april Mgde, kommune, Formanden for PLO-Frederiksberg og Professor,
Forskningsenheden for Almen Praksis

Juni Bevilling fra KEU og TFE

2. juli Mgde, laeger og kommune, status pa ansggninger

27. august F@rste styregruppemgde

14. oktober Styregruppemgde

5. november Styregruppemgde, Sundheds- og Omsorgschef, Formanden for PLO-
Frederiksberg, besgg af Ulrik Lange

17. november Styregruppemgde

17. december Styregruppemgde

2015

14. januar Styregruppemgde

22. januar Praesentation af resultater fra fokusgrupper

Februar Tillegsbevilling fra KEU

5. februar Workshop 1, kommune og leeger

2. marts Styregruppemgde

11. marts Styregruppemgde

12. marts Workshop 2, kommune og leeger

29. maj Styregruppemgde

17. juni Workshop 3, kommune og leeger

20. oktober Styregruppemgde

29. oktober Kick off arrangement for lzeger og plejepersonale

1. november Start afprgvning af samarbejdsprojekt
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2016

6. januar Styregruppemgde

9. februar Orienteringsmgde Sundheds- og Omsorgschef, Formanden for PLO-
Frederiksberg og Seniorforsker TFE

23. februar Styregruppemgde

26. april Styregruppemgde

18. maj Forberede TFE oplaeg, Formanden for PLO-Frederiksberg og Sundheds-
og Omsorgschef

21. juni Styregruppemgde

1. august Slut - officiel afprgvning af samarbejdsprojekt

18. august Styregruppemgde

5. oktober Styregruppemgde

1. november Styregruppemgde

23. november

Fejring af projekt/praesentation af fokusgrupper/fast tilknyttede laeger
pa plejecentre, for laeger og plejepersonale

30. november

Workshop 4, tilretning af model/vaerktgjer

14. december

Styregruppemgde, beslutninger vedr. fremtid
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BILAG 2 INTERVIEWGUIDE, TVEARSEKTORIEL LEDELSE

Den praesenterede interviewguide er en generisk guide, som er anvendt i samtlige gennemfgrte interview med
fa andringer fra interview til interview.

1.
2.

Gensidig praesentation

Formalet med interviewet

Baggrund: Projektet handlede om udvikling op implementering af en ny samarbejdsmodel,
Tvaersektoriel ledelse: Hvilke ledelsesmaessige udfordringer var der tvaersektorielt, hvilke initiativer
blev der taget og hvordan vurderes de.

Tilladelse til optagelse, anonymitet, er ikke journalist, egen interesse i at vie muligheder og ikke det
modsatte,

Temaer:

a. Hvad var behovet for ledelse pa tveers af sektorgraenserne
i. Ogi hvilke faser?
ii. Og med sarligt henblik pa almen praksis’ organisering?
b. Forudsatninger for accept / gennemslag af hhv. succes for tvaersektoriel ledelse?
i. Hvad er serligt kendetegnende for almen praksis her?
c. Hvad ser | som det samlende mal — det faelles perspektiv — der skal anvendes for at lede tveer-
sektorielt?
d. Hvilke metoder skal anvendes til opnaelse af en feelles tvaergaende ledelsesindsats?
i. Workshops, feelles arbejdsgrupper etc? Delte lederstillinger — og hvordan?
e. Hvad betgd tvaersektoriel ledelse for gennemfgrelse af den konkrete proces — brug for tveer-
sektoriel ledelse? Og hvad betyder det for:
f. Tveersektoriel ledelse fremadrettet.

Uddybning af interviewtemaer:

A.

Tema: Hvad var behovet for ledelse pa tvaers af sektorgraenserne,

Hvilke tveergaende ledelsesmaessige opgaver har der vaeret i forbindelse med udvikling og implemen-
tering af nye samarbejdsmodeller set fra jeres perspektiv.

o Hvad har veeret det centrale, vaesentligste etc. ledelsesmaessige indsatsomrader i denne for-
bindelse, og hvordan er de blevet Igst tvaersektorielt?

o Har ledelsesopgaven primaert veeret varetaget i hver sektor for sig, eller ..?
Tema: Forudsatninger for accept / gennemslag af hhv. succes for tvaersektoriel ledelse?

Hvad er forudsaetningerne for etablering af et tvaergaende ledelsesmaessigt forhold; Skal | have kend-
skab til hinanden, respekt for hinanden og/eller tillid ti hinanden — fagligt og samarbejdsmaessigt?

Hvad skal der til i forhold til tvaergdende ledelse for at opna de opstillede mal? — altsa etablering af en
ny samarbejdsmodel og dens virkninger — fungerer den?

Tema: Hvad ser | som det samlende mal — det falles perspektiv?

Hvad er der efter din / jeres opfattelse taget af afggrende initiativer i forhold til samarbejdet pa tveers
af almen praksis og plejecentre,

Hvem har veeret initiativtager og ansvarlig?

Har der vaeret Igftet et felles ledelsesansvar i denne sammenhaeng, eller er der mere tale om et ad
hoc praeget samarbejde om, at der skal skabes udvikling og resultater?

Tema: Hvilke metoder skal anvendes til opnaelse af en feelles tvaergaende ledelsesindsats?

Er opnaelse af kompromis pa tvaers af sektorer et tvaersektorielt ledelsesmaessigt mal, eller er det hen-
sigten sammen at finde den optimale faglige Igsning, der sa bliver geeldende?
Er der med andre ord ledet med afsaet i:
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1) opnaelsen af ssmmenhaengende patientforlgb, er der
2) ledet ud fra et styringsmaessigt paradigme (feelles styring) eller

3) ledet ud fra et faelles vaerdigrundlag?

Er der — for anden gang med andre ord — brugt konkrete praktiske eksempler som grundlag for gnsket om sam-
arbejde langs ad patientforlgbet, eller er der i hgjere grad taget afsaet i at sikre en fzlles opfattelse af de bag-
vedliggende mal med indsatsen — eller at skabe rum for en gennemgaende og falles styring.

E.

Tema: Gennemfgrelse af den konkrete proces

Er det jeres indtryk, at den tvaersektorielle ledelsesindsats har medvirket til et bedre samarbejde mel-
lem almen praksis og plejecentrene?
Pa hvilke punkter? | hvilke situationer?

Hvad bidrog gennemfgrelsen af workshops med?

Gav det afggrende fortrin i forhold til udvikling og implementering af samarbejdsmodellen, og hvis ja,
da hvilke?

Hvor meget rolle spiller aftaler (strukturer) og fx tekniske Igsninger for udviklingen af de tvaersektoriel
le ledelsesmuligheder?

Er det tilvejebringelsen af strukturer, der sikrer muligheden for tvaersektoriel ledelse, er det mulighe-
den for at ruge tekniske Igsninger eller andet /tredje — altsa noget udefrakommende, der udvikler be-
tingelserne for at skabe en ledelsessituation, der er til at styre / styrbar??

Tema: Tveersektoriel ledelse fremadrettet

Hvem skal have ansvaret — ledelsesmaessigt — for at sikre, at den information og viden, der opnas, bli-
ver anvendt til revision og forbedring af samarbejdsmodellen?
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