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Producer mere! Servicér flere! @g kvaliteten! Brug feerre
penge! For ansatte og ledere i frontlinien i danske virk-
somheder, hospitaler og kommuner er det et velkendt
vilkar. Alligevel er produktiviteten forsat for lav ifslge
regeringens produktivitetskommission. Det har betydning
for vores levestandard fremover. Om fa ar er der tilmed
flere udenfor end indenfor arbejdsstyrken. Et vilkar der
forseetter frem til 2050. Vi bliver altsa feerre til at ser-
vicere og forsgrger flere for relativt feerre penge.

Men hvad nu hvis det er muligt, at gge produktiviteten og
kvaliteten af kerneydelsen og de ansattes arbejdsglaede.
Pa én og samme tid?

Jeg vil preesentere jer for dette tidrs potentielt mest
indflydelsesrige teori indenfor ledelse og organiser-

ing af kerneydelserne i den offentlige og private sektor.
Teorien hedder “relationel koordinering”, og er baseret
pa kvalitative og kvantitative studier af flere tusinde
arbejdsprocesser inden for privat service, hospitaler og
aldrepleje. Teorien er vaesentlig for praktisk ledelse-og
organisering i produktion-og servicevirksomheder savel
som i en raekke offentlige velfaerdsydelser. Forskeren
bag teorien er den amerikanske professor Jody Hoffer
Gittell.

- Enintroduktion til Jody Hoffer Gittell "s evidensbasere-
de teori om medarbejdernes koordinering i komplekse
tveergdende arbejdsprocesser.

Forst introducerer jeg kort til teoriens praktiske fokus,
hvorefter jeg introducerer centrale teoretiske begreber
og dynamikker. Dernaest praesenterer nogle af forsk-
ningsresultaterne bag relationel koordinering. Til sidst
praesenterer jeg et beslutnings- og procesdesign for
ledelse af forandringer, der har til formal at udvikle ar-
bejdsprocesser, der gger relationel koordinering

TEORIENS PRAKTISKE FOKUS

Teoriens praktiske fokus er koordinering og kommuni-
kation i arbejdsprocesser, som gar pa tveers af faglige
funktioner, afdelinger og endda organisationer. Arbejds-
processer, som tilsammen skaber produkter og ydelser
til borgere og kunder. Teorien er (sarlig) relevant for
arbejdsprocesser, der er praeget af

* 1) Gensidig afhaengighed mellem de fag-
professionelles udfgrelse af opgavelgsning-

en
* 2] En hgj grad af uforudsigelighed
e 3] Tidspres
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HVAD ER KOORDINERING, 0G HVAD HAR DET MED
RELATIONER AT GORE?

Koordinering er i denne sammenhang: integration af op-
gaver der tilsammen frembringer en ydelse til en kunde
eller borger. Ydelsen, kan fx veere en type af patientforlgb,
et afklaringsforlgb for en sygemeldt borger, en virksom-
heds samlede veerdikeede med salg, fremstilling, for-
sendelse og vedligehold af et produkt.

Der er grundlaeggende to tilgange til koordinering:

e 1) I princippet behgver vi ikke at tale sam-
men for at koordinere. Vi kan fglge formelle
og uformelle procedurer for arbejdsgang-
ene, der automatisk koordinere overgang-
ene mellem de enkelte faglige funktioners
opgavelgsning. Denne koordinering kan
vaere af varierende kvalitet.

e 2) Nogle gange bliver vi ngdt til at tale
sammen om hvordan vi koordinerer klogt
i en specifik sammenhang. Det kan veere
en &ndring i patientens tilstand, elevens
adfzaerd, kundens krav, driftsstop i produk-
tionsprocessen, eller andre uventede prob-
lemer i arbejdsprocessen, der foranlediger
behovet. Her kommer det relationelle per-
spektivind: vi kommunikere med hinanden
med henblik p&, at skabe en klog integra-
tion af vore respektive - men gensidige
afhaengige - arbejdsopgaver - for at skabe
en samlet set velkoordineret ydelse af hgj
kvalitet.

04 Relationel koordinering 0113

"Relationel koordinering” har fokus p& begge koordine-
rings-tilgange, deraf teoriens navn.

"RELATIONEL KOORDINERING” - EN DEFINITION
Det Gittell kalder "relationel koordinering” har seerlig
fokus pa medarbejderne i frontlinien, der frembringer
ydelsen og har frit oversat fglgende definition:

"Relationel koordinering er (med afseet i din faglige funk-
tion) at kommunikere og handle med henblik pa at inte-
grere egen opgavelgsning ind i den store opgavelgsning”

Relationel koordinering er dokumenteret saerligt betyd-
ningsfuldt for ydelsens kvalitet og produktivitet i arbejds-
processer, der er praeget af gensidig afhaengighed i
opgavelgsningen (min opgavelgsning pavirker din op-
gavelgsning), gerne med en hgj grad af uforudsigelig i
opgavelgsningen og et vist tidspres. Den tilbyder et veldo-
kumentret bud pa hvad vi skal arbejde med for at skabe
lesningen pa en raeekke modsatrettede krav. Et sdkaldt
"wicked problem”: "Producér mere! Servicér flere. Brug
feerre penge! @g kvaliteten! @g arbejdsgleeden! Og ger
det pa en og sammen tid.”

LASNINGEN PA UDFORDRINGEN?

Gittell dokumenterer, at de syv egenskaber ved koor-
dinering og kommunikation i en arbejdsproces, har en
signifikant betydning for den samlede produktivitet,
kerneydelsens kvalitet samt de ansattes arbejdsglaede.
Og hun kan dokumentere, at kvalitet, produktivitet og
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arbejdsgleede ofte folges ad. Det er muligt, at fa mere af
alle tre pa én og samme tid, ved at gge niveauet af rela-
tionel koordinering i arbejdsprocesser, der gar pa tveers
af faglige funktioner, afdelinger og organisationer. Derfor
kan hendes evidensbaserede teori f& opmarksomhed i
mange offentlige og private direktionskredse, hvis krav
til ledere og medarbejdere i frontlinien er: Servicér flere!
@g kvaliteten! Brug feerre penge!

Teoriens styrke er at

e 1) Effekten pa produktivitet, kvalitet og
arbejdsglaede er grundigt dokumenteret

» 2] Den udpeger en lgsning pa et vaesentligt,
men vanskeligt l@seligt problem for offent-
lige og private virksomheder

e 3) Den er mulig at omsazette til konkret
praksis

DE 7 EGENSKABER VED RELATIONEL KOORDINERING
Gittel dokumentere at 7 egenskaber ved frontliniearbejd-
ernes koordinering og kommunikation er afggrende for
kerneydelsens produktivitet, kvalitet og medarbejdernes
arbejdsgleede. Jeg kan rent faktisk se og hgre, hvordan
de 7 egenskaber er i spil i en organisations tveergdende
arbejdsprocesser:

Faelles mal: Ser og praktiserer de ansatte malet for egen
opgavelgsning ind i et mal, der er feelles pa tvaers af funk-
tioner, siloer (afdelinger) og méske endda organisationer.
Eller er de primeert orienteret mod at efterleve malene
for egen funktion alene. Og vurderer ledelsen i praksis
deres performance med afszet i feelles mal eller snarere
mal for den enkelte funktion alene?

Det har betydning for incitamentet til at kommunikere
problemlgsende, nar der opstar komplikationer og uven-
tede haendelser.

Feelles viden: | hvor hgj grad forstar de ansatte, hvordan
egen udfgrsel af opgaven har betydning for de gvriges ud-
forsel af deres del af opgaven og det samlede udkomme
af arbejdsprocessen. Eller har de primaert alene blik

for deres egen funktion uden forstaelse af egen funk-

tions sammenhang med andres opgavelgsning og/eller
helheden.

Det har betydning for evnen til at kommunikere rettidigt
til de rigtige mennesker og - nar der sker noget uventet -
improvisere koordinering

Gensidig respekt: | hvor hgj grad vurderer de ansatte, at

andre faggrupper respektere deres arbejde, som et led i

den store opgavelgsning. Eller ser andre faggrupper ned
pa denne funktion.

Det har betydning for lysten til aktivt at kommunikere og

koordinere med hinanden om ydelsen pa tveers af status-
forskelle.

Problemlosende kommunikation: Nar der opstar et pro-
blem (fx nar der sker noget uforudsigeligt, der bryder ru-
tinen) forsgger de ansatte sd sammen at lgse problemet
eller bruger de mere tid pa at skyde skylden pa andre.

Hyppig kommunikation: Er kommunikationen mellem
medarbejderne i arbejdsprocessen tilstraekkelig hyppig
til at de til de bliver i stand til at handle klogt? Eller kom-
munikeres, der sa hyppigt at det forstyrre driften eller
s& sjeeldent, at vigtige informationer ikke videregives
rettidigt.

Rettidig: Er kommunikationen tilstreekkelig rettidig til at
de ansatte kan na at handle klogt? Eller kommer den for
sent eller tideligt?

Korrekt :Er den information de ansatte giver til hinanden
undervej i arbejdsprocessen korrekt, s det er muligt at
koordinere klogt eller er den ofte faktuel forkert.

FORSKNINGSRESULTATER
Jeg vil nedenfor gengive centrale forskningsresultater fra
Gittells arbejde (Gittell 2012).

Privat service

Ruteflyning involverer mange forskellige faggrupper:
Flyveledere, piloter, baggagefolk, check-in personale,
renggring, mekanikere osv. Samtidig er det en arbejd-
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sproces, hvor der er stor gensidig afhaengighed i opgave-
lesningen for at flyet rent faktisk kan na at lande, saette
passagerer og baggage af, blive klargjort, tage nye pas-
sager ombord og flyve afsted igen inden for et forholds-
vist snaevert tidsinterval. Uforudsigelighed kommer til
udtryk ved forsinkede ankomster (fx pga. uvejr], der
rykker pa tidsplanen, og ger det ngdvendigt, at koordinere
om et feelles mal: "hvad ggr vi nu for at fa flyet afsted igen
til tiden, selvom det kommer forsinket ind”. Her betyder
det noget hvis fyren, der skal kgre rampen hen til flyets
udgang taenker: Min opgave var at ggre det kl. 15-15.10.
Den tid er overskredet. Jeg har andre fly at servicere. Det
er ikke mit problem. "Hvad betyder det hvis flymekani-
keren taenker, handler og koordinere med andre faglige
funktioner efter devisen "det bliver en udfordring. Jeg har
0gsé et andet fly, der skal tjekkes. Hvordan kan vi orga-
nisere det, sa det kan lykkes?”

| studiet af 4 forskellige flyselskaber i 8 forskel-

lige lufthavne, definerede forskerne kvalitet som:
kundeklager, bortkommende/gdelagt baggage og for-
sinket ankomst. Produktivitet som gatetid pr. afgang og
ansat arbejdstimer pr. passager. For at lette forstdelse af
betydningen af relationel koordinering (RK] kan det frem-
stilles saledes: en fordobling af RK er forbundet med:

21 procents reduktion i vendetid

42 procents vaekst i medarbejderens samlede produkti-
vitet

64 proces reduktion i kundeklager

31 procent reduktion af tabt baggage

64 procent fald i antallet af forsinkede flyankomster

Kirurgi

En undersggelse af relationel koordinering pa 9 ameri-
kanske hospitaler af 878 patienter udskrevet efter knae-
eller hofteoperation.

For at lette forstaelse af betydningen af relationel koor-
dinering (RK] kan det fremstilles saledes: en fordobling
af RK fgrer til 33 pct kortere indleeggelsestid, 26. pct
forggelse af den patientoplevede kvalitet, 6. pct. forggelse
i postoperativ funktionsevne samt 8 pct. forggelse af
smertefrihed

Medicinske afdelinger

Et studie af 6686 medicinske patientforlgb pa en raskke
amerikanske hospitaler. For at lette forstaelse af betyd-
ningen af relationel koordinering (RK) kan det fremstilles
saledes: P& en skala fra 1-5 vil en stigning pa 1 point i RK
reducerer indleeggelsestid med 2/3 dag og sandsynlighed
for genindlaeggelse efter 7 dage med 60 pct. Efter 30
dage med 67. pct.

Zldreplejen

| et amerikansk studie af seldreplejen pa en raekke ple-
jehjem satte forskerne fokus pa relationel koordinering
mellem 252 hjeelperne og de andre faggrupper (sygeple-
jersker, dieetister, renggringspersonale) og betydningen
for de aeldres livskvalitet (105)og de ansattes jobtilfred-
shed (Hypotesen er, at hvis en hgj grad af relationel
koordinering ger det muligt at lase opgave godt, sa vil det
sa 0gsa gge arbejdsglaeden)

Kvalitet blev opgjort som beboernes oplevede livskvalitet
baseret pa 14 spgrgsmal i kategorierne privatliv, mentalt
velbefindende, meningsfulde aktiviteter, velsmagende
mad, venskaber, individualitet og generel livskvalitet.
For at lette forstaelse af betydningen af relationel koor-
dinering (RK) kan det fremstilles sledes: En fordobling
af relationel koordinering fgrer til 37% stigning i bebo-
ernes oplevede livskvalitet og 30 % stigning i hjeelpernes
jobtilfredshed

Men er uforudsigelighed, tidspres og gensidig afhaeng-
ighed overhovedet relevant i zldrepleje. Ja, siger Gittell.
Fx kan en beboer fa en pludselig forveerring i sin fysiske
tilstand. Det opdages af hjalperen, der hastigt kommu-
nikerer og koordinerer sine handlinger med sygeplejer-
skerne for at beboerens tilstand ikke forveerres ungdigt.
Sygeplejersken kan igen have brug for at kommunikere
og koordinere med en laege pa hospitalet.

IKKE ALLE ARBEJDSPROCESSER HAR BRUG FOR
(MERE) RELATIONEL KOORDINERING

Det er ikke alle tvaergdende arbejdsprocesser, hvor
niveauet af relationel koordinering er meget vigtig
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for kerneydelsens kvalitet og produktivitet. Hoved-
spegrgsmalet for lederen er : Hvordan identificerer vi en
arbejdsproces med brug for en hgjlere] grad af relationel
koordinering (som middel til at gge kvalitet, produkti-
vitet og arbejdsglaede])?. Her kan lederen starte med at
forholde sig til om arbejdsprocessen lever op til de tre
grundkriterier "gensidig afhaengighed, uforudsigelighed
og tidspres” (se faktaboks nedenfor) og de syv egen-
skaber ved relationel koordinering.

FAKTABOKS: Relationel koordinering

"Relationel koordinering er (med afsaet i din faglige funk-
tion) at kommunikere og handle med henblik pa at inte-
grere egen opgavelgsning ind i den store opgavelgsning”

Relationel koordinering er dokumenteret saerligt betyd-
ningsfuldt for kvalitet og produktivitet i arbejdsprocesser,
der er praeget af

e gensidig afhaengighed i opgavelgsningen (min op-
gavelgsning pavirker din opgavelgsning),

e en hgjgrad af uforudsigelig i opgavelgsningen
(kreever samtale om "hvad skete der, hvordan giver
det mening at ga videre? Hvem, hvem ggr, hvad,
hvornar ift. det feelles mal med indsatsen”)

e Etvist tidspres (rettidighed som vigtig faktor for
kvaliteten af ydelsen).

HVORDAN @GER MAN RELATIONEL KOORDINERING 0G
STYRKER KERNEYDELSEN?

Fora som disponerer for relationel koordinering

Vi ved, at relationel koordinering er afggrende for opgave-
lgsningens kvalitet, produktivitet og de ansattes arbejds-
gleede. Men hvordan skaber vi det? Gittell peger pa at,
der kan etableres arbejdsprocesser, som understgtter
relationel koordinering (og dermed forbedret perfor-
mance):

CASE: Hvordan ser en arbejdsproces med en hgjt niveau
af relationel koordinering ud?

Vi er pa et sengeafsnit, der behandler og genoptraener
knae- og hofteopererede patienter. P& afsnittet har bade

leger, ergoterapeuter, fysioterapeuter og sygeplejersker
deres daglige gang. Alle fire faggrupper er sammen
tilsted p& badde morgenkonferencer og briefing af aften-
personalet samt pa stuegang, hvor de sammen praecist
vurderer patientens tilstand, kommer med anbefalin-

ger til handling og beslutter handlinger, der reflekteret
integrer faglige begrundende hensyn. Et halvt ar tidligere
var faggrupperne opsplittet i forskellige afdelinger, havde
ikke faelles morgen- og aften konference samt feelles
stuegang.

"Faelles konference” og "faelles stuegang” er eksempler
pa fora for relationel koordinering i den samlede arbejds-
proces, her en type af patientforlgb. Men kan ledelsen

s& med fordel kopierer arbejdsprocesser, der virker i
identiske organisationer og indsaette dem ind i egen
organisation?

Beslutningsprocesdesign

Inden ledelsen beslutter sig for lesninger kan de med
fordel vaelge beslutningsprocesdesign. Der findes tre
idealtyper:

e 1]Ledelsen alene udformer, beslutter og
udmelder en konkret lgsning (fx feelleskon-
ferencer)], som skal understgtte relationel
koordinering i arbejdsprocessen

e 2]Ledelsen seetter ramme og retning for
den fremtidige arbejdsproces og fremsaet-
ter en eller flere patzenkte losninger/ar-
bejdsprocesstrukturer fx feelleskonferenc-
er, forlgbskoordinator, falles stuegang],
og involverer medarbejderne i at Acvalificere
0g udvikle den/de patenkte lgsninger til en
konkret arbejdsproces. Derefter beslutter
ledelsen, hvilke lgsningler)/arbejdsproces,
som medarbejderne skal afprgve i praksis

e 3)]Ledelsen setter alene ramme og retning
for den fremtidige arbejdsproces (fx "Mere
sammenhang i patientforlgbet uden at
bruge flere ressourcer og en forbedring i
klinisk kvalitet”) og far de relevante front-
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linemedarbejdere til at analysere, udvikle
og afprgve en konkret arbejdsproces (som
kanende med at indeholde faelleskonfer-
encer, feelles stuegang og en forlgbskoor-
dinator)

Forskningen er tydelig. Det kan sjaeldent anbefales at
bruge proces 1. For en uddybning lzes Vestergaard (2011
eller 2012a eller 2012b). En engelsk version blev udpeget
blandt de top ti procent bedste ved verdens stgrste le-
delseskonference Academy of Management Boston 2012.

Men hvordan kan vi konkret lede en involverende proces

(beslutningsproces 2 og 3), som ender med etablering af
arbejdsprocesser, der understgtter hyppig, rettidig, prae-
cis og problemlgsende kommunikation om et faelles mal,
der samtidig skaber faelles viden og gensidig respekt?

Design af ledelsesproces for innovationen

For et hurtigt overblik, er der her en opskrift pa velaf-
provet ledelsesproces i dansk og international sammen-
haeng, der kan bruges sammen med beslutningsproces 2
0g 3.:

e 1.ldentificer en konkret arbejdsproces
(borger,-kunde. patientforlgb), hvor du
tror kvalitet og produktivitet vil styrkes ved
mere relationel koordinering

e 2.Satrammer og retning for innovations-
processen

e 3.Involvér medarbejderne i at analysere
den nuvaerende arbejdsproces

e 4.nvolvér medarbejderne i at udvikle en
arbejdsproces, der understgtter relationel
koordinering

e 5.nvolvér medarbejderne i at afprgve den
nye arbejdsproces

e 6b.Forklar dit rationale bag at godkende,
revidere og afvise konkrete lgsningsforslag
i punkt 4 og 5.

e 7.Vedtag den endelige proces og forklar
rationalet bag den endelige proces.

e 8.Juster gkonomiske incitamenter, offi-
cielle procedurer mv. sa de understgtter RK
i arbejdsprocessen

Du kan leese mere om ledelse af forandringsprocessen i
Vestergaard (2011 eller 2012a, 2012b)

| 2012-13 bliver der gennemfgrt flere danske relationel
koordinerings-indsatser med fglgeforskning pa Aalborg
sygehus og Glostrup Hospital, hvor jeg er involveret
som konsulent. Resultaterne af fglgeforskningen er
ikke offentliggjort i skrivende stund men vil blive gjort
tilgeengelig pa hjemmesiden for Center for velfeerdsle-
delse i 2013.
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