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Forord

I denne rapporten har vi pa oppdrag fra bydelene Alna, Bjerke, Grorud, og Stovner i Oslo
kommune gjennomfort en omfattende kartlegging av tverrfaglig samarbeid innen tjenestene pa
oppvekstfeltet. Rapporten er laget med midler fra Groruddalssatsningen.

Formalet med kartleggingen har vart a skape et kunnskaps- og beslutningsgrunnlag som
bydelene kan bruke til bade til videre utviklingsarbeid i det tverrfaglige samarbeidet i
tjenestene, og for a legge til rette for malrettet arbeid med kompetanseheving pa lederniva.

Datagrunnlaget i rapporten bygger pa individuelle intervjuer, fokusgruppeintervijuer, og
arbeidsgrupper med oppvekstsjefer, seksjonssjefer, teamledere og utvalgte medarbeidere, samt
en omfattende sporreundersokelse hvor bade ledere og medarbeidere i tjenester for barn og
unge i de fire bydelene har deltatt.

Vi ensker a takke prosjektgruppen i Bydel Grorud samt oppvekstsjefene i de fire bydelene for
et godt og konstruktivt samarbeid i forbindelse med dette prosjektet. Vi vil ogsa takke alle
informantene og respondentene som har tatt seg tid til a dele sine refleksjoner og vurderinger i

en travel hverdag.

Feil og mangler som matte forekomme i denne rapporten er forfatternes ansvar.

Stabekk, 18. mars 2019
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1 Sammendrag

1.1 Bakgrunn, oppdragsbeskrivelse og metodisk tilnaerming

Tverrfaglig samarbeid for & sikre helhetlige tjenester til kommunens innbyggere med sammensatte
behov, star sentralt innenfor oppvekstfeltet i kommune Norge. Norske kommuner har ansvar for &
tilby tienester til befolkningen gjennom hele livslgpet, «fra vugge til grav». Innenfor arbeidet med a
tilby tjenester til barn, unge og familier er det stadig tydeligere vektlegging fra statlig niva av at
kommunene ma sikre helhetlige og godt tilpassede tjenester, og at dersom det oppstar behov
utover det som dekkes gjennom det allmenne tjenestetilbudet, er det viktig at innsatsen settes inn
tidlig. Dette begrunnes bade utfra hensynet til dem det gjelder, og utfra et samfunnsgkonomisk
perspektiv.t

| dette prosjektet har vi pa oppdrag fra Bydelene Alna, Bjerke, Grorud, og Stovner i Oslo kommune
gjennomfgrt en omfattende kartlegging av tverrfaglig samarbeid, og tverrfaglig ledelse, innen
tjenestene pa oppvekstfeltet. Formélet med kartleggingen har vaert & skape et kunnskaps- og
beslutningsgrunnlag som bydelene kan bruke til bade til videre utviklingsarbeid i det tverrfaglige
samarbeidet i tienestene, og for & legge til rette for malrettet arbeid med kompetanseheving pa
lederniva.

Gjennom dialog med oppdragsgiver i den innledende prosjektfasen ble det klargjort at de fire
hovedproblemstillingene oppdragsgiver @nsket a fa svar pa er:

Hvordan samarbeides det i dag, og hvordan fungerer samarbeidet?

Hva kjennetegner et godt tverrfaglig samarbeid?

Hvordan pavirker lederen det tverrfaglige samarbeidet?

Hvilken atferd og kompetanse har ledere som lykkes med det tverrfaglige
samarbeidet?

NP

For & belyse problemstillingene har vi benyttet et mixed methods design, som kort oppsummert er
en metodikk hvor man kombinerer kvalitative (f.eks. intervjuer og fokusgrupper) og kvantitative
metoder (f.eks. spgrreskjemaer). | dette oppdraget har vi kombinert kvantitative metoder for
datainnsamling og analyser med data fra intervjuer, fokusgrupper og arbeidsgrupper, hvor vi har
kartlagt ledernes og medarbeidernes erfaringer, opplevelser og refleksjoner.

I var tilneerming har vi tatt utgangspunkt i eksisterende forskning pa tverrfaglig samarbeid og
ledelse, og seerlig de indikatorene som ble utviklet og beskrevet i Mgreforsknings rapport om
tverrfaglig samarbeid mellom tjenester for barn og unge2.

Noen av hovedfunnene fra den foreliggende forskningen er:

En robust samhandlingskultur i kommunen og felles verdier blant ledelse og ansatte er helt
avgjgrende for god samhandling om utsatte barn og unge.

Utvikling og ivaretakelse av samhandlingskultur ma gjares gjennom et kontinuerlig holdnings-
skapende arbeid.

| de kommunene som anser seg som foregangskommuner for utsatte barn og unge er
grunnlaget for samhandling utviklet og skapt i kommunens toppledelse, og denne
ledelsesforankringen er avgjgrende for utfallet.

1 Meld. St. 21 (2016-2017) Leerelyst — tidlig innsats og kvalitet i skolen.
2 Kaurstad mfl. (2015)
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Overgripende mal i strategi- og plandokumenter for samhandling mellom tjenestene fremstar
som et suksesskriterium for & skape felles retning i tjenestene.

Det synes & veere en utfordring & finne gode organisatoriske lgsninger som legger til rette for
samhandling mellom tjenestene. Gjentatte omorganiseringer og tilpasninger ma gjerne til far
kommunen finner den Igsningen som oppleves mest hensiktsmessig.

Kompetanse i ledelsen og tjenestene, bade innen fagomrader tilknyttet tjienestene for barn og
unge, men ogsa pa ledelse og samhandling fremmer samhandling, og felles
kompetanseheving brukes som grunnlag for samhandling. Et suksesskriterium er villighet til &
satse pa tilfgring og bygging av kompetanse pa alle niva.

Langsiktige og overordnede satsninger for utsatte barn og unge — sgrger for en ragd trad i
arbeidet i ulike tjenester og i valg av prosjekt. Det bidrar ogsa til felles forstaelse,
helhetstenkning og overblikk over oppdraget i tjenesteproduksjonen til barn og unge

P& bakgrunn av funn vi gjorde i innledende dokumentstudier, fokusgrupper/arbeidsgrupper og
telefonintervjuer i de fire bydelene, har vi supplert var kartlegging med temaer utover de som er
trukket frem i forskningen,

Kort oppsummert har var datainnsamling bestéatt av falgende hovedaktiviteter:

Innledende runder med intervjuer og fokusgruppeintervjuer med samtlige oppvekstsjefer og et
utvalg seksjonssjefer fra alle bydelene

Gjennomfaring av en omfattende spgrreundersgkelse til ledere og medarbeidere i tjenester for
barn og unge i de fire bydelene

Fokusgrupper i etterkant av spgrreundersgkelsen: Fokusgrupper i hver bydel med henholdsvis
6-8 seksjonssjefer og teamledere og 6-8 medarbeidere fra alle tjenestene innenfor oppvekst

Arbeidsgrupper (workshop) med oppvekstsjefenes ledergrupper i etterkant av fokusgruppene

1.2 Hovedfunn

Problemstilling 1: Hvordan samarbeides det i dag, og hvordan fungerer
samarbeidet? og Problemstilling 2: hva kjennetegner et godt tverrfaglig samarbeid?
Var kartlegging viser at det foregar mye tverrfaglig samhandling i hverdagen i de fire bydelene.
Bade medarbeidere og ledere oppfatter at det er viktig med tverrfaglig samarbeid, og at de har mye
kontakt med andre tjenester, seerlig i krevende enkeltsaker, og i saksspesifikke mgter for
medarbeiderne, og ogsa i krevende saker og i forbindelse med informasjonsutveksling blant
lederne. Det finnes en rekke ulike mgte- og samarbeidsarenaer der ansatte fra ulike tjenester
mgates, og medarbeiderne er vant til & samarbeide.

Nar det gjelder opplevelse av hvor godt det tverrfaglige samarbeidet fungerer, mener omtrent
halvparten (45 %) av respondentene i var spgrreundersgkelse at det tverrfaglige samarbeidet i
fungerer i stor eller sveert stor grad, en litt mindre andel (42 %) mener at det tverrfaglige
samarbeidet fungerer verken i liten eller stor grad, og en liten andel (13 %) mener at det fungerer i
liten eller sveert liten grad.

Funnene vére peker pa at det er seerlig fire forhold som ser ut til & skape gode forutsetninger for et
godt tverrfaglig samarbeid:

Formaliserte rutiner og samarbeidsarenaer med tydelig mandat og fullmakter for
deltakerne

Systematisk tilrettelegging for felles kompetanseheving og utnyttelse av kompetanse pa
tvers av tjenestene
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God kunnskap om hverandres tjenester
En god tverrfaglig samarbeidskultur

Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser videre at det er forholdsvis stor variasjon i opplevelsen
av de tre fagrste faktorene. Omkring 24-50% opplever at disse faktorene i stor eller sveert stor grad
er pa plass eller fungerer godt, mens 25-33 % av deltakerne oppfatter at de i liten eller sveert liten
grad er pa plass eller fungerer. Resultatene for tverrfaglig samarbeidskultur skiller seg imidlertid
positivt ut hvor hele 70 % er enig i at det eksisterer en god eller sveert god samarbeidskultur pa
tvers av tjenestene.

Funnene vare peker ogsa pa noen sentrale systemiske og strukturelle utfordringer for samarbeidet
som er giennomgaende pa tvers av bydelene. Disse utfordringene dreier seg om opplevelser blant
medarbeiderne av varierende, utydelige eller manglende systemer, strukturer og rutiner, og en
manglende rad trad i arbeidet pa tvers av tjenestene. Saerlig pA medarbeiderniva oppfatter man at
det er et tydelig forbedringspotensial med tanke pa starre grad av felles forstaelse og rutiner,
helhetstenkning og overblikk over det overordnede oppdraget til tienestene pa oppvekstfeltet.

Utfordringene for tjenestene nar det gjelder tverrfaglig samarbeid omhandler altsé i hovedsak
hvordan tienestene skal fa samarbeidet til & fungere godt pa systemniva. Dette henger sammen
med flere ulike faktorer:

Styrende dokumenter fra bydelene viser at det blir lagt faringer for at en skal samarbeide
pa tvers i oppveksttjenestene, og medarbeiderne gir bade i spagrreundersgkelsen og saerlig
i fokusgruppene uttrykk for at de opplever forventninger om dette, men det fremstar ikke
som like tydelig hvordan det skal samarbeides pa tvers.

Kartleggingen var viser at medarbeidere og ledere opplever at felles rutiner og
matearenaer pa tvers av tjenestene er viktige suksessfaktorer for & lykkes med tverrfaglig
samarbeid. Til tross for at det finnes rutiner som omhandler tverrfaglig samarbeid, er det
ikke ngdvendigvis slik at disse er tilstrekkelig godt forankret eller kjent eller at benyttes i
praksis i arbeidet i bydelene.

Det finnes ogsa ulike mgte- og samarbeidsarenaer pa tvers av oppveksttienestene i
bydelene, men p& samme mate som med rutinene, er det varierende hvordan og i hvilket
omfang mgtearenaene benyttes og fungerer etter intensjonene.

Vi mener det er gode forutsetninger i bydelene for & jobbe med a videreutvikle og gjere kjent de
rutinene og handlingsstiene som finnes for tverrfaglig samarbeid. | vare undersgkelser er lederne
gjennomgaende mer positive til hvordan de eksisterende rutinene fungerer enn medarbeiderne, og
dette kan veere et signal om at det er behov for tydeligere informasjon og kommunikasjon ut i
tjenestene knyttet til dette. Det & benytte noen av de eksisterende felles mgtearenaene til slikt
arbeid kan veere hensiktsmessig.

Skal bydelene lykkes enda bedre med samarbeid pa systemniva, forutsetter det ogsa at det er
avsatt tilstrekkelig tid i tienestene til & jobbe med dette, noe som vil kreve tydelige prioriteringer.
Tjenester innenfor oppvekstfeltet har som regel en rekke oppgaver som det er lovpalagt at de
gjennomfgrer. Mange av de lovpalagte oppgavene omhandler oppfalging av enkeltsaker. Det kan
veere utfordrende for de ansatte & sette av tid til & prioritere systemarbeid, da dette ikke
ngdvendigvis oppleves som et direkte arbeidskrav som ma gjennomfares. Medarbeidere papeker
at det er ledernes oppgave a foreta prioriteringer og de etterlyser mer engasjement fra lederne
knyttet til dette.

Samlet sett viser kartleggingen at flere av faktorene som ser ut til vaere viktige for & skape et godt
tverrfaglig samarbeid ogsa har et tydelig forbedringspotensial. Vi mener derfor det kan vaere
hensiktsmessig & ta utgangspunkt i disse faktorene i videre utviklingsarbeid:

£\



Etablering og forankring av tydelige formaliserte rutiner og samarbeidsarenaer med klare
mandat og fullmakter for deltakerne

Systematisk tilrettelegging for felles kompetanseheving og utnyttelse av kompetanse pa
tvers av tjenestene

Bedre kunnskap og oversikt over hverandres tjenester samt kjennskap til de som jobber i
de andre tjenestene — dette gjelder seerlig pa medarbeiderniva

Problemstilling 3 og 4: Hvordan pavirker lederen det tverrfaglige samarbeidet, og
hva gjar ledere som lykkes med det tverrfaglige samarbeidet?

| var kartlegging har vi i trdd med moderne ledelsesforskning tatt utgangspunkt i en forstaelse av
tverrfaglig ledelse som ledelsesatferd innenfor omradene oppgaveorientert, relasjonsorientert og
endringsorientert ledelse.3

Oppgaveorientert ledelse handler i denne sammenhengen om & etablere og vedlikeholde strukturer
og systemer for tverrfaglig samarbeid. Relasjonsorientert ledelse handler om & oppmuntre til, stgtte
og veilede i samarbeidet, samt & bygge en tverrfaglig samarbeidskultur. Endringsorientert ledelse
handler om & utvikle og formidle en visjon for det tverrfaglige samarbeidet, ha oversikt over andre
tjenester og falge med pa dem, samt a stimulere til videreutvikling av metoder, rutiner, og
arbeidsprosesser i det tverrfaglige samarbeidet.

Funnene vare for disse problemstillingene kan oppsummeres gjennom fem hovedpunkter:

1. Tverrfaglig ledelse har stor betydning for a skape et godt tverrfaglig samarbeid

2. Nar ledere og medarbeidere beskriver hva ledere faktisk gjer nar de lykkes med a bidra til et
godt tverrfaglig samarbeid legger de starst vekt pa oppgaveorientert tverrfaglig ledelse
(malsettinger, organisering og rutiner), en del vekt pa relasjonsorientert tverrfaglig ledelse
(statte, oppmuntre og veilede medarbeiderne samt bygge en tverrfaglig samarbeidskultur), og i
forholdsvis liten grad endringsorientert ledelse (utvikle og endre det tverrfaglige samarbeidet).

3. Funnene viser at ledere som lykkes med tverrfaglig ledelse blant annet:

Kommuniserer tydelig betydningen av tverrfaglig samarbeid gjennom & beskrive
tienesten som en del av en helhet, avhengigheten til andre tjenester, og felles mal
Etablerer og forankrer systemer, strukturer, rutiner og mgtearenaer som skaper
helhetlig arbeid og felles mal pa tvers av tienestene

Evner & prioritere tilstrekkelig tid til tverrfaglig samarbeid

Prioriterer og tilrettelegger for felles kompetanseutvikling og utnyttelse av kompetanse
pa tvers av tjenestene

Bidrar til god kunnskap om og oversikt over de andre tjenestene blant sine
medarbeidere

Bygger og opprettholder en god tverrfaglig samarbeidskultur

4. Tverrfaglig ledelse bidrar til & skape et godt tverrfaglig samarbeid pa tre méter:
Etablering, forankring og vedlikehold av systemer, strukturer, rutiner og mgtearenaer
for tverrfaglig samarbeid
Tilrettelegging av felles kompetanseheving og gkt kunnskap om andre tjenester
Bygging og vedlikehold av en god tverrfaglig samarbeidskultur

5. Ledere og medarbeidere opplever at det er starst forbedringspotensial nar det gjelder a
videreutvikle oppgaveorientert tverrfaglig ledelse. Dette dreier seg om ledelsesatferd knyttet til

3 Basert pa Yukls helhetlige modell for effektiv ledelse (2013)
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det & etablere, forankre, opprettholde og utvikle strukturer og systemer for tverrfaglig
samarbeid. Dette peker pa betydningen av falgende aktiviteter og prosesser i bydelene:

Rekruttering av ledere som er motivert for og har gode forutsetninger for
oppgaveorientert tverrfaglig ledelse

Kompetanseheving og utviklingstiltak for ledere med tanke pa & styrke ledernes evner
til & etablere, forankre, opprettholde og utvikle strukturer og systemer for tverrfaglig
samarbeid

1.3 Refleksjoner og aktuelle omrader for videre utviklingsarbeid

De fire bydelene vi har undersgkt i dette prosjektet, jobber aktivt med tverrfaglig samarbeid, men
synes ikke i seerlig grad & ha etablert en form for felles overbygning, modell eller struktur for slikt
samarbeid.

Gjennom erfaring fra andre prosjekter har vi erfart at kommuner, og dermed trolig ogsa bydeler,
kan ha god nytte av & etablere slik felles struktur for det tverrfaglige samarbeidet. Dette er ogsa et
av hovedfunnene i den tidligere omtalte rapporten til Mgreforskning, som viser at overordnede og
langsiktige satsninger pa oppvekstfeltet sgrger for en rad trad i det tverrfaglige samarbeidet, og
bidrar til & skape felles forstaelse, helhetstenkning og overblikk over oppdraget i
tienesteproduksjonen til barn og unge.*

Det finnes mange ulike mater & organisere et tverrfaglig samarbeid pd, og forskningen viser at det
ikke ngdvendigvis er én modell eller struktur som er bedre enn andre. Hovedhensikten er at en slik
felles struktur kan gi felles retning for arbeidet pa tvers av tjenestene ved at det etableres felles mal
og at det utarbeides felles retningslinjer og rutiner for arbeidet. Der slike overbygninger fungerer
godt ser en ogsa at nye innsatser og tiltak som skal implementeres utformes péa en slik mate at de
passer inn under den felles overbygningen. Dette bidrar ytterligere til & gi ansatte en opplevelse av
at man har én felles satsing, og at den enkelte tjeneste er del av en starre helhet. Dette kan ha
positive effekter pa samarbeidskulturen, det er enklere & snakke sammen og samarbeide nar en
har de samme malsettingene for arbeidet, et felles begrepsapparat en gar ut fra, og felles
forstaelse av utfordringsbildet en jobber mot, pa tvers av enkelttienester.

En viktig forutsetning for & lykkes med & etablere en slik overordnet struktur som fungerer i praksis,
er at den blir tydelig forankret i ledelsen péa tvers av tjenestene. Var erfaring fra andre prosjekter
har vist at der ledergruppene er tydelig samlet og kommuniserer tydelig og likt ut i sine tjienester om
hva som skal veere felles satsing, er sannsynligheten starre for at en lykkes med & etablere en slik
felles overbygning. P4 samme vis ma ogsa lederne ha utholdenhet til & sta i et slikt endringsarbeid
over tid. Det er ofte innarbeidede arbeidsformer, prosesser og metoder som ma endres og
tilpasses, og dette kan veere bade vanskelig og tidkrevende, og det forutsetter derfor en tydelig og
standhaftig, samlet tverrfaglig ledelse. Tydelige, vedvarende ledelsessignaler, kombinert med felles
prioriteringer fra ledelsen pa tvers av tienestene for eksempel knyttet til kompetanseheving innenfor
felles metodikk man gnsker at tjenestene skal benytte pa tvers, kan se ut til & veere sentrale
suksessfaktorer i arbeidet med a forsterke tverrfaglig samarbeid.

| tabellen under har vi oppsummert fem omrader som vi mener er sentrale for & videreutvikle det
tverrfaglige samarbeidet i bydelene. Omradene og tiltakene som er beskrevet under dem er basert

4 Kaurstad mfl. (2015)
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bade pa analysene av funnene fra kartleggingen og pa konkrete forslag til tiltak fra fokusgruppene

med ledere og medarbeidere.

Malsettinger og faringer

Rutiner og samarbeidsarenaer

Felles kompetanseheving og

utnyttelse av kompetanse

Kunnskap om andre tjenester

Tverrfaglig ledelse

Etablere felles ambisjonsniva og felles satsingsomrader for
tverrfaglig samarbeid pa oppvekstfeltet

Utarbeide en overordnet plan med konkrete felles malsettinger
for tverrfaglig samarbeid

Etablere eller reetablere samarbeidsrutiner/samarbeidsarenaer
der det ikke eksisterer eller er tilstrekkelig forankret
Tydeliggjere mandat, forventninger, og fullmakter knyttet til
eksisterende samarbeidsarenaer

Gjennomga og tydeliggjare rutiner og rammer for
ansvarsgruppemgater

Utarbeide en felles plan og/eller felles mélsettinger for
kompetanseheving pa oppvekstomradet

Innfgre en mer systematisk tilnaerming til kompetanseheving:
tydeligere satsning pa noen temaer/omrader/metoder, samt
mer praktisk arbeid med felles metoder og konkrete caser

For hvert utviklingstiltak bgr det utarbeides konkrete planer for
oppfelging og forankring av ny kunnskap/metoder o.l. i det
tverrfaglige samarbeidet

Sarge for kunnskap om og kjennskap til hverandres tienester
gjennom faglige fellesaktiviteter, hospitering, oppleering av
nyansatte, og utarbeidelse av oppdaterte
oversikter/handlingsstier over hva de ulike tienestene arbeider
med og hvem som jobber der

Utvikle/anskaffe/ta i bruk felles Igsninger for informasjons- og
kunnskapsdeling og/eller digitale samhandlingsverktay

| rekruttering av nye ledere: vektlegge motivasjon og
forutsetninger tverrfaglig ledelse med seerlig vekt pa evne til &
organisere og strukturere det tverrfaglige samarbeidet
Arbeide med utvikling av ledergruppene pa oppvekstomradet:
sikre tydelige og enhetlige forventninger til samarbeidet, felles
mal og forstaelse av oppdraget og felles forstdelse av rutiner
0og samarbeidsarenaer

Lederutvikling med tanke pa & styrke ledernes evner til &
etablere, forankre, opprettholde og utvikle strukturer og
systemer for tverrfaglig samarbeid. Aktuelle tilneerminger:
lederutviklingssamlinger, og bruk av metoder som
kollegaveiledning og ledernettverk for kunnskaps- og
erfaringsutveksling.
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2 Innledning

2.1 Forskning og kunnskap om tverrfaglig samarbeid og
tverrfaglig ledelse

Tverrfaglig samarbeid for & sikre helhetlige tjenester til kommunens innbyggere med sammensatte
behov star sentralt innenfor oppvekstfeltet i kommune Norge. Norske kommuner har ansvar for &
tilby tienester til befolkningen gjennom hele livslgpet, «fra vugge til grav». Innenfor arbeidet med a
tilby tienester til barn, unge og familier er det stadig tydeligere vektlegging fra statlig niva av at
kommunene ma sikre helhetlige og godt tilpassede tjenester, og at dersom det oppstar behov
utover det som dekkes gjennom det allmenne tjenestetilbudet, er det viktig at innsatsen settes inn
tidlig. Dette begrunnes bade utfra hensynet til dem det gjelder, og utfra et samfunnsgkonomisk
perspektiv.5

Samtidig blir ogsa brukerperspektivet vektlagt i skende grad. Dette gjelder bade nasjonale krav til
medvirkning og tilpasning av tjenester, men gir seg ogsa uttrykk gjennom at befolkningen generelt
har et hayere bevissthetsniva knyttet til hva de kan forvente og eventuelt kreve av kommunale
tjenester. Tjenestene skal tilpasses den enkelte bruker. En sentral forutsetning for a lykkes med
gode samordnede tjenester tilpasset den enkelte innbygger, med ulike behov, i ulike deler av livet,
er godt tverrfaglig samarbeid pa tvers av tjenester og pa tvers av forvaltningsnivaer. Tverrfaglig
samhandling er en forutsetning for & kunne tilby helhetlige og individuelt tilpassede tjenester (j.f.
hvordan tverrfaglig samarbeid vektlegges gjennom statlige faringer gjennom Barnevernsreformen®,
St. meld. 21 (2016-2017), ny stortingsmelding om tidlig innsats og inkluderende fellesskap i
barnehage og skole (kommer hgsten 20197) og det statlige 0-24-samarbeidet® mv.). Jelgya-
plattformen, regjeringsplattformen fra 2017, vektla ogsa tverrfaglig samarbeid, og dette ble gjentatt
i siste regjeringsplattform fra Granavolden 2019:°

Regjeringen vil styrke tidlig innsats, forebyggende tiltak og statte som legger til rette for at
flest mulig barn kan vokse opp i sin familie og sitt naermiljg. Alle etater som jobber inn mot

barnefamilier ma koordinere innsatsen og samarbeide bedre om & gi et helhetlig tilbud (...).

Regjeringen vil bygge sin politikk for familievern rundt prinsippet om forebyggende arbeid
og tidlig innsats for & sikre gode oppvekstsvilkar.

Ulike utredninger trekker frem hvilke alvorlige konsekvenser utilstrekkelig samordning av tjenester
og innsatser knyttet til utsatte barn og unge og deres familier kan ha. NOU 2017:12 Svikt og svik1©
pekte pa at utilstrekkelig samordning og samarbeid mellom tjenestene var en av grunnene til at det
offentlige tjenesteapparatet ikke lyktes i & forebygge og stanse vold, seksuelle overgrep og
omsorgssvikt mot barn i sakene utvalget undersgkte.

Generelt har betydningen av helhetlige, sammenhengende og koordinerte tjenester blitt
understreket gjennom flere stortingsmeldinger og utredninger de senere arene, men i praksis har
slik samhandling ofte vist seg vanskelig & gjennomfare!!. Den sterke sektorinndelingen i offentlig

5 Meld. St. 21 (2016-2017) Leerelyst — tidlig innsats og kvalitet i skolen.

6 https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/prop.-73-1-20162017/id2546056/

7 https://www.regjeringen.no/no/aktuelt/ny-stortingsmelding/id2603216/
8http://www.0-24-samarbeidet.no/

9 https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/politisk-plattform/id2585544/. For ny plattform fra 2019:
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/politisk-plattform/id2626036/.

10 NOU 2017: 12. Svikt og svik — Gjennomgang av saker hvor barn har veert utsatt for vold, seksuelle
overgrep og omsorgssvikt.

11 Glavin og Erdal (2013)
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forvaltning kan gi barrierer for samarbeid pa tvers, fordi tjenestene kan ha forskjellige prioriteringer,
og kan mangle felles begrepsapparat. Mangel pa felles forstaelse om mal, uklare roller og
ansvarsfordeling, lav prioritering av samarbeid hos ledelsen, manglende systemer for deling av
informasjon, mangel pa opplaering, og ulike yrkesmessige kulturer i tienestene er alle faktorer som
kan virke hemmende pa det tverrfaglige samarbeidet.

| dette prosjektet har vi trukket veksler pa en rekke forskningsrapporter, utredninger og
vitenskapelige artikler som omhandler temaet tverrfaglig samarbeid og tverrfaglig ledelse. Noen av
de mest sentrale har veert:

Kaurstad mfl. (2015). Trygg oppvekst — helhetlig organisering av tjenester for barn og unge -
KS FoU-prosjekt nr. 134033. Molde: Mgreforsking Molde AS.

Holm-Petersen, C. og Buch M.S. (2014). Litteratur om ledelse af samarbejde pa tveer af
sektorer i sundhedsvaesenet. Kgbenhavn: Det Nationale Institut for Kommuners og Regioners
Analyse og Forskning.

NOU 2009:22 (2009). Det du gjar, gjar det helt. Bedre samordning av tjenester for utsatte barn
og unge. Oslo: Barne- og likestillingsdepartementet.

Glavin, K., og Erdal, B. (2013). Tverrfaglig samarbeid i praksis. Til beste for barn og unge i
kommune-Norge. Oslo: Kommuneforlaget.

Winsvold, A. (2011) Evalueringen av prosjektet: Sammen for barn og unge — bedre samordning
av tjenester til utsatte barn og unge. Norsk institutt for forskning om oppvekst, velferd og
aldring NOVA Rapport 18/2011. Oslo: Nova.

Noen sentrale funn fra disse rapportene og utredningene er:

En robust samhandlingskultur i kommunen sammen med felles verdier blant ledelse og ansatte
er helt avgjgrende for samhandlingen om utsatte barn og unge.

Bygging og ivaretakelse av samhandlingskultur ma gjgres gjennom et kontinuerlig holdnings-
skapende arbeid.

I de kommunene som anser seg som foregangskommuner for utsatte barn og unge er
grunnlaget for samhandling utviklet og skapt i kommunens toppledelse, og denne
ledelsesforankringen er avgjarende for utfallet. Overgripende mal i strategi- og plandokumenter
for samhandling mellom tjenestene fremstar som et suksesskriterium for & skape felles retning i
tienestene.

Det synes & veere en utfordring & finne gode organisatoriske Igsninger som legger til rette for
samhandling mellom tjenestene. Gjentatte omorganiseringer og tilpasninger ma gjerne til far
kommunen finner den lgsningen som oppleves mest hensiktsmessig.

Det er ingen organisasjonsform som fremstar som unisont bedre enn andre, sé lenge
kommunen utreder, prgver ut og finner en organisasjonsform som er tilpasset de kommunale
forutsetningene og utfordringsbildet.

Samhandlingskulturen og ledelsens krav og forventinger virker a veere viktigere for god
samhandling mellom tjenestene enn bestemte organisatoriske lgsninger.

Kompetanse i ledelsen og tjenestene, bade innen fagomrader tilknyttet tienestene for barn og
unge, men ogsa pa ledelse og samhandling fremmer samhandling, og felles
kompetanseheving brukes som grunnlag for samhandling. Et suksesskriterium er villighet til &
satse pa tilfgring og bygging av kompetanse pa alle niva.

Langsiktige og overordnede satsninger for utsatte barn og unge — sgrger for en ragd trad i
arbeidet i ulike tjenester og i valg av prosjekt. Det bidrar ogsa til felles forstaelse,
helhetstenkning og overblikk over oppdraget i tienesteproduksjonen til barn og unge
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Forskning viser med andre ord at det er noen faktorer som gar igjen og kjennetegner kommuner
der en lykkes bedre med tverrfaglig samarbeid. For & gjgre norske kommuner i stand til & kartlegge

nettopp faktorer som man fra forskning vet kan fremme og hemme tverrfaglig samarbeid pa
oppvekstfeltet utviklet Mgreforskning i FoU-prosjektet for KS «Trygg oppvekst — helhetlig

organisering av tjenester for barn og unge» et indikatorsett som inkluderer en rekke

maleindikatorer'2, Indikatorene er tematisert i tre hovedomrader; Input/Strukturindikatorer,
Prosessindikatorer og Resultatindikatorer.

Hovedomradene og indikatorene er gjengitt i figuren under:

Figur 1: Indikatorsettet utviklet av Mgreforskning

TEMA INPUT/STRUKTURINDIKATORER
Kompetanse Indikatoromrader Kvantitative data | Kvalitative data*
KOSTRA KV | ALU | BU
Kompetanse i tienestene X X X
Kompetanse pa samhandling X Xl X
Kunnskap om hverandres tjenester og lovgrunnlag X X
Tilrettelegging for utnyttelse av kompetanse pa tvers X XX
Tilrettelegging for felles kompetanseheving og spesialisering X X
Ressurser Ressurser og kapasitet til deltakelse i tverrfaglige samarbeid og mater X X X
TEMA PROSESSINDIKATORER
Organiseringog | Indikatoromrader Kvantitative data | Kvalitative data
ledelse KOSTRA kv | ALU [ BU
Overgripende mal for samhandling i strategi- og plandokument X
Ledelsens syn pa samhandling XX
Ledelsens krav og forventninger til samhandling og samarbeid X | X
Organisering som legger til rette for samhandling X | X
Tydelige beslutningslinjer X | x| X
Insentiver for samhandling X | x
Innovasjonsorientering X
Arbeidsmetoder, | Rutiner og retningslinjer for tidlig innhenting av foresattes samtykke XX
verktay og rutiner | Rutiner og retningslinjer for informasjonsfiyt mellom tjenestene | X | X
Tverretatlige og tverrfaglige matearenaer pa alle niva XX
Bruk av samordningsmodellerfverktdy for samhandling X | X
TEMA RESULTATINDIKATORER
Maloppnaelse | Indikatoromrader Kvantitative data | Kvalitative data
samhandling KOSTRA KV | AU | BU
Brukernes vurdering av samordning av tjenestene X
Utfall av tverretatlige og tverrfaglige metearenaer XX [ X
Maloppnaelse pa overgripende mal om samhandling X K| X

* KV - kvalitativ vurdering av organisering, ledelse eller tjenester, gjennomgang av tjenestebeskrivelser og rapporteringer; ALU - ansatt- og leder undersgkelser; BU -

brukerundersakelse.

Input/strukturindikatorene inkluderer den kompetansen organisasjonen har knyttet opp mot
utgvelsen av de respektive tienestene som inngar i samhandlingen, men ogsa spesifikk
kompetanse knyttet til det & utgve samhandling og hvordan det legges til rette for utvikling av

kompetanse. Spesifikke indikatorer pa dette omradet er for eksempel kunnskap om hverandres

tienester og lovgrunnlag, tilrettelegging for felles kompetanseheving og spesialisering, samt

ressurser og kapasitet til & delta i tverrfaglig samarbeid og mgter.

Prosessindikatorene omhandler organisatoriske rammer og malsettinger for samhandling og den
praktiske utgvelsen av samhandlingen. Dette omfatter blant annet indikatorer knyttet til om det er

utarbeidet malsettinger for det tverrfaglige arbeidet, krav, forventninger og tilrettelegging for
samhandling fra ledelsen, rutiner og retningslinjer for samhandlingen, retningslinjer for
informasjonsflyt pa tvers av tjenestene, og hvorvidt det finnes tverrfaglige samarbeids- og
mgtearenaer.

12 Kaurstad mfl. (2015)
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Resultatindikatorene henspeiler pa effektene av samhandling pa tjenesteleveransene overfor
brukerne og eventuell organisatoriske mal om samhandling.

2.2 Oppdragsforstaelse og metodisk tilnaerming

Bydelene Alna, Bjerke, Grorud og Stovner gnsket en kartlegging av tverrfaglig samarbeid og ledelse
innenfor fglgende tjenester:

Aktivitetsenhet o.l.

Barnevern

Barnehage

Helsestasjon/skolehelsetjeneste

Pedagogisk team/fagsenter (eller lignende)

NAV
| dette prosjektet har vi pa oppdrag fra Bydelene Alna, Bjerke, Grorud, og Stovner i Oslo kommune
gjennomfart en omfattende kartlegging av tverrfaglig samarbeid innen tjenestene pa oppvekstfeltet.
Formalet med kartleggingen har vaert & skape et kunnskaps- og beslutningsgrunnlag som bydelene

kan bruke til bade til videre utviklingsarbeid i det tverrfaglige samarbeidet i tienestene, og for &
legge til rette for malrettet arbeid med kompetanseheving pa lederniva.

Gjennom dialog med oppdragsgiver i den innledende prosjektfasen ble det klargjort at de fire
hovedproblemstillinger oppdragsgiver gnsket & fa svar pa var:

Hvordan samarbeides det i dag, og hvordan fungerer samarbeidet?

Hva kjennetegner et godt tverrfaglig samarbeid?

Hvordan pavirker lederen det tverrfaglige samarbeidet?

Hvilken atferd og kompetanse har ledere som lykkes med det tverrfaglige
samarbeidet?

NP

For a belyse disse forholdsvis kompliserte problemstillingene benyttet vi et mixed methods design,
som kort oppsummert er en metodikk hvor man kombinerer kvalitative (f.eks. intervjuer og
fokusgrupper) og kvantitative metoder (f.eks. spgrreskjemaer). Fordelen med mixed methods er at
vi utnytter styrkene til ulike metoder for & belyse sparsmalene pa en mest mulig grundig méte.
Kvantitative metoder kan brukes til & identifisere mulige sammenhenger og til & teste hypoteser om
disse sammenhengene. Kvalitative metoder kan pa sin side bidra til innsikt i hvordan og hvorfor
noe skjer, og hvordan det oppleves av deltakerne i en bestemt kontekst. Dette er spesielt verdifullt i
sammenhenger hvor formalet er & komme med forslag til tiltak i en lokal kontekst. Kvalitative
metoder kan ogsa brukes til & identifisere hittil ukjente prosesser og sammenhenger.

| dette oppdraget har vi kombinert kvantitative metoder for datainnsamling og analyser med data
fra intervjuer, fokusgrupper og arbeidsgrupper, hvor vi har kartlagt ledernes og medarbeidernes
erfaringer, opplevelser og refleksjoner knyttet til det tverrfaglig samarbeid og til ledelse av det
tverrfaglige samarbeidet.

I var metodiske tilnaerming tok vi utgangspunkt i indikatorene beskrevet i Mareforsknings
indikatorsett som ble omtalt over, og supplerte disse med temaer som ble avdekket i innledende
runder med dokumentstudier, fokusgrupper/arbeidsgrupper og telefonintervjuer, og som ble
oppfattet & ha betydning for tverrfaglig samarbeid og ledelse i de fire bydelene.

En nzermere oversikt over var metodiske tilnserming er illustrert i figuren under:
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Figur 2. Oversikt over prosjektets tematiske fokus, metoder og kilder/utvalg

Hvordan samarbeides det i dag,
og hvordan fungerer samarbeidet?

Hva kjennetegner
et godt tverrfaglig samarbeid?

Hvordan pavirker lederen det
tverrfaglige samarbeidet?

Hvilken atferd og kompetanse har
ledere som Iykkes med det tverrfaglige
samarbeidet?

TEMATISK FOKUS

Samarbeidsarenaer
Hyppighet: hvor ofte?
Type samarbeid: nar?
Krevende saker
Opplevd méloppnaelse

Motivasjon for samarbeid
Feringer og
forventninger

Rutiner

Prioritering av tid
Kompetanseheving
Kunnskap om andre
Samarbeidskultur

Oppgaveorientert ledelse
Relasjonsorientert
ledelse

Endringsorientert ledelse

Opplevd ansvar
Oppgaveorientert ledelse
Relasjonsorientert
ledelse

Endringsorientert ledelse

METODER

*+  Dokumentstudier

+  Fokusgrupper/
arbeidsgrupper

+  Telefonintervjuer

*+  Dokumentstudier

*+  Sparreundersgkelse
+  Fokusgrupper

+  Arbeidsgrupper

+  Spereundersgkelse
+  Fokusgrupper
+  Arbeidsgrupper

*+  Sperreundersakelse
+  Fokusgrupper
+  Arbeidsgrupper

KILDER/UTVALG

Strategi- og
plandokumenter
Oppvekstsjefer
Avdelingsledere og
seksjonsledere

Oppvekstsjefer

Ledere: avdelingsledere,
seksjonsledere og
teamledere
Medarbeidere

Oppvekstsjefer

Ledere: avdelingsledere,
seksjonsledere og
teamledere
Medarbeidere

Oppvekstsjefer

Ledere: avdelingsledere,
seksjonsledere og
teamledere
Medarbeidere

Denne rapporten er bygget opp omkring disse fire problemstillingene, hvor kapittel 3 og 4 handler
om hvordan det samarbeides i dag og hvordan det tverrfaglige samarbeidet fungerer i dag. Pa
samme mate handler kapittel 5 om hvordan tverrfaglig ledelse, pavirker det tverrfaglige
samarbeidet, og hva ledere gjgr nar de lykkes med & bidra til & fremme det tverrfaglige

samarbeidet.
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3 Tverrfaglig samarbeid 1 bydelene —
hyppighet og motearenaer

Som en del av kartleggingen av hvordan det tverrfaglige samarbeidet fungerer i dag har vi
undersgkt hvor ofte og nar (i hvilke sammenhenger og/eller i hvilke typer saker) tienestene
samarbeider i dag.

Kort sagt viser vare undersgkelser at de ulike tjenestene innenfor oppvekstfeltet i bydelene Bjerke,
Alna, Grorud og Stovner har et omfattende samarbeid. | alle de fire bydelene vi har gjennomgatt er
det etablert en rekke ulike arenaer for samarbeid. Det er en del arenaer som er felles pa tvers av
bydelene, men ogsa arenaer som ser ut til & vaere mer unike for de enkelte bydelene. Vedlegget i
kapittel 7.4 gir en overordnet oversikt over hvilke mgte- og samarbeidsarenaer som finnes i hver av
bydelene.

Pa spgrsmal i spgrreundersgkelsen blant de ansatte i oppveksttjenestene i bydelene om hvor ofte
de er i kontakt med andre tjenester, svarer over 90 % at de har kontakt med andre tjenester
manedlig eller oftere, og omlag to av tre har daglig eller ukentlig kontakt med andre tjenester.

Figur 3. Hyppighet for kontakt med andre tjenester

Daglig 18
Ukentlig 43
Manedlig 30
Halvarlig 5
Sjeldnere enn halvarlig 3

Aldri 1

0 10 20 30 40 50

| fokusgruppene vi giennomfgrte med ledere og medarbeidere i alle bydelene blir det bekreftet at
det finnes en rekke tverrfaglige magtearenaer, men at disse blir benyttet i ulik grad, og ogsa
fungerer i ulik grad. Det blir understreket at det er et omfattende samarbeid pa tvers av
oppveksttjenestene og at det finnes mange gode eksempler pa godt samarbeid og regelmessige
mgter eksempelvis mellom barnevern og barnehager, NAV og helsestasjonene, men samarbeidet
fremstar ikke som tilstrekkelig systematisk pa tvers av tjenestene.

Sparreundersgkelsen viser ogsa at hyppigheten pé tverrfaglig samarbeid ser ut til & variere noe
mellom bydelene.
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Figur 4. Hyppighet av kontakt med andre tjenester pr bydel

Stoner _—
Gronud F—
Bjerke P
0,0 10,0 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
= Daglig m Ukentlig
m Manedlig m Halvarlig
m Sjeldnere enn halvarlig Aldri

Av figuren over fremkommer det at det er flere som oppgir & ha daglig kontakt med andre tjenester
i bydelene Alna, Grorud, Stovner enn i bydel Bjerke. En neermere granskning ved & slad sammen
kategoriene daglig og ukentlig kontakt, viser imidlertid at det samlet sett er flere som har
daglig/ukentlig kontakt i Alna og Bjerke enn i Grorud og Stovner. Forskjellene mellom tjenestene
her er imidlertid sma, og vi kan ikke utelukke at forskjellene pa tvers av bydelene kan forklares med
ulik organisering av tjenestene. Det overordnete bildet som tegner seg fra alle bydelene er at et
klart flertall av respondentene oppgir at de har kontakt med andre tjenester manedlig eller oftere.

Resultatene viser videre at de tjienestene som i stgrst grad oppgir & ha daglig eller ukentlig kontakt
med andre tjenester er Barnevern, NAV, og helsestasjon/skolehelsetjenesten.

Figur 5. Hyppighet av kontakt med andre tjenester pr tjeneste

NAV

Aktivitetsenhet 0.

Pedagogisk
team/fagsenter

Helsestasjon/skolehelse

lmll

Barnehage
Barnevern
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
m Daglig m Ukentlig
m Manedlig m Halvarlig
m Sjeldnere enn halvarlig Aldri
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Barnehager skiller seg ut med klart minst daglig/ukentlig kontakt. Dette kan forklares med at
barnehageansatte har stor grad av bunden tid i sin arbeidshverdag, og dermed mindre fleksibilitet
og tilgjengelighet til & delta pa tverrfaglige arenaer eller kontakte andre tjenester.

Undersgkelsen viser at bade ledere og medarbeidere oppgir at de har mest kontakt med andre
tienester i forbindelse med krevende, konkrete saker. Medarbeidere oppgir generelt at deres
tverrfaglige kontakt i stor grad er knyttet til saker, mens ledere har en stgrre variasjon mellom
saksspesifikk kontakt og annen type kontakt (generell informasjonsutveksling og ikke-
saksspesifikke mgter og tilstelninger) pa tvers. Resultatene utdypes i de to figurene under.

Figur 6. Nar tar du/har du kontakt med andre tjenester? (Ledere)

Lepende ifom en ansatt med Krevende sak | —

Lapende v/behov for & utveksle generell informas]on | —

Ved ikke-sakspesifikke tilstelninger i by delen e —

| Saksspesifikke mater 1 —
| ikke-saksspesifikke mgter e ——
Jeg tar/har ikke noe seerlig kontakt med andre.. ™

0 20 40 60 80 100
m Teamleder

Seksjonss;jef

Funnene viser et lignende mgnster for bade teamledere og seksjonsledere. Kontakten er knyttet til
ulike formal: i forbindelse med at ansatte har krevende saker, ved behov for utveksling av generell
informasjon, ved ikke-saksspesifikke tilstelninger (bl.a. fagdager og kurs) og saksspesifikke
(drgftingsmater, vurderingsgrupper) og ikke-saksspesifikke mater (samarbeidsmgter).

Det er imidlertid noen forutsigbare unntak: Seksjonssjefer har i starre grad lgpende kontakt for &
utveksle informasjon og deltar i starre grad i ikke-saksspesifikke mgter, mens teamledere i stagrre
grad deltar i saksspesifikke mgter.

Figur 7. Nar tar du/har du kontakt med andre tjenester? (Medarbeidere)

Lgpende - ifom krevende sak
| saksspesifikke mater
| ikke-saksspesifikke mater

Ved ikke-sakspesifikke tilstelninger i bydelen

Jeg tar/har ikke noe seerlig kontakt med andre
tjenester

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Resultatene viser at medarbeiderne péa sin side i all hovedsak har og tar kontakt med andre
tjenester i forbindelse med krevende saker, og i saksspesifikke mgter (drgftingsmater,
vurderingsgrupper, o.l). Samtidig er det ogsa her forholdsvis mange som oppgir & ha kontakt i



forbindelse med ikke-saksspesifikke mgter (samarbeidsmgter) og ved ikke-saksspesifikke
tilstelninger (fagdager, kurs).

Figur 8. Nar tar du/har du kontakt med andre tjenester? (medarbeidere pr tjeneste)
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m Lgpende - ifom krevende sak

m | saksspesifikke mgter

m | ikke-saksspesifikke mgter

m Ved ikke-sakspesifikke tilstelninger i bydelen

Jeg tar/har ikke noe seerlig kontakt med andre tjenester

Nar vi bryter tallene for medarbeiderne ned pa de enkelte tjenestene ser vi at NAV, Barnevern, og
Helsestasjon/skolehelsetjenesten har forholdsvis like mgnstre. | pedagogisk team/fagsenter og i
barnehager, og seerlig sistnevnte tjeneste, er samhandlingen i noe mindre grad knyttet til Igpende
kontakt i forbindelse med krevende saker og saksspesifikke mgater. | Aktivitetsenheten og lignende
tjenester er kontakten hovedsakelig knyttet til krevende saker, men ogsa til ikke-saksspesifikke
mgter (samarbeidsmgater) og ikke-saksspesifikke tilstelninger (fagdager, kurs).

| fokusgruppene med ledere og medarbeidere i bydelene i Grorud blir det papekt fra flere at
hyppigheten pa tverrfaglig samarbeid henger sammen med kjennskap til og kunnskap om de andre
tienestene.

Medarbeidere i de ulike tjenestene opplyser pa tvers av bydelene at de besgker hverandre, blir
kient med hverandre og utveksler informasjon pa tvers av tienestene, men at denne kontakten i for
stor grad blir tilfeldig og usystematisk. En konsekvens av dette er at omfanget av det tverrfaglige
samarbeidet blir avhengig av hvem den enkelte medarbeider kjenner fra fgr i de ulike tjenestene.
Det blir trukket frem som et forbedringspotensial & formalisere samarbeidet gjennom flere felles
arenaer og mgtepunkter, noe som kan bidra til at en blir bedre kjent med arbeidsformer, metodikk
mv pa tvers av tjenestene. Det blir samtidig vist til at det har veert lansert ulike modeller for, og
initiativ til, mer systematisk samhandling pa tvers av tjenestene, men dette har ikke blitt fullt ut
implementert i noen av bydelene.

De fleste av informantene i fokusgruppene hevder at de burde hatt bedre kjennskap til de gvrige
tienestene. Spesielt blir NAV og barneverntjenesten oppfattet som virksomheter de andre
tienestene har behov for mer kunnskap om.

Med hensyn til barneverntienesten er det et gjennomgaende @nske fra de gvrige virksomhetene
om gkt samarbeid og & fa bedre innsikt i hvordan barneverntjenesten jobber og prioriterer. En av
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hovedutfordringene informantene peker pa er ulike forhold knyttet til taushetsplikten og praktisering
av denne og ikke minst om bruk av samtykke, som informantene har varierende erfaringer med.

Det er en diskrepans mellom hvordan ledere og medarbeidere opplever omfanget og
systematikken med hensyn til mgtearenaer for tverrfaglig samarbeid. Der medarbeiderne som
tidligere nevnt opplever dette som litt lite systematisert, oppfatter lederne vi har snakket med at de i
all hovedsak har god kjennskap til de gvrige tjenestene, og peker videre pa at ansatte i tienestene
deltar pa en rekke faste samarbeidsarenaer.

Lederne trekker blant annet frem SALTO, tverrfaglig drgftingsteam og tverrfaglige
vurderingsgrupper for barn i alderen 0-5 som gode samarbeidsarenaer med formaliserte rutiner og
tydelige forventninger. De fleste lederne erkjenner imidlertid at det er en utfordring er a fa til en
tilsvarende dialog som de opplever a ha pa lederniva blant medarbeiderne ute i virksomhetene.

Oppsummert viser var kartlegging at det foregar mye tverrfaglig samhandling i hverdagen. Bade
medarbeidere og ledere opplever at de har hyppig kontakt med andre tjenester, seerlig i krevende
enkeltsaker, og i saksspesifikke mgter for medarbeiderne, og ogsa i krevende saker og i
forbindelse med informasjonsutveksling blant lederne. Det finnes ogsa en rekke ulike mgtearenaer
der ansatte fra ulike tienester mates, og en opplever i all hovedsak at terskelen for a kontakte
hverandre er lav.

Det fremkommer ogsa noen sentrale utfordringer for samarbeidet gjennom vare undersakelser.
Spesielt trekkes det frem at samarbeidet kan bli for personavhengig, og at medarbeiderne opplever
at de kunne hatt bedre kjennskap til de andre tjenestene enn de har i dag. Det blir understreket at
til tross for at det finnes en del mgtearenaer pa tvers av tjenestene, er det behov for mer strukturert
og formalisert tverrfaglig samarbeid. Det er ogsa noen indikasjoner pa at det tverrfaglige
samarbeidet oppleves som mer systematisert sett fra ledernes perspektiv enn fra medarbeidernes
stasted.

De pafglgende kapitlene i denne rapporten, belyser disse temaene og utfordringene naermere fra
ulike synsvinkler. | neste kapittel presenterer vi en gjennomgang av hva som kjennetegner det
tverrfaglige samarbeidet nar en lykkes med det i bydelene, og tilsvarende, hva som ikke fungerer
sa godt i samarbeidet i dag. Med andre ord: Hvilke faktorer ser ut til & fremme og hemme det
tverrfaglige samarbeidet?
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4 Hvordan fungerer det tverrtaglige
samarbeidet 1 bydelene — kriterier
for suksess og utfordringer

I vare undersgkelser har vi i stor grad tatt utgangspunkt i faktorene i Mgreforsknings indikatorsett,
beskrevet i kapittel 2 i denne rapporten. Vi har ogsa supplert med enkelte temaer og faktorer som
ble avdekket i de innledende rundene med intervjuer, fokusgrupper og arbeidsgrupper (for en
samlet oversikt, se figur 2 i kapittel 2.2).

Resultatene fra undersgkelsene vare viser at bydelene jobber for & forbedre bade strukturene og
prosessene rundt det tverrfaglige samarbeidet, og at det eksisterer en bevissthet rundt hvilke
sentrale elementer som bgr veere etablert for & kunne legge til rette for godt tverrfaglig samarbeid.
Samtidig peker funnene vare pa sentrale utfordringer knyttet til bade hvor langt en har kommet nar
det gjelder & etablere slike strukturer, og nar det gjelder oppfalgingen av det som er etablert.

Et generelt inntrykk er ogsa at bydelene ikke har jobbet sa systematisk for & male hvorvidt de
lykkes med det tverrfaglige samarbeidet, gjennom for eksempel systematisk oppfalging av
tverrfaglige samarbeidsarenaer, brukerundersgkelser der brukerne blir spurt om de opplever godt
koordinerte tjenester eller gjennom etablering av, og oppfalging av mal pa tverrfaglig samarbeid.
Videre i dette kapittelet utdyper vi noe mer hva bydelene opplever kjennetegner det tverrfaglige
samarbeidet, og hva som er de sentrale faktorene, eller indikatorene, som er pa plass nar
samarbeidet lykkes. | det pafglgende kapittelet falger en gjiennomgang og diskusjon av tverrfaglig
ledelse i bydelene, hvor vi bergrer bade faktorer ledere og medarbeider opplever er sentrale for at
ledelsen skal lykkes med tverrfaglig ledelse, samt beskriver atferd lederne utviser nar de lykkes i
dette arbeidet.

For & kunne foreta vurderinger av hvordan ulike faktorer pavirker tverrfaglig samarbeid i bydelene,
og for & kunne si noe om hva som kjennetegner godt tverrfaglig samarbeid i bydelene, ma det
fastsettes en variabel for, eller en maleindikator for opplevd maloppnaelse innenfor tverrfaglig
samarbeid. | spgrreundersgkelsen malte vi hvordan den enkelte, medarbeider og leder, opplever
maloppnaelsen til sin bydel (den avhengige variabelen i undersgkelsene) gjennom a beregne
gjennomsnittsscorene til respondentene pa fire pastander:

I hvilken grad opplever du at det er tilstrekkelig grad av tverrfaglig samarbeid mellom tjenestene i
bydelen?

I hvilken grad opplever du at det tverrfaglige samarbeidet mellom tjenestene i bydelen bidrar til &
skape gode lgsninger for brukerne?

I hvilken grad mener du at bydelens tjenestetilbud dekker brukernes behov?

Samlet sett, hvor godt mener du at det tverrfaglige samarbeidet fungerer i dag?

Gjennomsnittskaren for opplevd maloppnéaelse for tverrfaglig samarbeid var 3,24 pa skalaen fra 1-
5. Svarfordelingen viser omtrent like stor andel svar pa hgye verdier (41 % med 3,41 og hgyere) og
middels hgye skarer (43 % med skarer i intervallet 2,61-3,40), og en forholdsvis lav andel lave
skarer (16 % under 2,60).

Med andre ord mener omtrent halvparten av deltakerne i spgrreundersgkelsen at det tverrfaglige
samarbeidet fungerer i stor eller sveert stor grad. En litt mindre andel mener at det tverrfaglige
samarbeidet verken fungerer i liten eller stor grad. En liten andel mener ogsa at samarbeidet
fungerer i liten eller sveert liten grad. Samlet sett viser bade gjennomsnittet, som er omtrent midt pa
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skalaen fra 1-5, og svarandelen pa middels og lave gjennomsnittsskéarer, at det er et forholdsvis
stort rom for forbedring av det tverrfaglige samarbeidet.

Videre viser analysene at det ikke er noen signifikante forskjeller mellom opplevelse av
maloppnaelse mellom stillingsnivaer, tienesteomrader, eller mellom bydelene.

| pafalgende analyser testet vi ut hvilke faktorer som er forbundet med opplevd maloppnéelse.
Analysene viser at fire faktorer er direkte forbundet med opplevd méaloppnéelse for tverrfaglig
samarbeid (statistisk signifikante sammenhenger).

Dette vil si at dersom ansatte opplever at en eller flere av disse faktorene er pa plass, gker det
sannsynligheten for at vedkommende vil vurdere det tverrfaglige samarbeidet som mer positivt enn
en person som ikke opplever at disse faktorene er pa plass. Samlet sett «forklarer» disse fire
faktorene ca. 41 % av variasjonen i opplevd méloppnéelse for tverrfaglig samarbeid.

I tillegg viser analysene at tre faktorer har betydning for opplevd méaloppnaelse for tverrfaglig
samarbeid gjennom indirekte sammenhenger.

Se tabellen under for en samlet oversikt over faktorer med direkte og indirekte sammenhenger med
opplevd maloppnaelse for tverrfaglig samarbeid.

Tabell 1. Oversikt over faktorer med direkte og indirekte statistiske sammenhenger med opplevd
maloppnaelse for tverrfaglig samarbeid

Direkte sammenhenger med opplevd Indirekte sammenhenger med opplevd

maloppnéelse for samarbeid maloppnaelse for samarbeid

Rutiner og samarbeidsarenaer Faringer og forventninger til tverrfaglig samarbeid
(gjennom Rutiner og samarbeidsarenaer)

Kompetanseutvikling og utnyttelse av kompetanse Prioritering av tid til tverrfaglig samarbeid

pa tvers av tjenester (gjennom Felles kompetanseheving og utnyttelse av
kompetanse, og gjennom Tverrfaglig
samarbeidskultur)

Kunnskap om hverandres tjenester Tverrfaglig ledelse
(gjennom Tverrfaglig samarbeidskultur)

Tverrfaglig samarbeidskultur

Vi har strukturert resten av dette kapittelet rundt disse faktorene som er forbundet med opplevelsen
av et godt tverrfaglig samarbeid. For enkelhets skyld har vi reformulert faktorene pa falgende mate:

Mal, fgringer, rutiner og retningslinjer

Prioritering av tid og ressurser

Felles kompetanseheving og utnyttelse av kompetanse
Tverrfaglig samarbeidskultur

Innledningsvis starter vi var gijennomgang av funnene som viser medarbeidernes forstaelse av hva
som er grunnlaget for tverrfaglig samarbeid. Bade ledere og medarbeidere har giennomgaende
veert tydelige i undersgkelsen pa at tverrfaglig samarbeid er helt avgjgrende for at en skal lykkes



med 4 tilby gode oppveksttienester. Det er konsensus pa tvers av bade bydeler og tjenester om at
godt tverrfaglig samarbeid er en forutsetning for & kunne lykkes godt med arbeidet rettet mot
sarbare barn og unge og deres familier i bydelene. Dette blir ogsa reflektert i spgrreundersgkelsen.
Ledere og medarbeidere ble spurt om hva de opplever er de viktigste grunnene til at
oppveksttjenestene skal samarbeide med hverandre. Svarene viser at det er behovene til barna og
familiene som er de to dominerende grunnene nar ansatte skal begrunne hvorfor det er viktig at
tjenestene samarbeider pa tvers. Disse to svaralternativene var de mest utbredte uavhengig av
hvilken tjeneste respondentene er ansatt i.

Figur 9 Hva er de to viktigste grunnene til & samarbeide pa tvers av tjenestene i bydelen?

For & gi barnet et best mulig tiloud (det
barnet har behov for)

For & gi familien et best mulig tilbud (det
familien har behov for)

For & gi leering/kompetanseutvikling for
tjenestene i bydelen

For & innfri mal og forventninger som er
satt til tverrfaglig samarbeid i bydelen

Det er ikke viktig & lykkes med
samarbeidet pa tvers av tjenestene
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Figur 10 Hva er de to viktigste grunnene til & samarbeide pa tvers av tjenestene i bydelen? — Fordelt p&
tjenesteomrade

For & gi barnet et best mulig tilbud (det barnet har
behov for)

For & gi familien et best mulig tiloud (det familien har
behov for)

For & gi lzering/kompetanseutvikling for tienestene i
bydelen

For & innfri mal og forventninger som er satt til
tverrfaglig samarbeid i bydelen

Det er ikke viktig & lykkes med samarbeidet pa tvers

av tjenestene
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Samtidig som det er de to samme grunnene til hvorfor en skal samarbeid som dominerer, viser
ogsa resultatene noen forskjeller p& tvers av tjenestene med tanke p& hvilken av de to
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dominerende grunnene som vektlegges mest. Mens barnehager og seerlig aktivitetsenheten i
mindre grad enn andre tjenester oppgir & gi familien et best mulig tilbud som en viktig grunn, er
Helsestasjon/skolehelsetjeneste og NAV de tjenestene som i stgrst grad oppgir et best mulig tilbud
til familien som en viktig grunn. Gitt hovedmalgruppene til de ulike tjenestene er dette et resultat en
kan forvente.

Som vi synliggjorde i forrige kapittel, erfarer bade ansatte og ledere at det foregar mye tverrfaglig
samarbeid innenfor oppveksttjenestene i de fire bydelene. Samtidig er det starre variasjon i hvilken
grad man opplever at det er systematikk og struktur i samarbeidet. Flere trekker frem at
samarbeidet kan veere personavhengig og ikke tilstrekkelig strukturert. Det etterlyses flere
komponenter som kan klassifiseres som hhv struktur- og prosessindikatorer jf. inndelingen i
Mgreforsknings indikatorsett som er tidligere omtalt i rapporten.

4.1 Mal, faringer, rutiner og retningslinjer

Et funn i rapporten til Mareforskning var at nettopp det & skape overgripende mal i strategi- og
plandokumenter for samhandling mellom tjenestene ser ut til & veere et suksesskriterium for &
skape bedre felles retning i tjenestene!. Felles forstaelse pa tvers av sektorene om mal med
samarbeidet er viktig for at samarbeidet skal fungere godt. Dersom malsettingene er felles, er
sannsynligheten starre for at arbeidet blir mer malrettet og effektivt, og det blir enklere & komme
frem til en felles strategi for & n& malene. Det er viktig at samarbeidet oppleves & ha en hensikt!4,

Vektlegging av tverrfaglig samarbeid av i plan- og styringsdokumenter i alle bydelene, om enn
gjennom noe ulike dokumenter. For eksempel fremgar arbeid med tidlig innsats rettet mot barn og
unge, og tverrfaglig samarbeid innenfor oppvekstsektoren som tydelige satsinger i alle bydelenes
gkonomiplaner.15 Bydelene har ogsa utarbeidet ulike handlingsplaner som legger tverrfaglig
samarbeid rettet mot utsatte barn og unge og deres familier til grunn, som handlingsplaner mot
vold i naere relasjoner og handlingsplaner mot barnefattigdom. Bydel Grorud har ogsa en egen
barn- og ungeplan for koordinering av den forebyggende innsatsen mot barn og unge.6 Alle
planene trekker frem viktigheten av tverrfaglig samarbeid for & lykkes med & n& ambisjonene og
malene for sektoren, men i planene fremkommer det ikke i seerlig grad konkrete malsettinger for
hvordan en skal legge til rette for, og styrke det tverrfaglige samarbeidet mellom
oppveksttjenestene. | vare undersgkelser fremkommer det at ansatte etterlyser tydeligere mal for
samarbeidet. Vi mener at alle bydelene har et forbedringspotensial nar det gjelder a fastsette
tydelige mal for tverrfaglig samarbeid. Gode mal for arbeidet kan bidra til & samle tjenestene i
stgrre grad rundt et felles utfordringsbilde og gi en samlet retning for arbeidet.

| fokusgruppene trekker bade ledere og medarbeidere frem at det formidles tydelige forventninger
om at en skal samarbeide pa tvers av tjenestene innenfor oppvekst. | var spgrreundersgkelse
malte vi ansattes opplevelse av faringer og forventninger til tverrfaglig samarbeid fra sine ledere,
og forventninger formulert i strategi.

Resultatene viser at fgringer og forventninger til samarbeid samlet sett far en gjennomsnittsskare
pa 3,37. Nér det gjelder svarfordelingen opplevde omtrent halvparten (54 %) av respondentene at

13 Kaurstad mfl. (2015)
14 Glavin og Erdal (2013)

15 Dette fremgar blant annet i gkonomiplaner og budsjett: https://www.oslo.kommune.no/politikk-og-
administrasjon/bydeler/bydel-grorud/budsjett-dokumenter-og-planer-bydel-grorud/#gref,
https://www.oslo.kommune.no/politikk-og-administrasjon/bydeler/bydel-bjerke/budsjett-dokumenter-og-planer-
bydel-bjerke/#gref, https://www.oslo.kommune.no/politikk-og-administrasjon/bydeler/bydel-alna/budsjett-
dokumenter-og-planer-i-bydel-alna/#gref, https://www.oslo.kommune.no/politikk-og-
administrasjon/bydeler/bydel-stovner/budsijett-dokumenter-og-planer-bydel-stovner/.

16 Oslo kommune, bydel Grorud, 2016. Barn og ungeplanen. Koordinering av den forebyggende innsatsen for
barn og unge 2016-2020.
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faringer og forventningene til tverrfaglig samarbeid samlet sett er sveert eller ganske tydelige (hgye
skarer), mens 31 % opplevde at de verken i stor eller liten grad er tydelige (middels skarer), og 15
% opplevde at de i liten eller sveert liten grad er tydelige (lave skarer).

Kartleggingen av opplevelse av fgringer og forventninger til tverrfaglig samarbeid er i midlertidig
satt sammen av vurderinger av fgringer og fra ulike kilder og ledernivaer. Vi kartla dette ved hjelp
av fglgende spgrsmal:

I hvilken grad opplever du at det kommer tydelige faringer og forventninger om tverrfaglig
samarbeid:

| strategi- og plandokument, herunder tildelingsbrev, budsjett, osv
Fra bydelsdirektgren

Fra oppvekstsjefen

Fra seksjonssjef

Fra neermeste leder

Neermere analyser, illustrert i figuren under, viser at fgringer og forventninger til tverrfaglig
samarbeid fra naermeste leder og seksjonssjef oppleves som mest tydelige, mens faringer og
forventninger fra henholdsvis, bydelsdirektar og oppvekstsjef og faringer fra strategidokumenter
oppleves som mer utydelige.

Figur 11. Fgringer og forventninger til tverrfaglig ledelse fra ulike kilder

Fra neermeste leder

Fra seksjonssjef

Fra oppvekstsjef

Fra bydelsdir

Fra strateqgi
3,2 3,4 3,6 3,8 4,0

Videre viser analysene at det er forholdsvis store og systematiske forskjeller i de ulike
stillingsnivaenes opplevelser av fgringer og forventninger til tverrfaglig samarbeid. Ikke
overraskende opplever oppvekstsjefer og seksjonssjefer, og til dels ogsa teamlederne, at fgringer
og forventninger fra strategi og bydelsdirektgren er tydeligere enn det medarbeiderne opplever.

Det er ogsa noen forskjeller i opplevelsen av fgringer og forventninger fra strategien mellom de
ulike tienesteomradene, hvor Barnevern opplever disse fgringene og forventningene som vesentlig
mer tydelige enn NAV og Pedagogisk fagteam/fagsenter. Se Figur 12 under.

| tillegg til forskjeller ienesteomrader imellom, finner vi ogsa systematiske forskjeller mellom
bydelene (se Figur 13). Helt konkret viser resultatene at faringer og forventninger til tverrfaglig
samarbeid oppleves som noe mer uklare i Grorud enn i de andre bydelene, og seerlig at det er
tydelige forskjeller mellom Grorud og Alna. Det er samtidig viktig & understreke at disse forskjellene
ma tolkes med varsombhet, fordi de blant annet kan skyldes ulikheter i utvalgene mellom bydelene.
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Figur 12. Opplevelse av tydelige fgringer og forventninger fra strategien (pr tjeneste)

Barnevern

Aktivitetsenhet o.

Helsestasjon/skolehelse

Barnehage

Pedagogisk team/fagsenter

NAV
250 2,70 290 310 330 350 3,70 3,9

Figur 13 Opplevelse av tydelige fgringer og forventninger til tverrfaglig samarbeid (pr bydel)

Fgringer og forventninger - fra oppvekstsjef

Fgringer og forventninger - fra
bydelsdirektgr

Fgringer og forventninger - samlet sett

2,5 3,0 3,5 4,0

H Alna Bjerke M Grorud M Stovner

Disse resultatene viser samlet sett at selv om hovedvekten av medarbeidere opplever at
forventningene til tverrfaglig samarbeid er hgye eller middels hgye, er det variasjoner. Det at
medarbeidere opplever faringene som mindre tydelige enn ledere kan veere en indikasjon pa at
lederne har forbedringspotensial nar det gjelder & formulere tydelige forventninger og fgringer som
nar helt ut i tienestene. En mate en kan lykkes bedre med dette pa, er & formalisere forventningene
gjennom konkrete malsettinger og rutiner, og ut fra dette kommunisere tydeligere til ansatte
forventinger om hva tverrfaglig samarbeid innebaerer. Som nevnt over viser resultatene fra
spgrreundersgkelsen var at der faringer og forventninger er positivt forbundet med opplevelsen av
tverrfaglig samarbeid, er det nettopp nar faringene virker «gjennom» etablerte rutiner og felles
mgtearenaer.

Funnene fra fokusgruppene viser ogsa at selv om medarbeidere opplever at det er forventninger
og faringer for tverrfaglig samarbeid i bydelene, oppfatter de at det er mindre tydelige faringer for
hvordan tienestene skal samarbeide pa tvers. Gode mal for tverrfaglig samarbeid, har vi nevnt
tidligere, og videre er operasjonaliseringer av mal for tverrfaglig samhandling ned i rutiner og
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retningslinjer som er tydelig formidlet ut i tienestene sammen med eksplisitte forventninger om
etterlevelse, tiltak som vil kunne bidra til & gke sannsynligheten for at praksis stemmer overens
med de felles malene. Vare undersgkelser har vist at det eksisterer ulike rutiner og
«handlingsstier» for tverrfaglig samarbeid i bydelene, og at disse oppleves som nyttige nar de
benyttes.

Kartleggingen av opplevelse av rutiner og samarbeidsarenaer for tverrfaglig samarbeid er satt
sammen av vurderinger av litt ulike aspekter, gjenspeilet i spgrsmalene under:

I hvilken grad opplever du at

det tverrfaglige samarbeidet i bydelen er formalisert gjennom rutiner eller standarder?
det eksisterer hensiktsmessige mgtearenaer pa tvers av tjenestene i bydelen?
du har et tydelig mandat til & delta i samarbeid med andre tjenester i bydelen?

Resultatene viser at rutiner og samarbeidsarenaer samlet sett har en gjennomsnittsskare pa 3,01.
Nar det gjelder svarfordelingen opplevde 29 % av deltakerne at det i stor eller sveert stor grad er
etablert formaliserte samarbeidsarenaer med tydelige mandat, omtrent halvparten (47 %) opplevde
at dette i verken i stor eller liten grad er etablert (middels skarer), mens ca 1/4 (24 %) opplevde at
dette i liten eller sveert grad er etablert (lave skarer).

Figur 14. Opplevelse av rutiner og samarbeidsarenaer for tverrfaglig samarbeid (pr stillingsniva)

Oppvekstsjefer

Seksjonssjefer

Teamledere

Medarbeidere
250 2,70 2,90 3,10 3,30 3,50 3,70 3,90 4,10

Analysene viser at det er forholdsvis store og systematiske forskjeller i hvordan ulike stillingsnivaer
opplever klarhet i rutiner og samarbeidsarenaer for tverrfaglig samarbeid. Ikke overraskende
opplever seerlig oppvekstsjefer og seksjonssjefer, og til dels ogsa teamledere at rutiner og
samarbeidsarenaer i starre grad er etablert og har tydelige mandater enn det medarbeidere gjor.

Det er ogsa enkelte forskjeller i opplevelsen av rutiner og samarbeidsarenaer mellom de ulike
tjenesteomradene, hvor NAV og Helsestasjon/skolehelse opplever rutiner og samarbeidsarenaer
som i mindre grad etablerte og mer uklare enn de andre tjenesteomradene, og saerlig i mindre grad
enn Barnevern og Barnehager. Se figur 15 under.

Vi finner imidlertid ingen signifikante forskjeller mellom bydelene.
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Figur 15. Opplevelse av rutiner og samarbeidsarenaer for tverrfaglig samarbeid (pr tjeneste)

Barnehage

Barnevern

Aktivitetsenhet 0.1

Pedagogisk team/fagsenter

NAV

Helsestasjon/skolehelse

250 2,60 2,70 2,80 290 3,00 3,10 3,20 3,30

Rutiner og samarbeidsarenaer ser ut til & veere vesentlig dersom en skal lykkes med tverrfaglig
samarbeid. Dette fremgar av sparreundersakelsen, det blir bekreftet i fokusgruppene, og det
samsvarer ogsa godt med annen forskning pa feltet.

Medarbeiderne i bydelene opplever som vi har nevnt, at det eksisterer ulike rutiner for tverrfaglig
samarbeid, men de opplever samtidig i noen grad at samarbeidet pa tvers av tjenestene innenfor
oppvekst kan veere personavhengig, og at de rutinene som finnes ikke synes & veere i tilstrekkelig
kjent i organisasjonen til at de blir benyttet i praksis. Vi er enig med medarbeiderne i at formaliserte
og klare rutiner kan bidra til & gjgre samarbeidet mer strukturert og mindre personavhengig.
Rutinene gir trygghet og forutsigbarhet ved at man vet hvor man skal henvende seg og hva man
skal gjgre i bestemte situasjoner. Samtidig er en avhengig av at rutinene er godt kjent og benyttes
likt pa tvers av tjenestene dersom de skal bidra til god samhandling. Felles mgtearenaer kan bidra
til at rutiner blir benyttet likt og gjort kjent pa tvers av tjenestene.

Nar det gjelder felles mgtearenaer blir dette ogsa trukket frem som sentralt for tverrfaglig
samarbeid i forskning. Resultater i andre undersgkelser viser blant annet at felles mgtearenaer
bidrar til & fremme samhandling pa flere ulike mater. De bidrar for eksempel til & gke kjennskapen
til hverandre og hverandres tjenester, de benyttes til felles informasjonsutveksling, og til bedre
samarbeid gjennom faglig refleksjon og felles problemlgsning’’. Som vi har omtalt tidligere er det
etablert en rekke mgtearenaer for tverrfaglig samhandling i bydelene, og de ansatte formidler at de
opplever at disse er nyttige. Samtidig blir det papekt at en kan oppleve som ansatt at mandatet en
har inn i disse arenaene ikke alltid er tydelig. Flere trekker frem at det med fordel kan veere flere
matearenaer pa tvers av tjenestene. Ikke minst gjelder dette litt stgrre faglige samlinger der
overordnete prioriteringer, strategier og forventninger til det tverrfaglige arbeidet er tema. |
forlengelsen av dette blir det ogsa pekt pa at oppfelging av saker og initiativer som blir presentert
pa slike mater i dag, bar falges opp bedre i etterkant og mellom mgater, slik at de ansatte opplever
at felles satsinger og utviklingsarbeid er del av helhetlige strukturer som skal prioriteres i daglig
arbeid.

Til tross fort at medarbeidere i oppveksttjenestene i de fire bydelene mener at alle bydelene har
forbedringspotensial nar det gjelder struktureringen og formaliseringen av det tverrfaglige
samarbeidet, er de samtidig opptatt av & formidle at de opplever at tjenestene i forholdsvis stor
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grad lykkes med det tverrfaglige samarbeidet. Det blir farst og fremst pekt pa at samarbeidet i
enkeltsaker fungerer godt. Det fremkommer at de ansatte pa tvers av tienester oppfatter at det er
viktig & samarbeide, at de i forholdsvis stor grad er vant til & samarbeide, og at de tar kontakt med
hverandre nar de har behov for det, spesielt i krevende enkeltsaker. Utfordringene blir noe starre
nar det gjelder a etablere et mer systematisk samarbeid. En utfordring i arbeidet med a fa til mer
systematisk samarbeid, er prioritering av tid og ressurser til slikt arbeid.

4.2 Prioritering av tid og ressurser

Etablering, forankring og oppfalging av strukturene for et tverrfaglig samarbeid, forutsetter
prioritering av ressurser samt at det settes av tilstrekkelig tid til & jobbe med denne typen oppgaver
og til & utvikle og holde strukturene ved like. Alle kommunale tjienester som tilbyr tjenester til barn,
unge og deres familier har hgye arbeidskrav til sine ansatte. Flere av tjenestene som inngar i
denne analysen har for eksempel krav til saksbehandling som skal giennomfgres innenfor fastlagte
frister kombinert med forventninger om & jobbe systemrettet og tverrfaglig. Det er ledelsen som er
ansvarlig for & tydeliggjare prioriteringene i tienestene, og andre undersgkelser viser at nar tiden er
knapp kan det oppleves vanskelig & prioritere tverrfaglig samarbeid, spesielt det som ikke
omhandler samarbeid i konkrete enkeltsaker?8,

| var undersgkelse er nettopp denne prioriteringen av ressurser en faktor som ser ut til & henge
sammen med opplevd maloppnaelse innenfor tverrfaglig samarbeid, om enn indirekte. Dette blir
ogsa understreket bade fra ansatte og ledere som har deltatt i fokusgruppene. Seerlig
medarbeidere opplever at i tilfeller der det settes av tid til det tverrfaglige samarbeidet, slik at dette
fremstar som en tydelig prioritering i arbeidshverdagen, bidrar dette til & bedre samarbeidet.

| spgrreundersgkelsen har vi kartlagt opplevelsen av prioritering av ressurser i form av tid satt av til
tverrfaglig samarbeid ved hjelp av spgrsmalet under:

I hvilken grad opplever du at tjenesten din har avsatt tilstrekkelig tid til & delta i samarbeid med andre tjenester?

Resultatene viser at prioritering av tid til samarbeid samlet sett har en gjennomsnittsskare pa 3,06.
Nar det gjelder svarfordelingen opplevde 26 % av informantene at det i stor eller sveert stor grad er
satt av tilstrekkelig med tid til tverrfaglig samarbeid, 37 % opplevde at det i verken i stor eller liten
grad er satt av tilstrekkelig tid (middels skéarer), mens 34 % opplevde at det i liten eller sveert grad
er satt av tilstrekkelig med tid (lave skarer).

Analysene viser at det er forholdsvis tydelige og systematiske forskjeller i hvordan ulike
stillingsnivaer opplever prioritering av tid til tverrfaglig samarbeid. Ikke overraskende opplever
oppvekstsjefer og seksjonssjefer at det i betydelig starre grad er satt av tilstrekkelig med tid til
tverrfaglig samarbeid enn det medarbeidere gjgr (se figur 16 pa neste side). Det er imidlertid
interessant at det ikke er vesentlige forskjeller mellom hvordan teamledere og medarbeidere
opplever dette.

Det er ogsa signifikante forskjeller i opplevelsen av prioritering av tid til samarbeid mellom de ulike
tjenesteomradene, hvor barnehager i vesentlig mindre grad enn de andre tjenestene opplever at
det er satt av tilstrekkelig med tid (se figur 17 pa neste side). Vi finner imidlertid ingen signifikante
forskjeller mellom bydelene nar det gjelder prioritering av tid til tverrfaglig samarbeid.

En annen form for prioritering av tverrfaglig samarbeid omhandler det gkonomiske aspektet.
Finansieringssystemer og gkonomi kan veere til hinder for tverrsektorielt samarbeid. For det farste
kan begrensede gkonomiske rammer, og dermed kapasiteten i de enkelte tienestene, pavirke
muligheten og viljen til & bruke ressurser pd samarbeid. Forskjellige incentiveffekter i ulike
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finansieringssystemer, samt delt finansieringsansvar, kan i noen tilfeller pavirke viljen til samarbeid

negativt!®. Dette blir ogsa bekreftet i noen grad i fokusgruppeintervjuene. Det er ikke slik a
finansieringssystemene blir trukket frem som sentrale barrierer for samarbeidet, men det blir

papekt at det i enkelte tilfeller kan vaere mer utfordrende a samarbeide nar det far budsjettmessige

konsekvenser.

Figur 16. Opplevelse av prioritering av tid til tverrfaglig samarbeid (pr stillingsniva)

Oppvekstsjefer

Seksjonssjefer

Teamledere

Medarbeidere

2,50 2,70 2,90 3,10 3,30 3,50 3,70 3,90

Figur 17. Opplevelse av prioritering av tid til tverrfaglig samarbeid (pr tjeneste)

Barnevern

Pedagogisk team/fagsenter
Aktivitetsenhet o.|

NAV
Helsestasjon/skolehelse

Barnehage

2,50 2,70 2,90 3,10 3,30 3,50

4.3 Felles kompetanseheving og utnyttelse av kompetanse, og
kunnskap om andre tjenester
Flere av hovedfunnene i rapporten til Mareforskning peker pa betydningen av satsning pa felles

kompetanseutvikling pa tvers av tienestene, samt at tjenestene har god kjennskap til hverandre.
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I denne rapporten har vi forsgkt & belyse disse to faktorene, felles kompetanseheving og utnyttelse
av kompetanse, samt kunnskap om andre tjenester; bade gjennom data fra spgrreundersgkelsen
og gjennom data fra fokusgruppene med ledere og medarbeidere.

Felles kompetanseheving og utnyttelse av kompetanse ble i spgrreundersgkelsen kartlagt gjennom
disse spgrsmalene

I hvilken grad opplever du at bydelen legger til rette for & utnytte kompetanse pa tvers av tienestene?
I hvilken grad opplever du at bydelen prioriterer/legger til rette for felles kompetanseheving pa tvers
av tjenester? (at dere samles pa tvers av tjenester for & utveksle kunnskap og kompetanse om
hverandre)?

Kunnskap om andre tjenester ble kartlagt gijennom disse spgrsmalene:

I hvilken grad opplever du at du har tilstrekkelig kunnskap om andre tjenester pa oppvekstsiden i
bydelen?

I hvilken grad opplever du at de andre tjenestene innen oppvekst i bydelen har tilstrekkelig kunnskap
om tjenesten du arbeider i?

Som nevnt innledningsvis i dette kapittelet viste de statistiske analysene at disse to faktorene er
direkte forbundet med opplevd maloppnaelse for det tverrfaglige samarbeidet.

Resultatene viser at felles kompetanseheving og utnyttelse av kompetanse har en
gjennomsnittsskare pa 3,0. Nar det gjelder svarfordelingen opplevde 25 % av deltakerne at det i
stor eller sveert stor grad er lagt til rette for felles kompetanseheving og kompetanseutnyttelse,

36 % opplevde at det i verken i stor eller liten grad legges til rette for dette (middels skarer), mens
33 % opplevde at det legges til rette for dette i liten eller sveert grad (lave skarer).

Et interessant funn er at det for denne faktoren kun er sma forskjeller mellom de ulike
stillingsnivaene, mellom tjenesteomradene, og mellom bydelene. Disse forskjellene er for sma til at
vi kan si at de er systematiske. Med andre ord ser det ut til at felles kompetanseheving og
kompetanseutnyttelse oppfattes som & vaere pa tilsvarende niva i gjennomsnitt uavhengig av om
man er leder eller medarbeider, om man arbeider i barnevern eller barnehage, og man arbeider i
Bjerke eller Grorud.

Funnene fra fokusgruppene viser at lederne oppfatter at felles kompetanseheving er sveert viktig
for det tverrfaglige samarbeidet fordi det bidrar til felles kunnskap, metode, sprak og tankesett som
er det som kan beskrives som naeringsgrunnlaget for en felles kultur. Felles kompetanseheving
bidrar til at det blir lettere & ta kontakt pa tvers av tienestene, og etablerer gode relasjoner over tid,
noe som igjen farer til at tienestene i starre grad lykkes med a forsta og anerkjenner andres
kompetanse og utnytte den.

Lederne beskriver at det finnes flere gode eksempler pa vellykket kompetanseheving pa tvers av
tienestene som blant annet: felles kompetanseheving med RVTS @st og ICDP og PMTO,
barnesamtalen og COS-P som felles metodeverk. Lederne peker imidlertid pa at en
gjennomgaende utfordring er & ha tilstrekkelig oversikt over hvilken kompetanse de andre
tienestene innehar.

Medarbeiderne er i likhet med lederne opptatt av viktigheten av & ha et felles faglig sprak, felles
faglig plattform og gjensidig forstdelse. Det er enighet blant medarbeiderne om at felles
kompetanseheving pa tvers av tjenestene er et viktig og effektivt virkemiddel for & fa til dette.
Medarbeiderne trekker gjennomgaende frem RVTS-kursene om vold og traumer som gode og
formalstjenlige eksempler pa felles kompetanseheving, og er opptatt av at slike initiativ bar veere
hyppige og mer systematiske. Et tilbakevendende tema blant medarbeiderne er at iverksetting av
felles kompetansehevingstiltak i for stor grad oppleves som tilfeldig og sporadisk, og at det kan
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veere vanskelig & se en rgd trad i hvordan tiltakene henger sammen, og hvordan de skal
implementeres i hverdagens samarbeid. Eksempler som trekkes frem her er fagdager som mange
mener ikke gjennomfgres systematisk nok og som ikke fglges opp i tilstrekkelig grad i etterkant.

Det er ogsa tydelig at medarbeiderne opplever at lederne har ulik tilnaerming til felles
kompetanseheving. Medarbeiderne etterlyser mer initiativ og tydeligere oppfalging av
kompetanseheving og andre tiltak. Det er en forventning at lederne sikrer at ny praksis etableres

og ny kompetanse eller nye metoder faktisk tas i bruk i tienestene og i det tverrfaglige samarbeidet.

Samlet sett peker funnene fra spgrreundersgkelsen og fokusgruppene pa at ledere og
medarbeidere er enige om betydningen av felles kompetanseheving for kunnskap om andre
tjenester og som grunnlag for samarbeidskultur. De beskriver ogsa at det finnes gode eksempler
pa felles kompetanseheving. | tillegg peker szerlig medarbeiderne pa at det er et betydelig
forbedringspotensial nar det gjelder & ha en systematisk tilnaerming til felles kompetanseheving.

Nar det gjelder kunnskap om andre tjenester viser resultatene en gjennomsnittsskare pa 3,1, og en
noksa annen svarfordeling: Ca halvparten (49 %) av deltakerne opplevde at de i stor eller sveert
stor grad har tilstrekkelig kunnskap om andre tjenester og vice versa, en fjerdedel (25 %) opplevde
de i verken i stor eller liten grad har denne kunnskapen om andre tjenester og vice versa (middels
skarer), mens en knapp fierdedel (24%) opplevde at de i liten eller sveert liten grad har denne
kunnskapen om andre tjenester eller vice versa (lave skarer). Det er med andre ord en langt starre
andel som har en positiv opplevelse, og en mindre andel som har en negativ opplevelse av
kunnskap om andre tjenester enn av felleskompetanseheving og utnyttelse av kompetanse.

Et interessant funn er at vi for denne faktoren finner systematiske forskjeller mellom
tienesteomradene, hvor ansatte i Barnevern, Barnehager, Pedagogisk fagteam/fagsenter
rapporterer a ha starre kunnskap om andre tjenester og vice versa enn Aktivitetsenheten o.l.,
Helsestasjon/skolehelsetjenesten, og NAV (se figur 18 under).

Figur 18. Opplevelse av kunnskap om andre tjenester (pr tienesteomrade)

Barnehage

Pedagogisk team/fagsenter
Barnevern

Aktivitetsenhet o.|
Helsestasjon/skolehelse

NAV

240 260 280 300 320 340 3,60 3,80

Vi fant for gvrig ingen systematiske forskjeller mellom stillingsnivaene eller mellom bydelene for
denne faktoren.

Funnene fra fokusgruppene viser at lederne er opptatt av & gke kunnskapen om andre tjenester.
Lederne understreker at de ma vaere opptatt av, og veere gode rollemodeller med tanke pa &:
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veere nysgjerrige pa de andre tienestene, hvordan de jobber og tenker, og invitere andre
inn i egen tjeneste og besgke hverandre, bade for & leere om hverandres tjenester og
metodikk, men ogsa for & se hverandre

ta initiativ til tverrfaglige mater med alle ansatte bade for gjensidig informasjon men ogsa
praktisk jobbing.

etablere kunnskap om hverandres tjenester, noe som er en forutsetning for & kunne utnytte
kompetansen pa tvers

etterspgrre andres perspektiv og oppfordre medarbeidere til & innhente synspunkter og
vurderinger fra samarbeidspartnere

Flere ledere peker pa at det er en utfordring er at det ikke finnes ikke en god nok oversikt over alle
tienester, prosjekter, satsninger, frivillige organisasjoner, mv., i bydelen. Det er ikke lagt godt nok til
rette for at den enkelte skal kunne opparbeide seg oversikt over dette. Flere av bydelene lager
imidlertid oversikt over alle tjienestenes tiltak, og i bydel Bjerke utvikles det en egen app «Unge
Bjerke», skal dekke dette behovet.

Medarbeiderne opplever at de burde hatt enda bedre kjennskap til de gvrige tjenestene. Spesielt er
det NAV og barneverntjenesten de gvrige opplever at de har minst kunnskap om. Med hensyn til
barneverntjenesten er det et giennomgaende gnske fra de gvrige virksomhetene om gkt samarbeid
samt & f& bedre innsikt i hvordan de jobber og prioriterer. Utfordringene i samarbeidet med
barnevernstjenesten handler i stor grad om forhold knyttet til taushetsplikten og praktisering av
denne og ikke minst om bruk av samtykke som informantene har varierende erfaringer med.

Det er hensynet til brukerne som gjgr god kjennskap til hverandre s viktig. Det ene er at man ma
koordinere innsatsen mot brukerne. Det andre er at man méa kunne bidra med palitelig informasjon.
Medarbeiderne opplever at det er mange misforstaelser omkring hva de ulike tjienestene tilbyr, og
hva de gjgr. Og videre at mange brukere er sveert bekymret for barnevernet.

Medarbeiderne beskriver ogsa, i likhet med sine ledere, at det er vanlig at tienestene besgker
hverandre og blir kjient med hverandre og utveksler informasjon, men at denne kontakten ofte blir
for usystematisk og tilfeldig. Det finnes flere gode eksempler pa godt samarbeid og regelmessige
mgter eksempelvis mellom barnevern og barnehager, NAV og helsestasjonene, og det samme
gjelder tverrfaglige mgtearenaer mellom tjenestene. Det er imidlertid stor variasjon: Noen steder
fungerer dette bra, mens andre steder synes det vanskelig & fa dette til.

En del medarbeidere nevner ansvarsgrupper i forbindelse med temaet kunnskap om andre
tienester. Flere stiller spgrsmal ved om man har tilstrekkelig kjennskap til hverandres
arbeidsmetoder nér man skal samhandle rundt og med brukerne pa denne arenaen. Det uttrykkes
ogsa usikkerhet knyttet til hvilket mandat den enkelte stiller med i mgtene. Flere tar til orde for at
det er hensiktsmessig & samhandle i forkant av mgtet for at matet skal bli best mulig og for & ha en
felles strategi.

4.4 Tverrfaglig samarbeidskultur
| denne rapporten belyser vi tverrfaglig samarbeidskultur gjennom data fra spgrreundersgkelsen og
gjennom data fra fokusgruppene med ledere og medarbeidere.

| spgrreundersgkelsen ble tverrfaglig samarbeidskultur kartlagt gjennom indikatorene vist i tabell 2
pa neste side. Disse indikatorene er basert pa forskning p& samarbeidskultur og
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samhandlingskultur pa oppvekstfeltet?0 og pa studier av samarbeidskultur pa tvers av ulike
sektorer??,

De statistiske analysene viste at tverrfaglig samarbeidskultur er direkte forbundet med opplevd
maloppnaelse for det tverrfaglige samarbeidet. Tverrfaglig samarbeidskultur har en
gjennomsnittsskare pa 3,8, noe som er betydelig hayere enn for de gvrige faktorene som er omtalt
i dette kapitlet. Nar det gjelder svarfordelingen opplevde hele 70 % av deltakerne at det i stor eller
sveert stor grad eksisterer en tverrfaglig samarbeidskultur mellom tjenestene, omtrent en fjerdedel
(23 %) opplevde at det i verken i stor eller liten grad eksisterer en samarbeidskultur (middels
skarer), mens kun 5 % opplevde at det i liten eller sveert liten grad eksisterer en tverrfaglig
samarbeidskultur mellom tjenestene.

Videre analyser viser at det ikke er systematiske forskjeller mellom tjienesteomradene eller
bydelene, men at seksjonssjefene har en noe mer positiv opplevelse enn de andre stillingsnivaene,
og seerlig teamledere og medarbeidere. Se figur 19 under.

De gverste ledernivdene har med andre ord ogsa pa dette omradet en mer positiv opplevelse enn
teamleder og medarbeidernivaene. Vi kommer tilbake til dette resultatet i forbindelse med
drgftingen av funnene fra fokusgruppene.

Samlet sett peker resultatene pa at det store flertallet av deltakerne i undersgkelsen har en klar
opplevelse at det eksisterer en forholdsvis god samarbeidskultur mellom oppveksttjenestene i de
ulike bydelene, og at denne kulturen eksisterer pa tvers av tienesteomradene.

Tabell 2. Indikatorer pa tverrfaglig samarbeidskultur i spgrreundersgkelsen

Tverrfaglig samarbeidskultur — spgrsmal fra sparreundersgkelsen

Hos oss samarbeider vi i stor grad pa tvers av tjenestene

Hos oss er vi opptatt av & opprettholde et godt samarbeidsklima pa tvers av tjenestene
Hos oss er det gjensidig tillit og respekt mellom tjenestene i bydelen

Hos oss er vi opptatt av & statte kolleger i andre tjenester

Hos oss er vi opptatt av & dele kunnskap og erfaringer pa tvers av tjenestene

Hos oss har vi et helhetsperspektiv pa bydelens tjenester

Hos oss legger vi vekt pa a finne gode og helhetlige lgsninger pa brukerens behov

Hos oss praver vi & finne nye lgsninger nar vi ikke lykkes med det tverrfaglige samarbeidet
Hos oss diskuterer jevnlig om hvordan vi kan forbedre det tverrfaglige samarbeidet

Hos oss er vi opptatt av & prgve ut nye mater & organisere det tverrfaglige samarbeidet pa

Samtidig nyanseres og konkretiseres disse resultatene av funnene fra fokusgruppene. Lederne
beskriver i fokusgruppene at det generelt er en forholdsvis god samarbeidskultur pa lederniva, men
at det kan veere utfordrende a viderefere denne gode samarbeidskulturen nedover i

20 Kaurstad mfl. (2015)
21 Cameron og Quinn (2013) og Hartnell mfl. (2011)
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organisasjonen. Funnene vare viser at uenighet og konflikter mellom enkeltpersoner pa tvers av
tjenestene kan fa negative konsekvenser for samarbeidskulturen om de ikke handteres, fordi de
bidrar til & bekrefte eventuelle fordommer tjenestene kan ha om hverandre, og til & skape stgrre
avstand.

Figur 19. Opplevelse av tverrfaglig samarbeidskultur (pr stillingsniva)

Seksjonssjefer

Oppvekstsjefer

Teamledere

Medarbeidere
3,50 3,70 3,90 4,10

Lederne beskriver hvordan de kontinuerlig jobber med & bygge en god tverrfaglig samarbeidskultur
gjennom &:

Setter tverrfaglig samarbeid pa agendaen og formidle at det skal prioriteres

Jobber med & skape et godt internt samarbeid pa lederniva, gjennom tett kontakt og
hyppige meater, og hvor formalet er at dette skal danne grunnlag for en god
samarbeidskultur nedover i organisasjonen

Formidler gode historier om og fremsnakke de andre tjenestene — og sla ned pa og
motarbeide negativt snakk om andre tjenester

Koordinerer pa tvers av tjenester og koble folk sammen

Overfgrer sin oversikt over og kunnskap om andre tjenester nedover i organisasjonen
Oppmuntrer sine medarbeidere til & ha lav terskel for a ta kontakt

Medarbeiderne beskriver pa sin side at det i all hovedsak eksisterer en positiv tverrfaglig
samarbeidskultur. De peker pa at viktige forutsetninger for at en slik kultur skal «vokse og utvikle
seg» er:

Ledere som er opptatt av samarbeid og har en god relasjon til andre virksomheter
Ledere som er opptatt av sine medarbeidere og lytter til dem

At man jobber langsiktig og har fokus pa det samme over tid

At man er trygg pa egen kompetanse og har trygghet pa egen arbeidsplass

At alle snakker godt om hverandre - fremsnakking, bade internt og overfor brukerne

| falge medarbeiderne er de stgrste barrierene for en god tverrfaglig samarbeidskultur:

«Nedsnakking» av andre tjenester: eksempelvis at man «truer» med andre tjenester (som
barnevernet)

At rutinene mangler eller ikke fglges opp

Ressursknapphet som kan fgre til at man prioriterer egne aktiviteter fremfor samarbeid
Nar det oppstar uenighet om hvem som har ansvar eller hvem som skal ta regningen
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45 Barrierer

| spgrreundersgkelsen kartla vi ogsa ledernes og medarbeidernes opplevelser av hva de vurderer
som de viktigste barrierene mot et godt tverrfaglig samarbeid.

Vi kartla dette gjennom a liste opp 15 barrierer som forskning og tilsvarende undersgkelser som
denne har funnet utgjar viktige barrierer mot samarbeid, og be deltakerne velge de tre viktigste.
Funnene vare som fremkommer i figur 20 pa neste side, viser at de to hyppigste valgte barrierene
mot tverrfaglig samarbeid var:

Mangel pa kunnskap om hverandres tjenester (62 %)
Manglende prioritering av ressurser (54 %)

Videre analyser viser at mangel pa kunnskap om hverandres tjenester og manglende prioritering
av ressurser i all hovedsak oppleves som de viktigste barrierene pa tvers av bydeler,
tjienesteomrader og stillingsnivaer. Samtidig er det en viss variasjon i opplevelser av barrierer
knyttet til bydel, tjeneste, og stillingsniva.

Figur 20. Opplevde barrierer mot tverrfaglig samarbeid (velg tre viktigste)

Barrierer (% som har valgt barrieren som en av tre viktigste)

Mangel p& kunnskap om hverandres tjenester
Manglende prioritering av ressurser
Ulik forstaelse av taushetsplikten
Uavklart/manglende mandat
Utydelige faringer/forventninger
Fysisk avstand mellom tjenestene
Manglende forstéelse av behov for samarbeid
Uenighet om hvem som skal dekke kostnadene
Manglende oppfalging av beslutninger i etterkant av...
Innhenting av foreldre/foresattesamtykke
Uklart hvem som har...
Darlige erfaringer fra tidligere samarbeid
Uklarheter rundt hva som er besluttet i tverrfaglige...
Darlige relasjoner
Ledelsens syn pa samhandling
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4.6 Oppsummering av hovedfunn

Oppsummert viser undersgkelsene vare at det samarbeides mye pa tvers av tjenester i de fire
bydelene. Det samarbeides mest i enkeltsaker, og medarbeidere er vant til & samarbeide, og
opplever at det er enkelt & ta kontakt med andre tjenester. Samtidig blir det papekt at det er
utfordringer nar det gjelder & fa samarbeidet til & fungere godt pa systemniva. Dette henger
sammen med flere ulike faktorer. Styrende dokumenter fra bydelene viser at det blir lagt faringer
for at en skal samarbeide pa tvers i oppveksttienestene og det oppleves ogsa som det er faringer
for dette blant medarbeidere. Men samtidig er det ikke like tydelig hvordan en skal samarbeide pa
tvers. Vare undersgkelser har vist at rutiner og matearenaer er viktige faktorer for a lykkes med
tverrfaglig samarbeid. Og selv om undersgkelsene vare viser at det finnes en rekke ulike rutiner, er
det ikke ngdvendigvis slik at disse er tilstrekkelig godt kjent eller benyttes i praksis i arbeidet i
bydelene.
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Vi mener det er gode forutsetninger i bydelene for & jobbe med a videreutvikle, og gjgre kjent, de
rutinene og handlingsstiene som finnes for tverrfaglig samarbeid. | vare undersgkelser er lederne
gjennomgaende mer positive til hvordan de eksisterende rutinene fungerer enn medarbeiderne, og
dette kan vaere et signal om at det er behov for tydeligere informasjon og kommunikasjon ut i
tjenestene knyttet til dette. Det & benytte noen av de eksisterende, felles mgtearenaene til slikt
arbeid kan veere hensiktsmessig. Undersgkelsene vare har vist at det finnes en rekke ulike
mgtearenaer, men pa samme méate som med rutinene, er det varierende hvordan og i hvilket
omfang mgtearenaene benyttes.

Skal bydelene lykkes enda bedre med samarbeid pa systemniva, forutsetter dette ogsa at det er
tilstrekkelig tid i tienestene til & jobbe med dette, og det vil kreve tydelige prioriteringer. Tjenester
innenfor oppvekstfeltet har som regel en rekke oppgaver som er lovpalagte, og som gar pa
oppfalging av enkeltsaker. Det kan veere utfordrende & sette av tid til & prioritere systemarbeid,
som ikke alltid oppleves som et direkte arbeidskrav som skal gjennomfares. Det etterlyses bistand
fra ledelsen i stgrre grad knyttet til denne prioriteringen.

Vare resultater sett under ett viser at det foregar mye samarbeid i praksis innenfor oppvekstfeltet i
bydelene, aller mest i enkeltsaker. Det er noen utfordringer knyttet til & f& samarbeidet bedre til pa
systemniva, og nar det gjelder & formalisere og strukturere det samarbeidet som foregar.

Faktorer som ser ut til & fremme samarbeid i bydelene er:

tydelige faringer for samarbeid

prioritering av tid til samarbeid

felles rutiner og matearenaer pa tvers av tjenestene
felles kompetanseheving og utnyttelse av ressurser
kunnskap om hverandres tjenester

tverrfaglig samarbeidskultur.

Tilsvarende er det nar dette ikke fungerer en opplever barrierene for samarbeid, og samarbeidet
lzper en risiko for & bli sarbart, ustrukturert og varierende, og for avhengig av enkeltpersoner.
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5 Hvordan pavirker tverrfaglig
ledelse det tverrtaglige
samarbeidet, og hva gjor ledere
som lykkes?

5.1 Problemstillingene

| denne delen av rapporten vil ta for oss to relaterte problemstillinger knyttet til ledelse av det
tverrfaglige samarbeidet pa oppvekstfeltet:

Hvordan pavirker lederen (forstatt som nsermeste leder) det tverrfaglige samarbeidet?
Hvilken atferd og kompetanse har ledere som lykkes med det tverrfaglige samarbeidet?

| det fglgende vil vi farst redegjare for hva forsknings- og faglitteraturen forteller oss om disse
problemstillingene, og deretter beskrive en modell for tverrfaglig ledelse vi har utviklet p& basis av
denne kunnskapen, og som ligger til grunn for vart forsgke pa a belyse de to problemstillingene.

5.2 Teoretisk bakteppe

| dette prosjektet har vi basert oss pa forskningsbasert kunnskap fra tre hovedkilder:

1. Forskning pé tverrfaglig samarbeid og ledelse innen oppvekstfeltet i norske kommuner
2. Forskning pa samarbeid og tverrfaglig samarbeid
3. Forskning pa& hva som utgjer effektiv ledelse pa tvers av organisatoriske settinger

God tverrfaglig ledelse er en helt sentral forutsetning for at en skal lykkes med tverrfaglig
samhandling innenfor tjenester til barn og unge. Tverrsektoriell samhandling krever mer enn
samhandling og samarbeid i ordinaer linje i en organisasjon fordi den ofte gar pa tvers av ordineere
mal- og rapporteringslinjer, og har dermed en starre risiko for ikke & bli prioritert og fulgt opp.
Tradisjonell sektor- og tjenesteinndeling med egne budsjetter og andre styrende dokumenter
legger ikke alltid godt til rette for & tenke helhetlig rundt tjienestetiloudet. Tvert imot, stiller slike
tradisjonelle strukturer starre krav til at det etableres rutiner for styring og informasjonsutveksling,
og at en har en ledelse som ser behovet for samhandling, iverksetter ngdvendige tiltak, skaper
felles mgtearenaer, satser pa felles kompetanseheving, samt ser behovet for & arbeide kontinuerlig
med a bygge kultur for samhandling?2.

| forskningsrapporten «Trygg oppvekst» har Mgreforskning har gjennomfgrt en omfattende studie
av satsinger pa barn og unge i en rekke norske kommuner, og pa basis av funnene sine utviklet et
indikatorsett som oppsummerer faktorer som bidrar til & fremme og hemme tverrfaglig samarbeid i
denne settingen. Faktorene inkluderer bade strukturelle og systemiske forhold, og forhold knyttet til
styring, ledelse, kompetanse og organisasjonskultur.

Nar det gjelder styring og ledelse finner forskerne i denne studien tre viktige forhold i kommuner
som lykkes, og som omhandler tverrfaglig ledelse?3:

22 Holm-Petersen og Buch (2014); Kaurstad mfl. (2015); NOU 2009:2 (2009)
23 Kaurstad mfl. (2015)
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1. Grunnlaget for kommuner som anser seg som foregangskommuner for utsatte barn og
unge etableres i kommunens toppledelse, og denne forankringen i ledelsen er avgjgrende
for utfallet.

2. | disse kommunene hadde de overordnede ledernivdene en helt sentral og avgjgrende
rolle for at alle ansatte pa tvers av fagmiljg og etater skulle kunne og ville arbeide mot
felles mal, og se nytten i & samarbeide om utsatte barn og unge

3. Ledelsens krav og forventinger og samhandlingskulturen i kommunen virker & veere
viktigere for god samhandling mellom tjenestene enn bestemte organisatoriske Igsninger.

4. Kompetanse i ledelsen og i tienestene fremmer samhandling, og felles kompetanseheving
brukes som grunnlag for samhandling. Et suksesskriterium er villighet til & satse pa tilfaring
og bygging av kompetanse p4 alle niva.

| tillegg til forskningslitteraturen, som spesifikt belyser betydningen av ledelse for tverrfaglig
samarbeid pa oppvekstfeltet, har vi ogsa trukket veksler pa generell forskning pd sammenhenger
mellom ledelse og tverrfaglig samarbeid. Et viktig bidrag i nyere tid som omhandler dette temaet er
teorier og studier av sakalt T-ledelse. Berkeley-professor Morten T. Hansen?* som har forsket pa
samarbeid mellom organisatoriske enheter og avdelinger, viser at godt samarbeid er avhengig av
det han kaller T-formede ledere, det vil si ledere som leverer resultater bade innen sitt eget
ansvarsomrade (den vertikale delen av T-en) og gjennom a samarbeide pa tvers i selskapet (den
horisontale delen av T-en). | fglge Hansen er det tre forhold som kan bidra til & utvikle eller
stimulere til gkt grad av T-ledelse: 1) at man er bevisst pa hvem man velger som ledere, 2) hvilken
kompetanse man legger vekt pa a utvikle i lederutvikling, og 3) og hvilke resultater man etterspar
og falger opp lederne pa.

| Hansens forskning beskrives fglgende sentrale kjennetegn pa T-ledere:

De er trygge pa egen faglighet

De respekterer og er nysgjerrige pa andre

De har et perspektiv ut over egen jobb

De prioriterer samarbeid, de bygger nettverk og gode relasjoner
De evner & jobbe sammen med ulike personer og i ulike kulturer
De er opptatt av kollegaer og kollegastgtte

De leverer resultater bade oppover og utover

De er reflekterte og liker a utvikle seg

De er gode til & kommunisere

Den tredje kilden til kunnskap om tverrfaglig ledelse bestar av generell ledelsesforskning pa hva
som utgjaer effektiv ledelse pa tvers av organisatoriske settinger. At ledelse er sentralt for & skape
et godt tverrfaglig samarbeid blant tjenester for barn og unge er ikke spesielt oppsiktsvekkende
med tanke pa at effektiv ledelse regnes som en avgjgrende faktor for & skape gode resultater i alle
typer organisasjoner. Det er i Igpet av de siste 60-70 arene gjennomfart en betydelig mengde
studier av hva som utgjer effektiv ledelsesatferd. Det er derfor hensiktsmessig a trekke veksler pa
denne kunnskapen néar formalet er & belyse hva som utgjer effektiv eller god ledelsesatferd i en
bestemt setting, tverrfaglig samarbeid blant tjenester for barn og unge.

Det som trolig er den mest anerkjente modellen for & kategorisere og beskrive hva som pa et
generelt niva utgjer effektiv lederatferd pa tvers av nasjonale og organisatoriske settinger er Yukls
modell for helhetlig ledelse?5. Modellen, illustrert i figur 21 pa neste side, synliggjer hvordan man

24 Hansen (2013)
25 Yykl (2013)
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gjiennom sin ledelsesutgvelse kan pavirke struktur og system, kultur og relasjon, samt endring og
utvikling gjennom & vektlegge ulike atferder.

Figur 21. Yukls (2013) helhetlige modell for effektiv ledelse

HELHETLIG MODELL FOR LEDERATFERD

Oppgaveorientering Relasjonsorientering

Kultur

09
relasjon

Kontekstuelle krav
Kontekstuelle krav

Endring

0g
utvikling

Endringsorientering

De ulike ledelsesorienteringene er alle viktige for at det tverrfaglige arbeidet skal ha en tydelig
lederforankring. Det er sentralt & sikre at strukturene og systemene for det tverrfaglige arbeidet er
pa plass, og det er et lederansvar a falge opp og kontrollere at det jobbes som forutsatt, at rutiner
og retningslinjer, og felles metodikk benyttes. Det er videre lederne som ma sikre at det finnes
riktige, tilstrekkelige og hensiktsmessige arenaer for & ivareta det tverrfaglige arbeidet. Det er ogsa
ledelsen som ma sgrge for at det iverksettes systematisk kompetanseheving pa tvers av
tjienestene.

Nar det gjelder det relasjonelle er det viktig at ledelsen legger til rette for etablering og utvikling av
de tverrfaglige relasjonene, bade pa lederniva og blant de ansatte. Det er i forlengelsen av dette en
viktig lederoppgave a sgrge for kommunikasjon og tilstrekkelig informasjon med hensyn til mal og
forventninger til det tverrfaglige samarbeidet, og sikre at informasjonen som skal ut, nar ut til alle.

Nar det gjelder endring og utvikling ma lederne oppmuntre til nytenkning og legge til rette for
kreativ problemlgsning. Ledergruppene ma jobbe sammen for a sikre at tjienestene utvikler seg i en
felles retning.

| dette prosjektet har vi tatt utgangspunkt i Yukls helhetlige modell for effektiv ledelse og brukt
denne til & konkretisere tverrfaglig ledelsesatferd pa tre omrader:

e Oppgaveorientert tverrfaglig ledelse (administrasjon og styring)
e Relasjonsorientert tverrfaglig ledelse (medarbeidere)
e Endringsorientert tverrfaglig ledelse (utvikling)

De konkrete ledelsesatferdene pa hver av disse tre omradene er beskrevet i modellen vist i figur 22
pa neste side.
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Figur 22. En modell for kartlegging av tverrfaglig ledelse

Oppgaveorientering Relasjonsorientering Endringsorientering
Administrasjon/Styring Medarbeidere Utvikling
* Har et helhetsperspektiv pa *  Oppmuntrer medarbeiderne til +  Snakker positivt om samarbeidet
bydelens tjenester tverrfaglig samarbeid med andre tjenester
» Eropptatt av de andre » Gir medarbeiderne tilstrekkelig + Folger med pa hva som foregar i
tienestenes resultater myndighet til & samarbeide med andre tjenester
+ Formidler tydelige forventninger andre tjenester + Erinteressert i nye tanker og
om tverrfaglig samarbeid *  Oppmuntrer medarbeiderne til ideer om samarbeid pé tvers av
+  Prioriterer ressurser (tid) til kunnskapsdeling med andre tienestene
tverrfaglig samarbeid tjenester »  Oppmuntrer medarbeiderne til 4
+  Sarger for tydelige rutiner for » Bygger gode relasjoner til komme med idéer om
tverrfaglig samarbeid samarbeidspartnere i andre videreutvikling av det tverrfaglige
+ Legger il rette for tverrfaglig tienester samarbeidet
samarbeid gjennom 4 etablere + Legger til rette for felles + Vektlegger tverrfaglig samarbeid
metearenaer, o.l. kompetanseutvikling ved rekruttering av nye
+ Bidrar til 4 I@se utfordringer i det medarbeidere

tverrfaglige samarbeidet

5.3 Hva handler tverrfaglig ledelse om?

| dette prosjektet vi har kartlagt oppfatninger om hva tverrfaglig ledelse handler om, og hva som
utgjer god tverrfaglig ledelse, basert pa data fra fire kilder:

Intervjuer og fokusgruppeintervjuer med oppvekstsjefer og seksjonssjefer
Fokusgruppeintervjuer med seksjonssjefer og teamledere
Fokusgruppeintervjuer med medarbeidere fra de ulike tjenestene

En omfattende spgrreundersgkelse blant alle ledernivaer og alle medarbeidere
re

| det falgende vil vi redegjare for hva henholdsvis lederne og medarbeiderne er opptatt av nar det
gjelder tverrfaglig ledelse.

Hva handler tverrfaglig ledelse om ifglge lederne?
| fokusgruppene med oppvekstsjefer og seksjonssjefer diskuterte lederne hva tverrfaglig ledelse
bestar av, og kom frem til at det tverrfaglige samarbeidet er et lederansvar som handler om &:

Se pa det overordnede behovet i bydelen og definere egen tjenestes plass i dette
Forankre og fremme det tverrfaglige perspektivet inn i egen tjeneste

Legge til rette for felles mgteplasser pa tvers slik at det tverrfaglige ivaretas
Bygge en kultur for samhandling

Rekruttere «riktige» personer

Samlet sett peker funnene fra fokusgruppene pa at lederne er opptatt av bade forhold knyttet til
organisering og forankring (oppgaveorientert ledelse), og til & bygge kultur for tverrfaglig samarbeid
(relasjonsorientert ledelse). For & systematisk kartlegge og sammenligne det opplevde
lederansvaret for tverrfaglig samarbeid blant alle ledernivaene brukte vi disse funnene som
utgangspunkt, og stilte falgende spgrsmal i spgrreundersgkelsen:

Hva mener du er ditt viktigste ansvar som leder for at dine ansatte skal lykkes med tverrfaglig samarbeid? (kryss
av de tre viktigste)

Resultatene som fremkommer av figur 23 pa neste side, viser at samtlige ledernivaer oppfatter det
a bygge en tverrfaglig samarbeidskultur som det klart viktigste ansvarsomradet. Oppvekstsjefene
oppfatter i starre grad enn gvrige ledernivaer at det er viktig & kommunisere tydelig hva som er



overordnede faringer og forventninger, og & beslutte noe i fellesskap med gvrige tjenester.
Resultatene viser ogsa at det er en sammenfallende forstaelse blant seksjonssjefer og teamledere
om hva som er de viktigste ansvarsomradene, men vi ser at en noe hgyere andel seksjonssjefer
enn teamledere oppfatter at det er viktig & forankre/implementere overordnede faringer og
forventninger.

Figur 23. Opplevd ansvar for ledelse av tverrfaglig samarbeid

A bygge en kultur for samarbeid pa tvers av _

tienestene

A forankre/implementere overordnede fgringer _

og forventninger for tverrfaglig samarbeid
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En neermere analyse viser at det er sma variasjoner i hva ledere i de ulike tienestene oppfatter som
sine viktigste ansvarsomrader. Likevel indikerer funnene at Helsestasjon/skolehelsetjenesten skiller
seg ut ved at en noe lavere andel oppgir det & bygge tverrfaglig samarbeidskultur som viktig, og en
noe hgyere andel oppgir & organisere tienestene man har ansvaret for pa en hensiktsmessig mate,
som viktige ansvarsomrader.

Hva handler tverrfaglig ledelse om ifglge medarbeiderne?

Vi kartla ogsa medarbeidernes syn pa oppfatninger om tverrfaglig ledelse gjennom
fokusgruppeintervjuer. Her ble medarbeiderne spurt om hva de mener det er viktig at lederne deres
gjer for & bidra til & skape et godt tverrfaglig samarbeid.

Hovedfunnene som oppsummeres i tabellen under viser at medarbeiderne vektlegger den
oppgaveorienterte ledelsesatferd en for det tverrfaglige samarbeidet. Med andre ord ser det ut til at
medarbeiderne er mest opptatt av at lederne skaper klare rammer for det tverrfaglige samarbeidet
gjennom a kommunisere tydelige forventninger og malsettinger, sette av ressurser i form av tid, og
legge til rette for de praktiske rammene rundt samarbeidet for eksempel gjennom & etablere gode
rutiner og samarbeidsarenaer, samt & falge opp samarbeidet.

Det er naturlig & se dette i sammenheng med de gvrige funnene fra undersgkelsen, som tydelig
peker pa at forbedringspotensialet for det tverrfaglige samarbeidet farst og fremst handler om
strukturelle forhold som fagringer og forventninger, rutiner, prioritering av tid, og systemer for
kompetanseutvikling, og i noe mindre grad om utgvelse av ledelse i hverdagen, motivasjon for
samarbeid, og tverrfaglig samarbeidskultur.

R1020445 Tverrfaglig samarbeid og ledelse pa oppvekstfeltet 2019 43 VA‘



Til tross for en hovedvekt pa forhold knyttet til oppgaveorientert ledelse, vektlegger ogsa
medarbeiderne relasjonsorientert ledelsesatferd i noen grad. Den relasjonsorienterte ledelsesatferd
som trekkes frem i fokusgruppene handler om at lederne snakker positivt om andre tjenester, at de
er tilgjengelige og bidrar med radgivning og stette nar det oppstar utfordringer i hverdagen, samt at
lederne veileder medarbeiderne i utgvelsen av det tverrfaglige samarbeidet. Et forhold som ble
papekt spesielt fra medarbeiderne med hensyn til behov for veiledning i hverdagen, knytter seg til
bistand nar det gjelder prioriteringer i hverdagen mellom oppgaver det forventes at en gjgr innenfor
egen enhet, og oppgaver rettet mer mot det tverrfaglige samarbeidet.

Medarbeiderne i fokusgruppene la forholdsvis lite vekt pa endringsorientert tverrfaglig
ledelsesatferd, men flere ga likevel uttrykk for at de mener det er viktig at lederne har god oversikt
over og kunnskap om, de andre tjenestene, og at de videreformidler kunnskapen til
medarbeiderne.

| tabellen under har vi oppsummert medarbeidernes oppfatninger av hva tverrfaglig ledelse handler
om.

Tabell 3. Hva handler tverrfaglig ledelse om? (sett fra medarbeidernes perspektiv)

Kommunisere tydelige Snakke positivt om andre Ha kunnskap om og oversikt over

forventninger tjenester de andre tjenestene og
videreformidle denne kunnskapen
til sine medarbeidere

Peke ut retning og mal for Veere tilstede der og da og
tverrfaglig samarbeid tilgjengelig for & hjelpe nar
situasjoner oppstar i hverdagen

Tydelig begrunne samarbeid med Veilede medarbeiderne — blant

hensynet til brukerne annet i prioriteringer av tverrfaglig
samarbeid opp mot oppgavene
innenfor egen enhet

Sette av tid og prioritere
ressurser til samarbeid

Ta initiativ til og legge til rette for
de praktiske rammene omkring
samarbeidet

Falge opp det tverrfaglige
samarbeidet

Samlet sett viser funnene at det er betydelig overlapp mellom hva ledere og medarbeidere
oppfatter at tverrfaglig ledelse handler om. Begge gruppene legger stor vekt pd oppgaveorientert
ledelse knyttet til malsettinger, organisering og rutiner, de legger en god del vekt pa
relasjonsorientert ledelse knyttet til & bygge kultur og veilede medarbeidere, men mindre vekt pa
endringsorientert ledelse. Hovedforskjellen mellom lederes og medarbeideres oppfatninger er at
medarbeiderne er enda mer opptatt av betydningen av oppgaveorientert ledelse knyttet til det &
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sette mal, prioritere ressurser og legge til rette for samarbeidet, mens lederne legger stgrre vekt
enn medarbeiderne pa betydningen av & bygge en god tverrfaglig samarbeidskultur.

Fra et faglig stasted er det noe overraskende at bade ledere og medarbeidere legger forholdsvis
liten vekt pa endringsorientert tverrfaglig ledelsesatferd. Basert pa teorier og empiriske studier av
hva som utgjer effektiv ledelsesatferd mer generelt er det all grunn til & tro at endringsorientert
ledelsesatferd har stor betydning for & stimulere til et velfungerende tverrfaglig samarbeid. Funn fra
andre studier av tverrfaglig samarbeid er ogsa med pa & underbygge dette?5. Disse funnene peker
pa at det er krevende & finne gode organisatoriske lgsninger som legger til rette for samhandling
mellom tjenestene pa oppvekstfeltet i norske kommuner. | forlengelsen av dette viser ogsa
studiene at det ikke er en bestemt organisering som virker & vaere bedre enn andre, men at
nokkelen til & lykkes ligger i & utforske og prgve ut ulike organisatoriske lgsninger ved a drive aktiv
endringsledelse gjennom gjentatte omorganiseringer og tilpasninger, for deretter & identifisere den
formen for organisering som er best tilpasset de forutsetningene og det utfordringsbildet den
enkelte kommune star ovenfor. Det er med andre ord dekning for & argumentere for at
endringsorientert ledelsesatferd er viktig for & lykkes med tverrfaglig samarbeid.

For det farste dreier endringsorientert ledelse seg om & aktivt forholde seg til, falge med p3, og
innhente kunnskap om hva som skjer og hva viktige aktgrer, organisasjoner og lignende i
organisasjonens omgivelser foretar seg. Det er derfor interessant at nettopp dette er et aspekt ved
tverrfaglig endringsledelse som seerlig medarbeiderne la vekt pa i fokusgruppene, til tross for at
informantene ikke var like opptatt av endringsledelse generelt. Medarbeiderne beskriver
betydningen av at lederne har kunnskap om og oversikt over, gvrige tjenester og aktivt
videreformidler denne kunnskapen for & stimulere det tverrfaglige samarbeidet.

For det andre er en viktig atferd ved endringsorientert ledelse evnen til & skape og formidle
inspirerende og optimistiske bilder av fremtiden, ofte kalt visjoner. For tverrfaglig samarbeid kan
dette handle om hvordan denne arbeidsformen kan bidra til & forbedre livskvaliteten og
fremtidsutsiktene til srbare barn og unge. Hvis ledere lykkes med & formidle slike visjoner vil det
kunne gjare tverrfaglig samarbeid mer meningsfylt og viktig, og skape en helt annen type
motivasjon for & samarbeide med andre tjenester enn motivasjon knyttet til at tverrfaglig samarbeid
er noe man bgr og ma og har plikt til & drive med. Flere ledere og medarbeidere beskriver riktignok
i fokusgruppene at det er viktig for ledere & evne og sette egen tieneste inn i en starre
sammenheng, som en del av en helhet, men dette handlet ofte om koordinering av mal, aktiviteter
og tienester i her-og-na-situasjonen og i mindre grad om hvordan man sammen kan jobbe for &
skape en gnskverdig fremtid for sarbare barn og unge.

For det tredje er en viktig atferd ved endringsorientert ledelse evnen til & utfordre, videreutvikle og
endre det bestdende gjennom & stimulere, oppmuntre til og stette endring og nyskapning. |
forbindelse med tverrfaglig samarbeid kan dette dels handle om & forbedre og videreutvikle
etablerte systemer, strukturer og rutiner for tverrfaglig samarbeid, men ogséd om & lete etter, og &
oppmuntre sine medarbeidere til & utvikle, nye arbeidsmetoder, samarbeidsformer eller prosesser
for & i starre grad lykkes med det tverrfaglige samarbeidet. Denne ledelsesatferden ble i liten grad
beskrevet i fokusgruppene i undersgkelsen.

Hittil i dette kapitlet har vi forsgkt & belyse hva ledere og medarbeidere mener tverrfaglig ledelse
handler om, hvilke ansvarsomrader det inkluderer, og hva ledere bar gjare for & uteve god
tverrfaglig ledelse. Med andre har vi beskrevet deltakernes oppfatninger av idealene for tverrfaglig
ledelse eller gnsket tverrfaglig ledelse. | det fglgende vil vi beskrive neermere hvordan tverrfaglig

26 Kaurstad mfl. (2015)
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ledelse pavirker det tverrfaglige samarbeidet, og hva ledere og medarbeiderne opplever at ledere
faktisk gjar nar de lykkes med a bidra til & skape et godt tverrfaglig samarbeid.

5.4 Hvordan pavirker tverrfaglig ledelse det tverrfaglige
samarbeidet, og hva gjer lederne som lykkes med & bidra til
et godt tverrfaglig samarbeid?

Resultatene fra spgrreundersgkelsen, som fremgar i figur 24 under, viser at samtlige stillingsnivaer
opplever at det utaves forholdsvis stor grad av tverrfaglig ledelsesatferd, bade nar det gjelder
tverrfaglig ledelse samlet sett, og pa de ulike omradene oppgaveorientert, relasjonsorientert og
endringsorientert tverrfaglig ledelse.

Figur 24: Tverrfaglig ledelsesatferd vurdert av ulike stillingsnivaer
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Resultatene viser videre at seksjonssjefer opplever at sine neermeste ledere (oppvekstsjefene) i
noe stgrre grad utviser tverrfaglig ledelsesatferd enn det teamledere og medarbeiderne gjar.

Et interessant funn er at bade teamledere og medarbeidere opplever at deres nsermeste leder
utviser starre grad av tverrfaglig ledelsesatferd p& omradene relasjonsorientering (3,90 og 3,93) og
endringsorientering (henholdsvis 3,99 og 3,98) enn pa omradet oppgaveorientering (henholdsvis
3,80 og 3,76). Dette gjenspeiles i at det er en stgrre andel av medarbeiderne som gir sin naermeste
leder middels skarer pa oppgaveorientering (23 %) enn relasjonsorientering (14 %) og
endringsorientering (17 %).

Dette kan tolkes som at respondentene generelt oppfatter at naermeste leder i noe stgrre grad
utaver tverrfaglig ledelse gjennom & oppmuntre til samarbeid, bygge relasjoner med andre
tjenester, og fglge med pa hva som skjer omgivelsene, og i litt mindre grad utviser atferd forbundet
med de mer strukturelle aspektene ved tverrfaglig ledelse, som & formidle tydelige forventninger,
prioritere ressurser, utarbeide tydelige rutiner for det tverrfaglig samarbeidet, og legge til rette for
gode samarbeidsarenaer.

Det som gjar dette funnet interessant er at bade ledere og medarbeidere la stor vekt pa de
oppgaveorienterte aspektene ved tverrfaglig ledelse nar de beskrev hva som er de viktigste
ansvarsomradene og oppgavene i tverrfaglige ledelse. Det ser med andre ord ut til den
ledelsesatferden som vurderes som aller viktigst for at det tverrfaglige samarbeidet skal fungere
ogsa er den ledelsesatferden hvor man opplever at det er starst forbedringspotensial.
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Dette mgnsteret kan ses i sammenheng med gvrige funn fra undersgkelsen, det er et tydelig
mgnster at bade ledere og medarbeiderne har langt mer positive vurderinger av tverrfaglig ledelse
og tverrfaglig samarbeidskultur enn strukturelle forhold som fgringer og forventninger for tverrfaglig
samarbeid, rutiner for tverrfaglig samarbeid, prioritering av tid til tverrfaglig samarbeid, og systemer
for kompetanseutvikling.

Analysene viser for gvrig ingen systematiske forskjeller mellom hvordan deltakerne fra de ulike
tienesteomradene eller hvordan de ulike bydelene, opplever tverrfaglig ledelse.

Funnene fra spgrreundersgkelsen beskriver i hvilken grad ledere og medarbeidere opplever at det
utaves tverrfaglig ledelse, og hvilke former for tverrfaglig ledelsesatferd som utvises. Et viktig
relatert spgrsmal er hvilke sammenhenger det eventuelt er mellom tverrfaglig ledelse og tverrfaglig
samarbeid. Med andre ord: hva ledere helt konkret gjer nar de lykkes med a bidra til at det
tverrfaglige samarbeidet fungerer.

Dette spgrsmalet har vi undersgkt gijennom to ulike tilneerminger

Statistiske analyser av data fra spgrreundersgkelsen for & identifisere potensielle
sammenhenger mellom tverrfaglig ledelse og tverrfaglig samarbeid

Analyser av data fra fokusgruppene som beskriver ledernes og medarbeiderne opplevelser
om hva ledere gjar nar de lykkes med & bidra til et godt tverrfaglig samarbeid

| de statistiske analysene av sammenhenger mellom tverrfaglig ledelse og opplevd maloppnaelse
for tverrfaglig samarbeid gjorde vi bade analyser av tverrfaglig ledelse samlet sett, og separate
analyser av sammenhenger mellom oppgaveorientert, relasjonsorientert og endringsorientert
tverrfaglig ledelse. For neermere detaljer om hvordan vi har gjennomfgrt de statistiske analysene,
se beskrivelsen av statistiske analyser i kapittel 7.1.3

Kort oppsummert finner vi i de statistiske analysene at det kun er en indirekte positiv sammenheng
mellom tverrfaglig ledelse samlet sett og opplevd méaloppnéaelse: Tverrfaglig ledelse har en positiv
statistisk sammenheng med opplevd méaloppnéelse for tverrfaglig samarbeid gjennom at den er
forbundet med tverrfaglig samarbeidskultur?’.

Funnene viser at jo hgyere gjennomsnittlig skare det er pa tverrfaglig ledelse, jo hayere skare er
det ogsa for henholdsvis tverrfaglig samarbeidskultur og opplevd maloppnaelse for tverrfaglig
samarbeid. En mulig tolkning er at tverrfaglig ledelse pavirker tverrfaglig samarbeid positivt fordi
slik ledelse bidrar til & utvikle en god tverrfaglig samarbeidskultur. Det er imidlertid ikke grunnlag for
a trekke konklusjoner om arsak-virkning-sammenheng basert pa vare analyser. For det farst kan
det godt veere slik at sammenhengen gar i motsatt retning, altsé at det er en opplevelse av et godt
tverrfaglig samarbeid som skaper en opplevelse av god tverrfaglig ledelse. For det andre kan det
veere andre forhold som pavirker bade tverrfaglig ledelse og tverrfaglig samarbeid, men som
analysene vare ikke tar hgyde for.

Det er likevel grunnlag for & si at hvordan man opplever tverrfaglig ledelse er forbundet med
hvordan man opplever tverrfaglig samarbeidskultur, som i sin tur er forbundet med hvordan man
opplever det tverrfaglige samarbeidet?8,

Nar det gjelder funnene fra analysene av data fra fokusgruppene med béde ledere (seksjonssjefer
og teamledere) og medarbeidere, er disse beskrevet separat i de tabell 4 og tabell 5 pa neste side.

27 Dette funnet er statistisk signifikant, som innebzerer at det er usannsynlig at funnene har oppstatt ved
tilfeldigheter, og dermed grunnlag for a tolke funnene som et systematisk manster.

28 Analysene viser at opplevelsen av tverrfaglig ledelse «forklarer» omtrent 26 % av variasjonen i hvordan
man opplever tverrfaglig samarbeidskultur, mens opplevelsen av tverrfaglig samarbeidskultur «forklarer»
omtrent 4 % av variasjonen i hvordan man opplever maloppnaelse for tverrfaglig samarbeid.
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Nar vi sammenligner hva lederne og medarbeidere opplever som ledelsesatferd som bidrar til &

lykkes med det tverrfaglige samarbeidet, ser lederne ut til & vaere noe mer opptatt av ledelsesatferd

som retter seg mot & bygge en god tverrfaglig kultur samt & skape inspirerende visjoner for det

tverrfaglige samarbeidet. Samlet sett viser likevel resultatene at det er et stort samsvar mellom hva

ledere og medarbeidere opplever at ledere gjar nar de lykkes med 4 bidra positive til det

tverrfaglige samarbeidet.

Tabell 4: Ledernes beskrivelser av hva ledere gjar nar de lykkes med 4 bidra til at det tverrfaglig samarbeidet

fungerer

Skaper forstaelse for hvordan
malene i egen tjeneste inngar i en
stagrre helhet, og hvordan
tienestene er avhengige av
hverandre

Etablerer og falge opp rutiner og
mandat for samarbeidet

Prioriterer ressurser (tid) og
legger til rette for samarbeidet

Oppmuntrer til og statte Utvikler og kommuniserer
medarbeiderne i giennomfgringen inspirerende visjoner for det
av tverrfaglig samarbeid tverrfaglige samarbeidet

Bygger kultur for tverrfaglig
samarbeid gjennom & utvikle
gode relasjoner til andre tjenester
pa lederniva og veere rollemodell
for godt samarbeid

Fremsnakker andre tjenester

Tabell 5: Medarbeidernes beskrivelser av hva ledere gjgr nar de lykkes med & bidra til at det tverrfaglig

samarbeidet fungerer

Tydelig kommuniserer
betydningen av tverrfaglig
samarbeid gjennom & beskrive
tienesten som en del av en
helhet, avhengigheten til andre
tjenester, og felles mal

Etablerer og forankrer systemer,
strukturer, og rutiner som skaper
helhetlig arbeid og felles mal pa
tvers av tjenestene

Prioriterer ressurser (tid) til
tverrfaglig samarbeid

Bygger gode relasjoner til andre
tienester pa lederniva

Har oversikt over og kunnskap
om de andre tjenestene

Oppmuntrer, veileder og statter
medarbeiderne med prioriteringer

Videreformidler informasjon

Fremsnakker andre tjenester

Om man ser funnene fra fokusgruppene i sammenheng med de statistiske analysene av
resultatene fra spgrreundersgkelsen, danner det seg et mgnster hvor ledere oppfattes a bidra til
det tverrfaglige samarbeidet gjennom at de pavirker strukturer og systemer for tverrfaglig
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samarbeid (oppgaveorientert ledelsesatferd), og giennom at de pavirker kunnskap om andre
tjenester og tverrfaglig samarbeidskultur (relasjonsorientert og endringsorientert ledelsesatferd)?°.

Vi har oppsummert funnene vare i tabell 6 under, og vil i det fglgende diskutere disse funnene
naermere.

Tabell 6. To hovedmekanismer for ledelsesmessig pavirkning pa tverrfaglig samarbeid

Kommuniserer betydningen av tverrfaglig
samarbeidet og formidle tydelige faringer og
forventninger til det skal prioriteres

Prioriterer tverrfaglig samarbeid gjennom & avsette
tilstrekkelig med ressurser i form av tid

Bidrar til gkt kunnskap om og kjennskap til andre
tienester

Bidrar til utvikling og opprettholdelse av en god
tverrfaglig samarbeidskultur

Etablerer, forankrer, og fglger opp rutiner

Prioriterer og tilrettelegger for felles
kompetanseutvikling pa tvers av tjenestene

5.4.1 Hvordan bidrar ledere til et godt tverrfaglig samarbeidet gjennom a
pavirke strukturer og systemer?

Funnene viser at ledere oppleves & bidra til et godt tverrfaglig samarbeid gjennom at de pavirker
strukturer og systemer for samarbeid pa fglgende mater:

1. De kommuniserer betydningen av tverrfaglig samarbeidet og formidler tydelige fagringer og
forventninger til det skal prioriteres

2. De prioriterer tverrfaglig samarbeid gjennom & avsette tilstrekkelig tid til det

3. De etablerer, forankrer, og faglger opp rutiner

4. De prioriterer og legger til rette for felles kompetanseutvikling pa tvers av tjenestene

Det farste omradet, & kommunisere betydningen av det tverrfaglige samarbeidet og formidle
tydelige faringer og forventninger, handler om & formidle viktigheten av samarbeidet gjennom &
koble tjenestens mal til overordnede felles mal pa oppvekstomrader, og forklare hvordan
tjenestene er avhengige av hverandre for & skape gode helhetlige tienester og lgsninger for
brukerne. Flere ledere var opptatt av hvordan dette bidrar til & gjgre det tverrfaglige samarbeidet
mer meningsfylt og motiverende for medarbeiderne nar man lykkes med det. Ledere og
medarbeidere bruker i denne sammenhengen uttrykk og beskrivelser som «& forsta helheten», «&
lzfte blikket», «se tjenestene i fugleperspektiv», «forsta felles mal», «ta ansvar for helheten», og
«forstd brukerperspektivet. En leder beskrev hvordan hun arbeidet med & leere medarbeiderne sine

29 Av disse statistiske sammenhengene var det kun sammenhengen mellom tverrfaglig ledelse, tverrfaglig
samarbeidskultur og opplevd maloppnaelse for tverrfaglig samarbeid som var statistisk signifikant.
Sammenhengene vi beskriver hvor tverrfaglig ledelse ser ut til & pavirke tverrfaglig samarbeid gjennom
strukturer og systemer (forventninger, prioritering, rutiner), og gjennom kunnskap om andre tjenester er
utelukkende basert funnene fra fokusgruppene.
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a se arbeidet i fugleperspektiv slik at de s helheten i det de arbeidet med, samtidig som de
arbeidet med sine konkrete oppgaver og saker.

Det andre omradet, & prioritere tverrfaglig samarbeid gjennom a sette av tilstrekkelige ressurser,
dreier seg bade om & signalisere tydelig at tverrfaglig samarbeid skal prioriteres, samt & gjare
konkrete vurderinger sammen med sine medarbeidere av hvilke oppgaver som skal prioriteres.
Bade ledere og medarbeidere beskriver at de lederne som lykkes med dette, er opptatt av &
veilede konkret, helt nede pa oppgaveniva. Det er pa denne maten de faktisk bidrar til & frigjere tid
til det tverrfaglige samarbeidet for medarbeiderne. Medarbeidere er pa sin side opptatt av at slike
prioriteringer innebeerer vanskelige avveininger opp mot andre oppgaver, og de opplever ikke
ngdvendigvis at de har myndighet til & handtere dilemmaene. Flere medarbeidere etterlyser at
ledere i enda stgrre grad hjelper medarbeiderne med disse prioriteringene.

Fra vart stasted mener vi at det er en rimelig & tolke dette som et uttrykk for at det bgr etableres
enda tydeligere faringer som kan styre disse prioriteringene.

Det tredje omradet handler om a etablere, forankre, og falge opp rutiner. Lederne legger vekt pa at
det er avgjgrende at de tar initiativ til & etablere rutiner for samarbeid og arenaer for samarbeid. De
er ogsa opptatt av betydningen av tydelige forventninger og mandat for samarbeidet pa ulike
arenaer. Samtidig er de opptatt av at medarbeiderne selv har et ansvar for & sette seg inn i
rutinene, og at det er viktig at medarbeiderne deltar i arbeidet med & oppdatere rutinene pa sitt
niva. Medarbeiderne er pa sin side opptatt av at lederne ma sgrge for at det finnes rutiner som er
tilgjengelige, forstaelige og oppdaterte, og at lederne kontinuerlig arbeider med a sikre at rutinene
etterleves. De legger ogsa vekt pa at det er viktig at lederne gir et klart mandat og tilstrekkelige
fullmakter til sine medarbeidere i samarbeidet med andre tjenester, og videre at de sjekker at
samarbeidet fungerer. Flere medarbeidere gir uttrykk for at det finnes ulike mange rutiner, og at det
er noe uklart hvilke rutiner som er de viktigste og som er gjeldende.

Det fierde omradet, & prioritere og tilrettelegge for felles kompetanseutvikling, dreier seg om i
hvilken grad lederne evner a skape en systematisk tilnaerming til kompetanseutvikling pa tvers av
tjenestene, og i hvilken grad lederne klarer & stimulere til utnytelse av kompetansen pa tvers av
tienestene. Lederne understreker den betydningen dette har for & bygge en god samarbeidskultur,
og beskriver hvordan felles kunnskap, metode, sprak og tankesett er naeringsgrunnlaget for felles
kultur og har som effekt at det er lettere a ta kontakt og etablere en god relasjon. De gode
relasjonene skaper et grunnlag for felles forstaelse og anerkjennelse av hverandres kompetanse
pa tvers av tjenestene og utnyttelsen av denne kompetansen. Lederne nevner flere eksempler pa
vellykket kompetanseutvikling pa tvers, blant annet felles kompetanseutvikling med RVTS @st,
oppleering i ICDP og PMTO, samt bruk av barnesamtalen og COS-P som felles metodeverk.
Lederne, og kanskje seerlig lederne pa teamlederniva, beskriver samtidig at det er en
gjennomgaende utfordring er a ha tilstrekkelig og oppdatert oversikt over hvilken kompetanse de
andre tjenestene sitter pa.

Medarbeiderne har pa sin side et mer kritisk blikk pa i hvilken grad og hvordan lederne bidrar til
felles kompetanseutvikling og utnyttelse av kompetanse. Varierende er et typisk ord
medarbeiderne bruker nar de skal beskrive ledernes handtering av kompetanseutvikling.
Medarbeiderne etterlyser mer initiativ og tydeligere oppfalging av kompetanseheving og andre
tiltak. De opplever ofte at lederne tar initiativ til gode og inspirerende enkeltstdende tiltak,
arrangementer og prosjekter for felles kompetanseutvikling, men at disse tiltakene i for liten grad
settes inn i et system, og at lederne i etterkant i for liten grad falger opp pa en slik mate at ny
kompetanse faktisk kan tas i bruk hverdagen. Medarbeiderne uttrykker tydelige forventninger til at
lederne i starre grad enn i dag sikrer at disse tiltakene farer til at ny praksis etableres og at ny
kompetanse og nye metoder implementeres.
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5.4.2 Hvordan bidrar ledere til et godt tverrfaglig samarbeid gjennom a

pavirke kunnskap om andre tjenester og tverrfaglig samarbeidskultur?
Funnene vare viser at lederne, nar de lykkes, kan bidra til & skape et velfungerende tverrfaglig
samarbeid gjennom sin pavirkning pa felgende to omrader:

1. Kunnskap om og kjennskap til andre tjenester
2. Tverrfaglig samarbeidskultur

For det fgrste bidrar lederne til gkt kunnskap om og kjennskap til, andre tjenester. Dette omfatter
bade grunnleggende kunnskap om hva andre tjenester arbeider med, hvordan de arbeider: deres
faglige perspektiver, metoder og arbeidsprosesser, og organisering, samt mer konkret informasjon
om hvem som jobber med hva, og hvem som kan veere aktuelle kontaktpersoner og
samarbeidspartnere i ulike typer saker og sammenhenger. Lederne beskriver at det er avgjgrende
med kunnskap om andre tjenester bade for a forsta hvor avhengige tjenestene er av hverandre for
a skape gode tjenester for brukerne, og for at man skal kunne utnytte den kompetansen som finnes
pa tvers av tjenestene til det beste for brukerne. De er bevisst pa at det ikke hjelper hvis det kun er
lederne som vet hva andre tjenester har av kompetanse, og at medarbeiderne ogsad ma inneha
denne kunnskapen.

Lederne i bydelene jobber med disse problemstillingene pa en ulike mater: De forsgker & selv veere
nysgjerrige pa de andre tjenestene, pa hvordan de jobber og tenker. Det er ogsa en utbredt praksis
at lederne inviterer andre tjenester pa besgk i egen tjeneste og at deres egen tjeneste besgker
andre tjenester, bade for & leere om hverandres tjenester og metodikk, men ogsa for & bli bedre
kjent og bygge gode relasjoner. Et annet mye brukt tiltak er at lederne tar initiativ til tverrfaglige
mgter med alle ansatte bade for gjensidig informasjonsutveksling, men ogsa praktisk jobbing med
caser eller konkrete saker. Flere ledere er ogsa opptatt av & stimulere til kunnskap om andre
tjenester giennom & oppmuntre og oppfordre sine medarbeidere til & hyppig innhente synspunkter
og vurderinger fra andre tjenester.

Medarbeiderne deler i stor grad ledernes perspektiver, men oppfatter pa sin side at lederne i stgrre
grad enn dem selv har oversikt over og kunnskap om, de andre tjenestene. De opplever dessuten
at samarbeidet pa lederniva er mer strukturert og bedre satt i system enn det er pa
medarbeiderniva. Ledernes ansvar for & etablere og vedlikeholde gode relasjoner til de andre
tienestene presiseres av mange medarbeidere, og medarbeiderne gir videre uttrykk for at det
varierer en del hvor gode lederne er til dette. Det er et giennomgéende funn at medarbeiderne
gnsker seg mer systematisk og mer utstrakt kontakt med de andre tjenestene, ikke minst fordi
dette bidrar til & senke terskelen for & ta kontakt pa tvers.

Nar det gjelder det tverrfaglig samarbeidskultur beskriver bade ledere og medarbeiderne hvordan
lederne har en sentral rolle i & utvikle dette, noe som er i trdd med forskning péa tverrfaglig
samarbeid hvor ledelse og kultur, og sammenhengen mellom dem trekkes frem i flere
undersgkelser. Disse undersgkelsene viser at tydelige krav og forventninger fra ledelsen om
tverrsektoriell samhandling og tilrettelegging for slik samhandling er en forutsetning for at slikt
samarbeid skal finne sted og fungere godt, og videre at ledelsen spiller en viktig rolle i
tilretteleggingen for en samarbeidskultur som kjennetegnes av at samarbeid og
informasjonsutveksling er en del av den daglige arbeidsmaten3°.

| funnene fra fokusgruppene beskriver lederne at de generelt samarbeider forholdsvis godt pa
lederniva. Samtidig strever de mer med a viderefere det gode samarbeidet de har nedover i
organisasjonen. Lederne opplever at samarbeidet medarbeiderne imellom i starre grad er preget
av uklarhet og uenighet, og i blant konflikter. En uheldig konsekvens av dette kan vaere at nar

30 Winsvold (2011); Kaurstad mfl. (2015)

£\



samarbeidet mellom tjenestene ikke fungerer godt kan det bekrefte de fordommene de ulike
tjenestenes matte ha om hverandre, og kan fare til at man trekker frem de darlige historiene.

Lederne beskriver at de jobber med & bygge en god tverrfaglig samarbeidskultur pa falgende mater
i sine enheter:

Setter tverrfaglig samarbeid pa agendaen og formidle at det skal prioriteres

Arbeider med & skape et godt internt samarbeid pa lederniva, gjennom tett kontakt og
hyppige mgater, og hvor formalet er at dette skal danne grunnlag for en god
samarbeidskultur nedover i organisasjonen

Formidler gode historier om og fremsnakke de andre tjenestene — og sla ned pa og
motarbeide negativt snakk om andre tjenester

Koordinerer pa tvers av tjenester og koble folk sammen

Overfagrer sin oversikt over og kunnskap om andre tjenester nedover i organisasjonen
Oppmuntrer sine medarbeidere til & ha lav terskel for & ta kontakt

Medarbeiderne beskriver pa sin side hvordan lederne bidrar til & utvikle en god tverrfaglig
samarbeidskultur gijennom a vise at de legger vekt pa samarbeid, og gjennom & utvikle og
vedlikeholde gode relasjoner til ledere i de andre tjenestene. De mener ogsa at ledere som er
opptatt av sine medarbeidere og lytter til dem og statter dem, er en forutsetning for et godt
tverrfaglig samarbeid. En annen viktig forutsetning for tverrfaglig samarbeid som lederne bidrar til,
er at man er trygg pa egen kompetanse og egen arbeidsplass. Medarbeiderne mener at dette ogsa
bidrar til trygghet i samarbeidet med andre tjenester. Videre legger de vekt pa viktigheten av at
ledere tenker langsiktig og har fokus p& det samme over tid. De er i likhet med lederne ogsa
opptatt av betydningen av at alle, og seerlig lederne, bedriver framsnakking av andre tjenester.

5.5 Oppsummering av hovedfunn

Vart bidrag til & belyse problemstillingene dette kapitlet handler om, kan oppsummeres gjennom
fire hovedfunn:

1. Tverrfaglig ledelse har stor betydning for a skape et godt tverrfaglig samarbeid

2. Nar ledere og medarbeidere beskriver hva ledere faktisk gjar nar de lykkes med a bidra til et
godt tverrfaglig samarbeid legger de starst vekt p& oppgaveorientert tverrfaglig ledelse
(malsettinger, organisering og rutiner), en del vekt pa relasjonsorientert tverrfaglig ledelse
(statte, oppmuntre og veilede medarbeiderne samt bygge en tverrfaglig samarbeidskultur), og i
forholdsvis liten grad endringsorientert ledelse (utvikle og endre det tverrfaglige samarbeidet).

3. Funnene viser at ledere som lykkes med tverrfaglig ledelse blant annet:

Tydelig kommuniserer betydningen av tverrfaglig samarbeid gjennom & beskrive
tjenesten som en del av en helhet, avhengigheten til andre tjenester, og felles mal
Etablerer og forankrer systemer, strukturer, rutiner og mgtearenaer som skaper
helhetlig arbeid og felles mal pa tvers av tjenestene

Evner & prioritere tilstrekkelig tid til tverrfaglig samarbeid

Prioriterer og tilrettelegger for felles kompetanseutvikling og utnyttelse av kompetanse
pa tvers av tjenestene

Bidrar til god kunnskap om og oversikt over de andre tjenestene blant sine
medarbeidere

Bygger og opprettholder en god tverrfaglig samarbeidskultur

4. Tverrfaglig ledelse bidrar til & skape et godt tverrfaglig samarbeid pa tre mater:
Etablering, forankring og vedlikehold av systemer, strukturer, rutiner og mgtearenaer
for tverrfaglig samarbeid
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Tilrettelegging av felles kompetanseheving og gkt kunnskap om andre tjenester
Bygge og opprettholde en god tverrfaglig samarbeidskultur

5. Ledere og medarbeidere opplever at det er starst forbedringspotensial nar det gjelder &
videreutvikle oppgaveorientert tverrfaglig ledelse. Dette dreier seg om ledelsesatferd knyttet til
det & etablere, forankre, opprettholde og utvikle strukturer og systemer for tverrfaglig
samarbeid.

Samlet sett er det var vurdering at disse funnene peker pa betydningen av fglgende aktiviteter og
prosesser i bydelene for det videre utviklingsarbeidet:

Rekruttering av nye ledere: vektlegge motivasjon og forutsetninger tverrfaglig ledelse
med seerlig vekt pa evne til & etablere og organisering og struktur

Utvikling av ledergruppene pa oppvekstomradet: sikre tydelige og enhetlige
forventninger til samarbeidet, felles mal og forstaelse av oppdraget og felles forstaelse av
rutiner og samarbeidsarenaer

Individuell lederutvikling med tanke pa & styrke ledernes evner til & etablere, forankre,
opprettholde og utvikle strukturer og systemer for tverrfaglig samarbeid. Aktuelle
tilngerminger kan veere: lederutviklingssamlinger, og bruk av metoder som
kollegaveiledning og ledernettverk for kunnskaps- og erfaringsutveksling.
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7 Vedlegg

7.1 Kortfattet beskrivelse av utvalg, fokusgrupper, og statistiske
analyser

7.1.1 Utvalgsstrategi og utvalg
Utvalget for intervjuene, fokusgruppene og arbeidsgruppene har veert som fglgende:

Innledende runder med intervjuer og fokusgruppeintervjuer med alle oppvekstsjefene og et
utvalg seksjonssjefer fra alle bydelene

Fokusgrupper i i etterkant av spgrreundersgkelsen: Fokusgrupper i hver bydel med 6-8
ledere og 6-8 medarbeidere fra alle tjenestene

Arbeidsgrupper (workshop) med oppvekstsjefenes ledergrupper i etterkant av
fokusgruppene

Utvalget for spgrreundersgkelsen ble utarbeidet i tett dialog med oppvekstsjefene i de fire
bydelene. Vi benyttet et strategisk utvalg hvor hovedprinsippet var at alle stillingsnivaer og tjenester
innen oppvekst skulle vaere representert. Vi forsgkte ogsa sa langt det var mulig & sende ut
spgrreundersgkelsen til ansatte med mer enn 6 mnd ansiennitet og som arbeider i 50 % stilling
eller mer.

Nar det gjelder barnehagene valgte vi i samrad med oppvekstsjefene & kun sende ut
undersgkelsen til pedagogiske ledere, ikke til assistenter. Bakgrunnen for dette var erfaringer med
lav svarprosent grunnet darlig tilgang til arbeids-PC, samt en antakelse om at pedagogiske ledere i
stgrre grad enn assistentene er involvert i tverrfaglig samarbeid i hverdagen.

Hver bydel valgte ut et visst antall ledere og medarbeidere fra hver tjeneste ut i fra fglgende
utgangspunkt:

Barnehager: minimum 50 ped.ledere — hver bydel valgte ut barnehager

Barnevern: alle ledere og alle saksbehandlere i mottak og tiltak

Skolehelsetjenesten og helsestasjon: alle ledere og alle medarbeidere
Aktivitets/fritidstjenesten: alle som var involvert i tverrfaglig samarbeid

Pedagogisk team/fagsenter: alle ledere og medarbeidere

NAV: Alle som primeert jobbet med barn og unge/familier, og deltok i det tverrfaglige
samarbeidet. Hvilke avdelinger/enheter som deltok fra NAV varierte mellom bydelene.

Det var totalt 323 personer som besvarte spgrreundersgkelsen, og dette utgjorde en total
svarprosent pa ca 41 %. Den reelle svarprosenten var trolig noen prosentpoeng hgyere, noe som
underbygges av en del automatiske svar-eposter om at ansatte hadde sluttet i stillingen, befant seg
i permisjon i perioden og lignende.

7.1.2 Intervjuer og fokusgrupper

Vi benyttet intervjuer og fokusgrupper med en sakalt semi-strukturert form, hvor man tar
utgangspunkt i en intervjuguide, men samtidig legger opp til at deltakerne diskuterer relativt fritt seg
imellom innenfor forhandsdefinerte temaomrader. Fokusgruppene hadde en varighet pa ca 1,5-2
timer pr. fokusgruppe, og antall deltakere varierte fra 6-10 personer.

Farste runde med intervjuer og fokusgrupper ble brukt til & belyse problemstilling 1 og til dels ogséa
problemstilling 2.

Hovedtemaene i disse fokusgruppene var:
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Ledelsens syn pa samhandling — og tverrfaglig ledelse

Overgripende mal for samhandling i strategi- og plandokument

Organisering og insentiver - som legger til rette for samhandling og samarbeid
Ledelsens krav og forventninger til samhandling og samarbeid

Kompetanse og kompetanseheving

Kapasitet og ressurser

Maloppnéelse for tverrfaglig samarbeid

I tillegg brukte vi disse kvalitative dataene som grunnlag for & spisse og tilpasse temaene vi kartla i
spgrreundersgkelsen vi giennomfarte i etterkant.

Vi benyttet andre runde med fokusgrupper til a:

korrigere, supplere, utdype, og forklare funnene fra de statistiske analysene av data fra
spgrreundersgkelsen

innhente tilleggsinformasjon om viktige forhold som fremmer og hemmer tverrfaglig
samarbeid

innhente forslag til potensielle tiltaksomraderttiltak

Hovedtemaene var basert pa funnene fra sparreundersgkelsen:

Presentasjon av forelgpige funn fra spgrreundersgkelsen
Refleksjon omkring faktorer som ser ut til & veere forbundet med godt tverrfaglig samarbeid
Rutiner og samarbeidsarenaer
Tverrfaglig samarbeidskultur
Kompetanseutvikling
Kunnskap om andre tjenester
Tverrfaglig ledelse
Refleksjon omkring av hva som kan veere aktuelle og hensiktsmessige tiltaksomrader og

tiltak

De kvalitative dataene fra intervjuene og fokusgruppene ble analysert ved hjelp av en metode kalt
tematisk analyse, hvor formalet er & «identifisere, analysere og rapportere mgnstre (tema) i et
bestemt datamateriale» (Braun & Clarke, 2006, s. 79). Tematisk analyse er en fleksibel metode,
noe som gjgr den egnet til & belyse en rekke ulike problemstillinger. Metoden brukes ofte til &
sammenfatte sentrale mgnstre og funn fra store datasett, og for & samtidig beskrive disse funnene
pa en tilstrekkelig konkret og nyansert mate.

7.1.3 Statistiske analyser
Vi har benyttet tre overordnede typer statistiske analyser av dataene fra spgrreundersgkelsen i
dette prosjektet:

Deskriptive statistiske analyser (gjennomsnitt og variasjon beregnet gjennom svarandel i
prosent) for & beskrive hovedfunnene

Multiple regresjonsanalyser for & teste sammenhenger mellom antatte drivere for
tverrfaglig samarbeid og opplevd maloppnaelse

Variansanalyser (ANOVA) for & avdekke eventuelle forskjeller mellom stillingsnivaer,
tjenester, og bydeler

Samtlige analyser er giennomfgrt i IBM SPSS Statistics 25.

Av pedagogiske hensyn har vi i presentasjonen av resultatene fra spgrreundersgkelsen valgt &
benytte en statistisk basert inndeling i lave, middels og hgye gjennomsnittskarer med falgende
definisjon av disse kategoriene:
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Lave skarer: 1,00-2,60
Middels skérer: 2,61-3,40
Hgye skarer: 3,41-5,00

Regresjonsanalysene ble gjennomfart gjennom & inkludere antatte drivere for tverrfaglig samarbeid
som uavhengige variabler og opplevd maloppnaelse for tverrfaglig samarbeid som avhengig
variabel. Vi inkluderte ogsa hyppighet av kontakt gjennom tverrfaglig samarbeid som en
kontrollvariabel.

Vi gjennomfgrte separate analyser for de tre hovedkategoriene med ledelsesatferd:
oppgaveorientert, relasjonsorientert, og endringsorientert tverrfaglig ledelse. Disse kategoriene var
imidlertid hayt internt korrelerte (i omradet .75-.85), og det var sveert fa og sma forskjeller i
resultatene fra de separate analysene. Vi besluttet derfor & bruke samlet tverrfaglig ledelse, en
aggregert skala fra de tre hovedkategoriene i analysene, og det er dette som gjengis i rapporten.

Vi benyttet ogsa en aggregert variabel i analysene av faringer og forventninger fra ulike kilder av
samme arsak som over.

Videre testet vi for eventuelle medierende effekter ved hjelp av standardprosedyrer i psykologisk
statistisk metode3.

Statistisk signifikans er et begrep som brukes for & beskrive hvor sannsynlig det er at et resultat har
oppstatt som falge av tilfeldigheter. Et resultat av en statistisk analyse betegnes som statistisk
signifikant dersom det er lite sannsynlig at resultatet har oppstatt tilfeldig. | analysene vare benyttet
vi et statistisk signifikansniva pa 0,05.

7.2 Begrensninger ved rapportens metoder og konklusjoner

Det er flere viktige begrensninger ved metodene i dette prosjektet som igjen begrenser hvilke
konklusjoner det er grunnlag for a trekke ut i fra denne rapporten.

En farste viktig begrensning dreier seg om hva vi har lagt vekt pa a kartlegge, undersgke og
vurdere. | dette prosjektet har vi lagt hovedvekten pa ledernes og medarbeidernes opplevelser av
forhold knyttet til struktur og organisering, ledelse og organisasjonskultur.

Vi har lagt betydelig mindre vekt p& & innhente informasjon om og vurdere de faktiske forholdene
nar det gjelder strategier og styringsdokumenter, systemer for styring og rapportering, samt
organisering av tjenestene. Samtidig har vi gjort overordnede analyser av bydelenes strategier og
styringsdokumenter, og gjennomfgart en enkel kartlegging av hvilke tverrfaglige
samarbeidsarenaer/mgtearenaer som eksisterer i bydelene.

Vi har valgt denne metodologiske tilnsermingen fordi forskningen peker pa at ledelse og
organisasjonskultur ser ut til & ha vel sa stor betydning som den faktiske organiseringen og
strukturen for det tverrfaglige samarbeidet. Tverrfaglig ledelse var ogsa presisert som et sveert
sentralt tema & kartlegge fra oppdragsgivers side. Forhold som ledelse og organisasjonskultur
virker gjennom at de skaper subjektive opplevelser og oppfatninger blant ledere og medarbeidere,
og hvor disse opplevelsene og oppfatningene igjen er forboundet med bestemte typer atferd. Med
dette som utgangspunkt var det derfor viktig & fa innsikt i enkeltpersonenes opplevelser.

En annen viktig begrensning er knyttet til utvalgsstrategi og utvalg. Vi har forsgkt giennom &
benytte strategiske utvalg & sikre en viss representativitet blant ledere og medarbeidere i
oppveksttjenestene i de fire bydelene. Samtidig arbeider det et betydelig antall personer innen
oppvekst i disse bydelene, blant annet i barnehagene og kun et mindretall av disse har deltatt i
intervjuer, fokusgrupper og arbeidsgrupper. Svarprosenten pa spgrreundersgkelsen var ogsa noe
lavere enn gnsket, ca 41 %. Det er derfor viktig & tolke funnene med noe varsomhet, og ikke som

31 Baron & Kenny (1986)
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et representativt bilde av hvordan alle ledere og ansatte i oppveksttjenestene opplever det
tverrfaglige samarbeidet. Funnene vare er nok trolig mer representative for hvordan ledere
opplever det tverrfaglige samarbeidet.

En tredje viktig begrensning ved dette prosjektet er det ngdvendigvis kun gir en form for
ayeblikksbilde av situasjonen pa oppvekstfeltet i de fire bydelene. De fire bydelene giennomfarer
en rekke ulike prosjekter og tiltak blant annet knyttet til Grorudalssatsingen, og er derfor i
kontinuerlig endring. Dette kom til uttrykk ogsa i prosjektet, hvor det ble gjennomfart
organisatoriske endringer i bydelene mens undersgkelsen pagikk.

En fierde og siste viktig begrensning dreier seg om mulighetene til & trekke arsakskonklusjoner.
Det er generelt vanskelig & trekke slutninger om hva som farer til hva i samfunnsvitenskapelige
undersgkelser, og dette prosjektet er ikke noe unntak. Det er derfor viktig a presisere at vart bidrag
har veert & identifisere og beskrive sannsynlige sammenhenger mellom organisatoriske,
ledelsesmessige, og relasjonelle forhold og hvordan det tverrfaglige samarbeidet oppfattes a
fungere. Dette betyr at man bar veere varsom med & trekke konklusjoner som for eksempel at
tverrfaglig ledelse skaper eller forarsaker godt tverrfaglig samarbeid. Det kan ogsa veere slik at et
godt tverrfaglig samarbeid gjar det lettere & utave god ledelse, og det kan ogsa veere noen forhold
ved medarbeiderne som utaver dette gode samarbeidet som gjar at de er lettere a lede.
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7.3 Hovedfunn fra spgrreundersgkelsen pr bydel

7.3.1 Alna

Figur 18. Hovedfunn fra sparreundersgkelsen pr tienesteomrade i bydel Alna
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7.3.2 Bjerke

Figur 19. Hovedfunn fra sparreundersgkelsen pr tienesteomréade i bydel Bjerke
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7.3.3 Grorud

Figur 20. Hovedfunn fra sparreundersgkelsen pr tienesteomrade i bydel Grorud
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7.3.4 Stovner

Figur 21. Hovedfunn fra spgrreundersgkelsen pr tienesteomrade i bydel Stovner
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7.4 Oversikt over mgte- og samarbeidsarenaer i de fire bydelene

Tabellene pa de pafalgende sidene oppsummerer oppgitte mate- og samarbeidsarenaer og samarbeidsfora for tverrfaglig samarbeid i bydelene.

Det er to tabeller per bydel. En tabell viser oversikt over eksisterende samarbeidsfora og hvilke tjenester som deltar i disse (1-tall angir deltakelse fra
tjenesten), og pafglgende tabell oppsummerer hvilke av de tverrfaglige arenaene som har deltakelse fra et lederniva.

Tabell 1.
Tabell 2.
Tabell 3.
Tabell 4.
Tabell 5.
Tabell 6.
Tabell 7.
Tabell 8.
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Tabell 1. Tverrfaglige samarbeidsfora i Grorud

Tverrfaglig samarbeid

Tjeneste

Fora

Aktivitetsenheten
(fritid/ungdom)

Barnehager

Barnevern

Bestillerkontoret

DPS

Frivillige og
livsynsorg.

Helsestasjon

NAV

Ped. Team

Politi

PPT

Seksjon for
psykisk
helse,
voksne

Skole

Ahus -
habilitering

Permanente fora

Behandlingsmate

(Systemsatte fora for
belsutninger og/eller
sakshehandling

Drgftings- og
samarbeidsmater

Drgftingsmate

Gruppe for oppsekende
samarbeid

Innsatsteam (ledere)

Krisetteam

Migrasjonsteam

[l Ll L

Samarbeid skole -
barnehage

Samarbeidsforum

Samarbeidsforum

Samarbeidsforum

Samarbeidsforum -
prosjekter

Samarbeidsmgte

Samarbeidsmete (livssyn)

Samarbeidsmete 2 g arlig

Sosialleerermgtet

TIPS-mate

Tverrfaglig vurderings
gruppe

Ad-hoc fora

(Knyttet til oppfelging av
planer og tiltak)

SALTO - koordinator

SALTO Fokusgr
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Tabell 2. Lederdeltakelse i Grorud

Tverrfaglig samarbeid

Tjeneste

Fora

Aktivitetsenheten
(fritid/ungdom)

Barnehager

Barnevern

Bestillerkontoret

BUP

DPS

Frivilige og
livsynsorg.

Helsestasjon

NAV

Ped. Team

Politi

PPT

Seksjon for
psykisk
helse,
voksne

Skole

Ahus -
habilitering

Permanente fora

Behandlingsmate

1

1

(Systemsatte fora for
belsutninger og/eller
saksbehandling

Drgftings- og samarbeidsmgter

Drgftingsmate

Gruppe for oppsgkende
samarbeid

Innsatsteam (ledere)

Krisetteam

Migrasjonsteam

Samarbeid skole - barnehage

Samarbeidsforum
barnevern/barnehage

Samarbeidsforum

Samarbeidsforum fysio

Samarbeidsforum - prosjekter

Samarbeidsmate

Samarbeidsmete (livssyn)

Samarbeidsmete 2 g &rlig

Sosialleerermetet

TIPS-mate

Tverrfaglig wrderings gruppe

Ad-hoc fora

(Knyttet til oppfelging av
planer og tiltak)

SALTO - koordinator

SALTO Fokusgr
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Tabell 3. Tverrfaglige samarbeidsfora i Stovner

Tverrfaglig samarbeid Tjeneste
Helse,
Friskliv og aktivitet og  |Helsestasjon/ Tverrfaglig
Fora Barnehage |Barnevern |BUP mestring Fritid mestring skolehelse  [NAV Politi PPT Salto-koord. |Skole ress.senter
Permanente fora Kriseteam 1 1
Drgftingsteam 1 1
Samarbeidsmgte
barnehage-skole 1
Folkehelsegruppe
Utvidet ressursteam 1
Samarbeidsmeter 1
Samarbeidsmgte
spesped/fysio 1 1
Samarbeidsmete ledelse 1 1
Familieteam helsestasjon 1 1
Ungdom i fokus 1
Oslostandard 1
Samarbeidsmgte 1
Samarbeidsmgte 1
BASO - (barnevern/helse
og sosial) 1
Oslostandard barnevern
Samarbeid politi barnevern
Ad-hoc fora
(Knytte til oppfelging av
planer og tiltak)
Salto 1 1
Arbeidsgruppe
barnehjernevernet 1 1
Arbeidsgruppe Vold i nsere
relasjoner 1 1
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Tabell 4. Lederdeltakelse i Stovner

Tverrfaglig samarbeid Tjeneste
Helse,
Friskliv og aktivitet og  |Helsestasjon/ Tverrfaglig
Fora Barnehage [Barnevern |BUP mestring Fritid mestring skolehelse  |[NAV Politi PPT Salto-koord. |Skole ress.senter
Permanente fora Kriseteam 1
Drgftingsteam 1
Samarbeidsmate barnehage:
skole 1 1 1
Folkehelsegruppe
Utvidet ressursteam 1
Samarbeidsmeter 1 1
Samarbeidsmete
spesped/fysio 1
Samarbeidsmete ledelse 1 1 1
Familieteam helsestasjon 1
Ungdom i fokus 1
Oslostandard 1
Samarbeidsmete 1
Samarbeidsmete
BASO - (barnevern/helse
og sosial) 1 1 1 1
Oslostandard barnevern 1
Samarbeid politi barnevern 1 1
Ad-hoc fora
(Knytte til oppfeiging av
planer og tiltak)
Salto 1 1 1 1 1 1 1
Arbeidsgruppe
barnehjernevernet 1 1 1 1
Arbeidsgruppe Vold i nsere
relasjoner 1
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Tabell 5. Tverrfaglige samarbeidsfora i Bjerke

Tverrfaglig samarbeid

Tjeneste

Fora

Barnehage

Barnevern

Bolig og
samhandling

BUP

Fagsenter

Fritid

Helsestasjon

Kapellveien

NAV

Politi

PPT

Private
barnehager

Psykisk
helse

Skole

Skolehelse

Permanente fora

2. linje og bydel

1

1

(Systemsatte fora for belsutninger
ogleller sakshehandling

Barnehage/Skole-
mete

Boligvedtaksmete

Bydel/skole

Dreftingsteam
BUP/PPT

Drgftingsteam BYT

FFF /Felles faglig
forum)

FLYT-mate

Ledermgte

NAV/Barnevern -
mate

Politi/Barnevern

Samarbeidsmete
(Barnevern, Bhg,
Helse)

Samarbeidsmete
BUP

Samarbeidsmete
fagsenter/helse

Ad-hoc fora

(Knyttet til oppfelging av planer og
tiltak)

SALTO

Vold i neere
relasjoner
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Tabell 6. Lederdeltakelse i Bjerke

Tverrfaglig samarbeid Tjeneste
Bolig og Private Psykisk
Fora Barnehage |Barnevern [samhandiing [BUP Fagsenter |Fritid Helsestasjon |Kapellveien [NAV Politi PPT barnehager |helse Skole Skolehelse
Permanente fora 2. linje og bydel
(Systemsatte fora for
belsutninger og/eller
saksbehandling Barnehage/Skole-mate 1 1 1 1
Boligvedtaksmate
Bydel/skole 1 1
Drgftingsteam BUP/PPT 1 1
Drgftingsteam BYT 1
FFF /Felles faglig forum)
FLYT-mate
Ledermete 1 1 1 1 1 1
NAV/Barnevern - mgte 1
Politi/Barnevern 1 1
Samarbeidsmete (Barnevern,
Bhg, Helse) 1 1 1
Samarbeidsmgte BUP 1 1
Samarbeidsmete
fagsenter/helse 1 1
Ad-hoc fora
(Knytte til oppfelging av
planer og tiltak)
SALTO 1 1 1 1 1 1 1
Vold i neere relasjoner 1
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Tabell 7. Tverrfaglige samarbeidsfora i Alna

Tverrfaglig samarbeid

Tjeneste

Fora

ABM

Barnehager

Barnevern

BUP

Fagsenter

Helsestasjon

Kultur

NAV

Politi

PPT

Skole

Permanente fora

Administrativt mgte

1

(Systemsatte fora for
belsutninger og/eller
saksbehandling

Barnas helsestasjon

BHG/Fagsenter
(lederm.)

BHG/Helsesatsjon/Barn
evern (Lederm.)

BHG/Helsestasjon

Fagsenter/Barnevern
(Lederm.)

Fagsenter/Helsestasjon
(Lederm.)

Homestart

Kriseteam

REBU

Rektormate

[ I I L

Rlrlrkr[k]~

Samarbeidsmate pa
tvers Fagsenter /ABM

Samarbeidsmete pa
tvers Fagsenter/Nav

Ad-hoc fora

(Knyttet til oppfelging
av planer og tiltak)

4 tverrfaglige team -
delbydel/skole

Salto

Samghandlingsmate

Skoler /Barn og Unge
tienesten

Utvidet drgftingsteam

'\




Tabell 8. Lederdeltakelse Alna

Tverrfaglig samarbeid

Tjeneste

Fora

ABM

Barnehager

Barnevern

BUP

Fagsenter

Helsestasjon

Kultur

NAV

Politi

PPT

Skole

Permanente fora

Administrativt mgte

1

(Systemsatte fora for
belsutninger og/eller
saksbehandling

Barnas helsestasjon

BHG/Fagsenter (lederm.)

BHG/Helsesatsjon/Barnevern
(Lederm.)

BHG/Helsestasjon

Fagsenter/Barnevern (Lederm.)

Fagsenter/Helsestasjon
(Lederm.)

Homestart

Kriseteam

REBU

Rektormgte

Samarbeidsmete pa tvers
Fagsenter /ABM

Samarbeidsmete pa tvers
Fagsenter/Nav

Ad-hoc fora

(Knyttet til oppfelging av
planer og tiltak)

4 tverrfaglige team -
delbydel/skole

Salto

Samghandlingsmate

Skoler /Barn og Unge tienesten

Utvidet dreftingsteam

'\






