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Forord

Klyngemodellen for almen praksis har siden sin indfgrelse i
2018 veeret genstand for lgbende evaluering, som har bidra-
get med viden om modellens udmgntning og udbytte. Denne
erfaringsopsamling belyser specifikt erfaringer med ekstern
facilitering som nyt element i klyngemgderne, herunder hvor-
dan ekstern facilitering pavirker mgdernes gennemfarelse
samt deltagernes udbytte.

Undersggelsen, som er baseret pa observation og interviews i
udvalgte kvalitetsklynger, er rekvireret af Kvalitet i Almen
Praksis (KiAP). Undersaggelsen henvender sig til aktgrer, der
arbejder med og gnsker at videreudvikle klyngemodellen i al-

men praksis.

VIVE gnsker at rette en stor tak til de klyngemedlemmer,
klyngekoordinatorer og eksterne facilitatorer, der har delta-
get i interviews og bidraget med deres erfaringer. Tak ogsa til
de to eksterne reviewere, som har laest et tidligt rapportud-
kast og bidraget med konstruktive kommentarer til formid-

ling af undersggelsens resultater.

Sanne Schioldann Haase
Forsknings- og analysechef for VIVE Sundhed og Zldreliv
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Hovedresultater

Kvalitetsklynger blev indfgrt som en del af kvalitetsmodellen for almen praksis i
2018. Kvalitetsklyngerne er en ramme for de praktiserende leeger til at drgfte selv-
valgte emner og data i mindre grupper med henblik pa at styrke faglig udvikling og
god praksis. Tidligere evalueringer har vist, at mgdeledelse og kvalificeret styring af
gruppedrgftelser pd madet er vigtigt, og i 2023 angav flertallet af klyngernes koor-
dinatorer, at de ville tage imod hjzelp til facilitering, hvis det blev tilbudt.

Som konsekvens heraf indgar ekstern facilitering som fast del af en nyudviklet klyn-
gepakke — 'Samarbejde og fellesskab’ — og denne undersggelse har haft til formal

at samle erfaringer med ekstern facilitering i relation til denne klyngepakke.

Formalet med denne erfaringsopsamling er at afdeekke klyngemedlemmer, klynge-
koordinatorer og eksterne facilitatorers oplevelser med ekstern facilitering som del

af et klyngemgade.
Fokus med erfaringsopsamlingen var at undersgge fglgende:

B Hvordan udfoldes den eksterne facilitators rolle pa mgderne i samspil med

klyngekoordinator og klyngemedlemmer?

m  Huvilke aspekter af den eksterne facilitering far betydning for, hvordan klynge-

me@derne gennemfares?

®  Hvordan oplever klyngemedlemmer og klyngekoordinatorer udbyttet af mg-

derne, nar en ekstern facilitator deltager?

Overordnet bekreefter denne undersggelse, at klyngemgdernes forlgb har betydning
for de praktiserende lzegers oplevede udbytte. Magdelederen har derfor en vigtig
rolle, uanset om denne rolle varetages internt i klyngen, fx af klyngekoordinatoren,

eller af en ekstern facilitator.

Desuden peger undersggelsen p3, at udbyttet af ekstern facilitering bade afhaenger
af rammesaetning af facilitatorens rolle samt af facilitatorens mulighed for at bi-
drage med faglige input til mgdets emne og mulighed for at facilitere et trygt og

refleksivt rum.



Ekstern facilitering kan bidrage med struktur og rammesatning af faglige
diskussioner — men kraever tydelig forventningsafstemning

Ekstern facilitering kan bidrage til mgdets struktur, sikre fremdrift og understatte
gode rammer for vidensdeling og dialog internt i klyngen. For klyngekoordinato-
rerne kan ekstern facilitering desuden vaere en mulighed for at deltage mere aktivt i
drgftelserne. Samtidig viser undersggelsen, at forventningerne til ekstern facilitering
ikke altid indfries, hvilket bade kan skyldes manglende forventningsafstemning om
formalet med ekstern facilitering, at facilitatoren har andre kompetencer end for-
ventet i klyngen, eller at selve klyngepakkens format begraenser facilitatorens mulig-
hed for at tilpasse madet til klyngens behov. En tydelig forventningsafstemning
mellem facilitator og klyngekoordinator forud for mgdet er derfor vigtig.

Faglig indsigt og nye perspektiver er vaesentligt for oplevet relevans og udbytte

| denne undersggelse indgar facilitatorer med forskellige faglige baggrunde, herun-
der bade praktiserende leeger i konsulentfunktioner og organisationskonsulenter fra
regionernes kvalitetsenheder. Eksterne facilitatorer, der har en szerlig faglig indsigt i
det emne, som klyngemadet omhandler — i denne undersggelse: ledelse, organisa-
tion eller praksisudvikling — vurderes iseer at tilfare vaerdi til mgderne. Klyngemed-
lemmerne oplever det desuden som veerdifuldt, nar en ekstern facilitator kan over-
saette klyngernes data til meningsfulde diskussioner, tilfgje nye perspektiver pa or-
ganisering og samarbejde til diskussionerne og relatere temaet til erfaringer fra an-
dre klynger. Nar dette lykkes, opleves mgdet som inspirerende og relevant. Om-
vendt opleves udbyttet som begraenset, nar facilitatorens rolle reduceres til blot at

afvikle klyngepakkens program og styre tidsplanen.

Betydningen af tryghed, tid og kendskab til klyngen

Etablering af et trygt og refleksivt rum er centralt for den made, kvalitetsklyngerne
fungerer p3, idet det giver mulighed for en aben dialog og gensidig inspiration til
udvikling af de enkelte leegers praksis. Klynger med steerk intern tillid har ofte gode
forudsaetninger for at drafte falsomme emner, fx om samarbejde og ledelsesstil pa
egen hand, mens eksterne facilitatorer i andre tilfeelde kan bidrage til at bryde
uhensigtsmaessige dynamikker og skabe balance i klyngens diskussioner. Dette for-
udsaetter dog, at den eksterne facilitator har et vist kendskab til klyngens kultur og
dynamik. Bade facilitatorer, klyngekoordinatorer og klyngemedlemmer peger desu-
den p4a, at klyngepakken ‘Samarbejde og faellesskab’ rummer meget indhold, som
skal nds pa kort tid, hvilket kan begraense den eksterne facilitators mulighed for at

understgtte fordybelse og refleksion pa klyngemaderne.

Denne undersggelse er baseret pa dataindsamling i et afgraenset antal klynger. Pa

tveers af klyngerne vurderes ekstern facilitering som et relevant redskab i klynge-



modellen — szerligt ved emner, der ligger uden for laegernes kernefaglighed, og hvor
der er behov for en mere neutral mgdeleder end klyngekoordinatoren. Ekstern faci-
litering er dog ikke i sig selv en garanti for starre udbytte af klyngemaderne, idet
parametre som facilitatorens kompetencer, forberedelsen af mgdet i samarbejde
med klyngekoordinatoren og den rette balance mellem styring og fleksibilitet i mg-
det ogsa har en betydning. En stgrre undersggelse, hvor der ses pa et bredere ud-
snit af klyngemader, vil formentlig kunne belyse andre forhold med betydning for,
hvornar ekstern facilitering er relevant og ngdvendigt. Ovenstadende peger imidlertid
pa, at ekstern facilitering ikke i sig selv bidrager til oplevet udbytte af klyngemg-
derne, men skal ses i samspil med bade klyngen, klyngepakken og det konkrete
emne for klyngemgadet.

Fakta om undersggelsen

Erfaringsopsamlingen er tilrettelagt som et casestudie i fem kvalitetsklynger, som i
efteraret 2024 og foraret 2025 har gennemfert et klyngemgde med udgangspunkt i
klyngepakken 'Samarbejde og feellesskab’. Der er tale om et mindre studie, der skal
ses i sammenhaeng med VIVEs tidligere evalueringer af klyngemodellen.

Observation af klyngemgder

| alle fem klynger er der gennemfgart observation af det klyngemgde, hvor klynge-
pakken ‘Samarbejde og feellesskab’ blev gennemfgrt. En af denne rapports forfat-
tere deltog i klyngemgdet med henblik pa at observere facilitatorens arbejde med
struktur og proces i samspil med klyngekoordinator og klyngemedlemmer.

Interviews

Efter klyngemgdet blev der gennemfart interviews med klyngekoordinator og 1-2
klyngemedlemmer, som deltog i mgdet. Der er desuden gennemfgrt interviews
med de eksterne facilitatorer, som bidrog til mgderne i de fem klynger. | alt er der
gennemfart 13 kvalitative interviews.




> Afrapportering



Indledning

Kvalitetsklynger blev indfart som del af kvalitetsmodellen for almen praksis i 2018.
Klyngemodellen indebeerer, at en gruppe af praktiserende laeger — typisk inden for
et afgraenset geografisk omrade — mgdes med udgangspunkt i selvvalgte emner og
egne data for sammen at diskutere og dele inspiration til god praksis. Klyngemodel-
lens overordnede rammer er usendrede siden indfgrelsen, men i de tidlige undersg-
gelser fremgik det, at klyngekoordinatorerne efterspurgte statte til at fremskaffe re-
levante data og til at gennemfagre gode mader (Kousgaard et al., 2022). Der er der-
for lgbende udviklet tiltag, som kan bidrage til mgdernes indhold og hjzelpe klynge-
ledelsen til at planleegge og afholde gode mgder. Der er bl.a. udviklet en lang reekke

klyngepakker som hjelp til planleegning af klyngemgdernes indhold og forlgb.

Klyngepakkerne udger en skabelon for et klyngemade med udgangspunkt i et be-
stemt emne. Her fremgar fx forslag til mgdets program og vejledning i, hvordan der
kan tilvejebringes relevante data, som kan bruges som afsaet for faglige diskussio-
ner, og materiale til brug under mgdet (fx PowerPoint-praesentationer og udde-
lingskopier med dataoversigter). Klyngepakkerne er dermed en hjalp til klyngens
ledelse, nar klyngemgderne skal planleegges og udfgres, og har ogsa vist sig at bi-
drage positivt til de praktiserende leegers oplevede udbytte af mgderne (Bundgaard
et al,, 2022; Madsen et al., 2022).

Klyngemodellen er blevet evalueret i hhv. 2020 og 2022 (Madsen et al., 2020; 2022). Her
fremgar madernes styring og fremdrift som delelementer med betydning for de prakti-
serende laegers oplevede udbytte af klyngemgaderne. Betydningen af god facilitering af
mader ses 0gsa i international forskning vedr. ‘practice based small group learning’,
som kvalitetsklyngerne tager afseet i. Her fremhaeves kvalificeret facilitering som betyd-
ningsfuldt for, hvordan maderne forlgber, og hvordan gruppen interagerer om et givent
emne (Rohrbasser et al.,, 2022; Zaher & Ratnapalan, 2012).

| 2023 gennemfarte Kvalitet i AlImen Praksis (KiAP) en spgrgeskemaundersggelse
blandt praktiserende leeger, hvor 72 % af klyngekoordinatorerne angav, at de ville
tage imod hjeelp til facilitering af klyngemaderne, hvis de fik det tilbudt' (KiAP,
2023). Som et forsgg er der derfor i en af de nyere klyngepakker tilfgjet en mulig-
hed for ekstern facilitering. Som supplement til tidligere evalueringer af klyngemo-
dellen (Madsen et al., 2020; 2022) har KiAP gnsket en erfaringsopsamling med fokus
péa betydningen af ekstern facilitering for klyngemgadernes afvikling og udbytte.

164 % af klyngekoordinatorerne angav herudover, at de aktuelt stod for mgdefacilitering i forbindelse med
klyngemgderne, og at de havde det fint med denne opgave (KiAP, 2023).



1.1

1.2

Formal

Formalet med denne erfaringsopsamling er at afdeekke klyngemedlemmer, klynge-
koordinatorer og eksterne facilitatorers oplevelser med ekstern facilitering som del

af et klyngemeade.
Fokus med erfaringsopsamlingen var at undersgge fglgende:

®  Hvordan udfoldes den eksterne facilitators rolle p& mgderne i samspil med

klyngekoordinator og klyngemedlemmer?

m  Huvilke aspekter af den eksterne facilitering far betydning for, hvordan klynge-

maderne gennemfgres?

®  Hvordan oplever klyngemedlemmer og klyngekoordinatorer udbyttet af mg-

derne, nar en ekstern facilitator deltager?

Denne erfaringsopsamling er ikke en effektevaluering, men har naermere karakter af
en procesevaluering med fokus pd, hvordan ekstern facilitering foregar, hvilke ud-
fordringer der kan opsta, og hvordan de vigtigste aktgrer vurderer, at ekstern facili-

tering bidrager til klyngemgdet.

Ekstern facilitering i klyngemodellen

Ekstern facilitering af klyngemgder er ikke nyt i den forstand, at klyngerne kan efter-
spgrge hjeelp til at gennemfare klyngemaderne, fx fra medicinkonsulenter eller lee-
gefaglige konsulenter fra de regionale kvalitetsenheder, som kan hjalpe med at af-
vikle et mgde inden for saerlige omrader. Desuden er det i forvejen muligt for bl.a.
klyngekoordinatorer at deltage i faciliteringskurser i regi af PLO-E? og pa den made
styrke tilrettelaeggelse og ledelse af klyngemaderne. Det er dog nyt, at ekstern faci-
litering er skrevet eksplicit ind i en klyngepakke, som det er tilfaeldet med klynge-

pakken ‘Samarbejde og feellesskab'.

Klyngepakken ‘Samarbejde og fallesskab’ er en af flere klyngepakker, der har fokus
pa trivsel og arbejdsgleede hos praktiserende leger. Denne klyngepakke ligner de
gvrige klyngepakker, bortset fra at der til denne klyngepakke indgar et tilbud om fa-
cilitering af klyngemadet (se boks herunder for beskrivelse). Klyngepakken ‘Samar-
bejde og faellesskab’ er ifglge KiAP udvalgt med udgangspunkt i erfaringerne fra en
foregaende klyngepakke med fokus pa trivsel (‘Trivsel og arbejdsglaede’), hvor flere

2 PLO Efteruddannelse.
3 Lees om klyngepakken her: https://www.kiap.dk/klyngepakker/samarbejde-og-faellesskab
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klyngekoordinatorer gav udtryk for, at det var et emne, der var sveert at facilitere.
Forventningen var, at tilbuddet om ekstern facilitering kunne give klyngekoordina-
torerne en mulighed for at indga som en mere neutral part i klyngemgdet og pa
lige fod med de gvrige klyngemedlemmer. Desuden havde der veeret stor efter-
spargsel pa klyngepakken ‘Trivsel og arbejdsgleede’, og KiAP forventede samme ef-
terspgrgsel pa den nye klyngepakke ‘Samarbejde og feellesskab’®. Der ville derfor

vaere en mulighed for at afprgve ekstern facilitering i mange klynger.

Ekstern facilitering varetages af de regionale kvalitetsenheder, som stiller en konsu-
lent til rddighed for at planleegge mgdet i samarbejde med klyngekoordinatoren, og
konsulenten star for faciliteringen af selve mgdet. De regionale kvalitetsenheder be-
slutter selv, hvem der skal bista klyngerne i facilitering, og konsulenterne kan i prak-

sis derfor bade veere leegefaglige konsulenter og organisationskonsulenter.

> Klyngepakken
‘Samarbejde og fellesskab’

Formalet med denne klyngepakke er at saette fokus pa trivsel og arbejdsglaede ved at
undersgge samarbejdet i klinikken og graden af kollegialt faellesskab blandt praktise-
rende leeger. Denne klyngepakke fglger op pa klyngepakken ‘Trivsel og arbejdsgleede’,
som har fokus pa den aktuelle status for trivsel og arbejdsglaede blandt klyngens med-
lemmer. De to klyngepakker udspringer af PLO's fortlgbende arbejdsmiljgundersagelser,
der peger pa hgj forekomst af udbreendthed og mistrivsel blandt praktiserende lzeger.

Klyngepakken ‘Samarbejde og feellesskab’ bestilles hos KiAP og indeholder bl.a.:

1. Etforslag til et program for madet

2. Endrejebog med forslag til aktiviteter fgr, under og efter klyngemgdet for klynge-
koordinator og klyngemedlemmer

3. Spgrgeskema, som besvares af klyngens medlemmer forud for mgdet
En PowerPoint-praesentation til mgdet med opggrelser af data fra spgrgeskema-
undersggelsen

5. Uddelingskopier med data, spgrgsmal til gruppearbejde og oplistning af relevante
tilbud fra de regionale kvalitetsenheder, PLO-E og KiAP.

6. Materiale til implementering i praksis og til opfelgning pa et senere klyngemgde

Tilbud om ekstern facilitering.

Kilde:  https://www.kiap.dk/klyngepakker/samarbejde-og-faellesskab

4 Det viste sig dog i praksis, at efterspargslen p& denne pakke var noget mindre end forventet, hvorfor dataind-
samlingen til denne erfaringsopsamling ogsa forleb over noget leengere tid end farst planlagt.
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1.3

Laesevejledning
Rapporten er struktureret i to delanalyser:

m  Kapitel 2: Facilitatorens "blik” pa deres egen rolle
Indledningsvist belyses det, hvad de eksterne facilitatorer selv opfatter som de-
res vigtigste bidrag inden for de givne rammer, samt hvilke muligheder de har

for at rammesaette klyngernes arbejde med klyngepakkens temaer.

m  Kapitel 3: Klyngens forventede og oplevede udbytte af ekstern facilitering
Kapitlet belyser klyngekoordinatorers og -medlemmers forventninger til den
eksterne facilitering, herunder ogsa deres forventninger til facilitatorens kom-
petencer.

Her afdaekkes ogsa klyngekoordinatorers og -medlemmers oplevede udbytte

af ekstern facilitering, samt hvornér og hvorfor oplevelsen af udbytte udebliver.

De samlede fund sammenfattes til sidst i en konklusion (kapitel 4), der fremhaever
de vaesentligste muligheder og udfordringer ved ekstern facilitering samt belyser,
hvilken betydning disse har for klyngemedlemmernes oplevelse af udbyttet af klyn-

gemgderne.

Undersggelsens empiriske materiale er indsamlet i relation til kvalitetsklynger, der
har afholdt et mgde med afseet i klyngepakken ‘Samarbejde og feellesskab’. For at
imgdekomme denne begraensning er der i interviewene efterspurgt gvrige erfarin-
ger med ekstern facilitering i det omfang, det har veeret relevant og muligt. De fund,
der praesenteres i denne rapport, kan dog ikke fuldstaendigt adskilles fra den speci-
fikke klyngepakke og det specifikke emne, som pakken omhandler.
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Boks 1.1 Data og metode

Erfaringsopsamlingen er tilrettelagt som et casestudie i fem kvalitetsklynger, som
i efteraret 2024 og foraret 2025 har gennemfgart et klyngemade med udgangs-
punkt i klyngepakken ‘Samarbejde og fzaellesskab’. Der er tale om et mindre stu-
die, der skal ses i sammenhaeng med VIVEs tidligere evalueringer af klyngemo-
dellen (Madsen et al., 2020; 2022).

Observation af klyngemgder

| alle fem klynger er der gennemfart observation af det klyngemade, hvor klynge-
pakken ‘Samarbejde og feellesskab’ blev gennemfgrt. En af denne rapports forfat-
tere deltog i klyngemgdet med henblik pa at observere facilitatorens arbejde

med struktur og proces i samspil med klyngekoordinator og klyngemedlemmer.

Interviews

Efter klyngemgadet blev der gennemfart interviews med klyngekoordinator og 1-2
klyngemedlemmer, som deltog i mgdet. Der er desuden gennemfgart interviews
med de eksterne facilitatorer, som bidrog til mgderne i de fem klynger. | alt er der

gennemfart 13 kvalitative interviews.
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2

2.1

Facilitatorers blik pa deres
egen rolle

| dette afsnit undersgges det, hvordan facilitatorerne selv opfatter deres rolle, her-
under hvilke muligheder og begraensninger de oplever i relation til facilitering af

klyngemgader. | den efterfaglgende del af analysen vil disse indsigter blive perspekti-
veret til klyngernes forventninger til den eksterne facilitering samt klyngekoordina-
tor- og klyngemedlemmers oplevede udbytte heraf. P4 den made bliver det muligt
at identificere sammenfald og eventuelle uoverensstemmelser mellem facilitatorer-

nes forventninger og klyngernes behov.

Facilitatorens forventninger til eget bidrag -
mellem struktur og faglig indsigt

| litteratur om mgdefacilitering laegges der vaegt pa mindst to fokusomrader for facili-
tering, nemlig et fokus pa struktur og et fokus pa processen (Miranda & Bostrom,
1999; Ravn, 2014). Fokus pa struktur handler om at styre tiden, at forberede og styre
en dagsorden samt samle op og definere handling pa baggrund af diskussionerne
knyttet til dagsordenens punkter. Fokus pa processen handler om gruppefacilitering,
dvs. at sikre sig at alle mgdedeltagere er engagerede, og at sikre at diskussionerne pa

mgdet holdes pa sporet, s formalet med de enkelte dagsordenspunkter nas.

| denne undersggelse leegger facilitatorerne stor veegt pa begge dele. De beskriver
bl.a., hvordan de har fokus pa de fysiske rammer, da de kan skabe grobund for gode
og meningsfulde diskussioner blandt klyngemedlemmerne. Der arbejdes fx bevidst
med, hvordan deltagerne placeres i forhold til hinanden ved bordene. Eksempelvis
sgrges der for, at kompagnoner ikke sidder sammen i begyndelsen, men farst fares
sammen mod slutningen, hvor fokus rettes mod implementering i klinikken. P
samme made placeres sololeeger ved siden af hinanden, sa de lettere kan relatere til
hinandens erfaringer. Facilitatorerne opfatter sdledes deres rolle som understgt-

tende af rammer, der fremmer dialog:

Jeg legger veegt pd, hvor det er, hvilke rammer er der, hvem er det, jeg
skal facilitere for. Altsd, og hvordan skal vi sidde? Altsa, formen er jo mega
vigtig, men sd tenker jeg ogsa rigtig meget over at fd energi ind i rum-

met. (Ekstern facilitator)
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Udover den praktiske facilitering beskrev facilitatorerne imidlertid ogsa, at de leeg-
ger vaegt pa at give noget “ekstra” til klyngemgader, hvor de har en seerlig indsigt i
emnet. En facilitator beskrev fx muligheden for at udpege saerlige problemstillinger
eller indsigter, som ellers ikke ville have faet sa meget plads:

Der er nogle ting, jeg dveeler lidt mere ved end nogle af mine kollegaer
[med anden faglig baggrund, red.] (...): “"Hov, her er der noget andet eller
noget starre pa spil, og det er vigtigt, at vi lige fdr taget det der spadestik
dybere eller lige far dveelet bare lige ved det her et gjeblik” og sadan nogle
ting. At de fdr meerket efter. (Ekstern facilitator)

| denne undersggelse indgar facilitatorer, som bade er praktiserende leeger i en kon-
sulentrolle og organisationskonsulenter. Karakteristisk for klyngepakken ‘Samarbejde
og fallesskab’ er, at den omhandler et emne, hvor iseer organisationskonsulenterne
havde et szerligt fagkendskab. Denne pakke lagde saledes op til, at disse facilitatorer i
hgjere grad bragte deres faglighed i spil pd magderne i modsaetning til andre klynge-
pakker, hvor ekstern facilitering begreensede sig til facilitering af struktur og proces:

Mange af de klyngepakker, som der tidligere har veeret, og nogle, som jeg
ogsd har veeret ude for at facilitere, de har jo haft et medicinfagligt eller et
leegefagligt synspunkt. Og der kan jeg godt treede ind i facilitatorrollen.
Og sd simpelthen bare sarge for at kere planen igennem. Den her, der har
jeg jo noget ekstra at bringe til bords. Fordi den her klyngepakke, den
handler om praksisudvikling og organisering og ledelse. Jamen, sa har jeg
Jjo lige pludselig noget faglighed, som jeg kan bringe til bords. Nér de fx
snakker om nogle spergsmdl, s kan jeg begynde nogle gange lige at fd
dem til at uddybe noget. (Ekstern facilitator)

En facilitator beskrev det som en mulighed for at veere med til at etablere et nyt
"sprog” i klinikken: "(...) et sprog, vi er ved at skabe, som er sveert for leegerne at
finde”. Facilitatorerne ser altsa deres bidrag som vigtigt, nar de kan medvirke til, at
klyngediskussionerne bliver udfoldet og beriget med et andet fagligt perspektiv,
hvilket ogsd harmonerer med forventninger beskrevet af klyngekoordinatorer og
klyngemedlemmer (se afsnit 3.1). Som vi vil vise i det falgende, kan klyngepakkens

stramme tidsplan og styring igennem flere temaer udgare en barriere for dette mal.
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2.2

Klyngepakkens struktur som ramme for
facilitering

De eksterne facilitatorer er bevidste om, at deres rolle udspiller sig inden for nogle
saerlige rammer. Dette geelder generelt for faciliteringsopgaver i klyngerne, men i
forhold til de specifikke temaer i klyngepakken ‘Samarbejde og feellesskab’ geelder
det, at det ikke er alle af klyngepakkens temaer, der vil vaere lige relevante for alle
klyngemedlemmer. Desuden er klyngepakken bygget op som en form for "tour de
force” gennem mange vinkler pa ledelse, samarbejde og feellesskabsfremmende til-
tag (se boks pa naeste side), hvilket skal szettes i perspektiv til en hverdag, hvor lee-

gerne allerede er pressede:

En af udfordringerne med klyngepakken, eller med klyngeformatet generelt,
det er jo det her med, at legerne skal blive enige om, at nu skal vi lave kva-
litetsfokus pa de der 3-4 omrdder om dret. Derudover har hver enkelt klinik
hgjst sandsynligt ogsd nogle kvalitetsprojekter. Sa der er en begreensning
for, hvor mange kvalitetsprojekter man realistisk kan né at gennemfore. Sa
derfor kan man jo ogsad godt forstd, at der er nogle ting, hvor de siger: "Ja-
men det her, det kan jeg ikke na at implementere, vi har tre andre ting, vi
lige skal have fuldt op pa”. Og s er der nogle andre, hvor det bare rammer
ned i: "Det er lige preecis det her, vi lige skal i gang med at arbejde med, og
nu fik vi lige en god idé, til hvordan man kan gere det”. (Ekstern facilitator)

Alligevel er der fra facilitatorernes side et hab om, at deltagelsen kan sa nogle “fra”,
og at emnets tilpas brede omfang ger, at alle deltagerne kan tage noget “med
hjem”. | lyset af den virkelighed i praksis, som klyngepakken skal matche, er det et
succeskriterie, hvis nogle af deltagerne kan tage elementer med tilbage til deres kli-
nikker og altsd et fokus pa at have realistiske forventninger til leegernes engage-
ment og udbytte. Samtidig er der dog et stort gnske om, at klyngepakken kan veere
med til at forbedre arbejdslivet for bade laeger og @vrige ansatte i klinikkerne ved at

kaste lys over nogle centrale problemstillinger.
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> Klyngepakkens struktur og format

De observerede klyngemgder havde samme format, som er beskrevet i tidligere evalue-
ringer af klyngemodellen (Madsen et al,, 2020), dvs. typisk aftenmgder af 2-3 timers va-
righed. Enkelte klynger afholdt klyngemgadet som et internat over flere dage, hvor klyn-
gepakken ‘Samarbejde og feellesskab’ udgjorde et programpunkt af samme varighed.

Programmet for klyngemgdet, som det er defineret i klyngepakken, er struktureret i tre
blokke med saerskilte temaer:

e Blok 1: Ledelse og samarbejde
e Blok 2: Kollegial statte og feellesskab blandt leger i og uden for klinikken
e Blok 3: Implementering og opfelgning.

| blok 1 og 2 indgar der en kort video, hvor begreber af relevans for temaet bliver for-
klaret; praesentation af klyngens spgrgeskemabesvarelser relateret til temaet og et
gruppearbejde.

| blok 3 indgar der — udover et gruppearbejde — en praesentation af tilbud til praktise-
rende leeger fra de regionale kvalitetsenheder og fra PLO-E (fx tilbud om ledelses- eller
praksisudvikling).

Dertil er der indlagt tid til en kort pause.

Programmets delelementer er lagt ind i et generisk slide-deck, som facilitator kan falge.

Facilitatorerne peger ogsa pa, at klyngepakkens komprimerede format szetter nogle

begraensninger for, hvor meget de kan ga i dybden med et meget omfattende emne:

Jeg synes, det er sa vigtigt, at de fdr styr pa deres klinikker. Men pa den
mdde kan man sige, at det er noget, der er kempestort, som bliver meget
hurtigt overfladebehandlet. Og sa teenker man: "Kom vi egentlig i dybden
med det, der var det veesentlige?”. Men hédbet har jo veeret, at sG scetter
man nogle processer i gang, og sd kan det forhdbentligvis affede nogle
ringe i vandet — at de kan kontakte nogen, hvis de har brug for noget eks-
tern hjeelp i klinikerne. Sa det har jo veeret habet, at man ligesom ved at
seette fokus pd det, at man sd fik arbejdet med de her ting.

(Ekstern facilitator)

Formatet, som er givet pa forhand, bestyrker facilitatorerne i at laegge veegt p3, at
deres bidrag er at saette en tankeproces i gang, hvor klyngemedlemmerne
efterfalgende kan eftersparge stotte og hjzelp til udvikling i deres egne klinikker.
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2.3

Betydningen af facilitators rammesaetning af
mgdet

Selvom klyngepakken i udgangspunktet er designet til at kunne “sta selv”, oplever
facilitatorerne alligevel et behov for et vist niveau af forberedelse for at kunne for-
udse szerlige behov og tilpasse rammerne til den enkelte klynge. Denne forbere-
delse sker typisk gennem en indledende samtale mellem den eksterne facilitator og

klyngekoordinatoren pr. telefon eller over mail:

De overordnede ting, det er jo bare, hvordan skal det veere, hvilke preefe-
rencer som klyngen har? Og der har jeg sadan en lille checkliste igen, hvor
Jjeg siger: "Jamen, hvor mange er I, hvilke typer klinikker har I? Hvordan er
historikken, hvad er det, klyngen har brug for, er der nogle scerlige hen-
syn?”. (Ekstern facilitator)

Videoer og det gvrige materiale, som falger med klyngepakken, kan i nogle tilfeelde
give anledning til en forventning blandt deltagerne om at skulle modtage egentlig
"undervisning”. Derfor fremhaever nogle facilitatorer det som vigtigt, at de indled-
ningsvist adresserer og afstemmer forventninger til klyngemadet. Ved tydeligt at
italesaette formalet med madet kan en ekstern facilitator bidrage til en forstaelse
for, at fokus ikke er pa traditionel undervisning, men snarere pa at understgtte dia-
log, erfaringsudveksling og fzelles refleksion. P4 den made undgas et potentielt mis-
match mellem deltagernes forventninger og det faktiske mgdeforlgb — omend for-
ventningsafstemning ikke altid lykkes (se kapitel 3). Fglgende er et eksempel fra ob-
servation af et klyngemgade:

Klyngemadet er neesten lige gdet i gang, og ferste video scettes i gang.
Herefter fremlaegger facilitator dagsordenen og forklarer, at klyngemadet
ikke er undervisning i den korrekte mdde at lede sin praksis pd. Facilitator
siger: "l skal teenke: Lad os prave det af, fd nogle ideer til, hvordan man
kan gere ting anderledes. Det er ogsd fint, hvis | bare synes, det er godt,
det | gor”. (Observation af klyngemade)

| relation hertil fremhaever facilitatorerne ogsa vigtigheden af at fa klyngemedlem-
merne til at forstd, at samarbejde og feellesskab kan tage mange forskellige former i
praksis. Derfor er det vigtigt, at facilitator aktivt understatter bdde dbenhed og for-
skellighed.

Der er jo nogle elementer i det, som er generiske, men hvordan man sd

former det, alt efter de mennesker, der er i klinikken, det er jo variation, og
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2.4

det er jo det, der er vigtigt. Det stdr jo ogsa pd det farste slide,® og det er jo
sindssygt vigtigt, at det bliver sagt med det samme. Sa derfor, ja, sa kree-
ver det, at det er en facilitator, som kan skabe nogle gode snakke med
brugerne og i plenum. (Ekstern facilitator)

Selvom princippet om dbenhed og forskellighed allerede er indarbejdet i selve pak-
ken, er det iseer for nogle af facilitatorerne en vigtig del af deres introduktion til
klyngemgdet og i nogle tilfelde ogséd noget, de fremhaever Igbende pd mgdet, fx
under gruppearbejdet eller ved feelles opsamling i plenum.

Opsamling

De eksterne facilitatorer beskriver det som et vigtigt formal med deres rolle at skabe
rammer, der understatter struktur og gode processer i klyngemaderne. De arbejder
bevidst med fysiske forhold og deltagerplacering for at fremme dialog og engage-
ment. Samtidig gnsker de at bidrage med faglige perspektiver, nar temaet ligger

teet pa deres egen ekspertise.

De oplever dog ogsa begraensninger. Klyngepakken er stramt struktureret og spaen-
der bredt, hvilket kan ggre det sveert at g i dybden og tilpasse indholdet til alle
deltagere. Facilitatorerne hdber dog at kunne s idéer, som laegerne kan arbejde vi-

dere med i egen praksis.

Der er behov for forberedelse og forventningsafstemning, sa deltagerne forstar, at
fokus er pa dialog og erfaringsudveksling frem for traditionel undervisning. Facilita-
torerne laeegger veegt pa at skabe forstaelse for, at samarbejde kan tage mange for-

mer, og at abenhed og forskellighed skal have plads i mgderne.

> Konkret star der i slidet, at der er tale om et inspirations- og dialogmgde, og at der ikke findes en “one size
fits all"-made at skabe god ledelse, struktur og kultur pa i klinikkerne.
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3.1

Klyngens forventede og
oplevede udbytte af ekstern
facilitering

| dette afsnit beskriver vi klyngekoordinatorer- og medlemmers forventede og ople-
vede udbytte af ekstern facilitering pa klyngemgderne.

Pa linje med de eksterne facilitatorer forventer klyngekoordinatorer og -medlem-
mer, at den eksterne facilitator bidrager bade til mgdets fremdrift og til rammesaet-
ning af en aben dialog mellem klyngens medlemmer. Derudover ses ogsa forvent-
ninger til den eksterne facilitator som en udefrakommende ekspert, der kan bidrage

med nye perspektiver pa almen praksis.

Faglig ekspertise og nye perspektiver

En gennemgaende forventning til udbyttet, nar klyngen bestiller pakken 'Samar-
bejde og fallesskab’, er, at den eksterne facilitator kommer med en anden faglighed
eller andre erfaringer end dem, der allerede findes i klyngen med henblik pa at un-
derstatte klyngens drgftelser. | relation til de eksterne facilitatorers faglighed er det
tidligere beskrevet (afsnit 2.1), hvordan nogle facilitatorer i relation til klyngepakken
‘Samarbejde og feellesskab’ er beviste om, at de har en anden faglighed end lee-
gerne. Dette fremhaeves ogsa i klyngerne som et vaerdifuldt bidrag til mgder, hvor
emnet er uden for de praktiserende leegers primaere ekspertise. En klyngekoordina-

tor formulerede det saledes:

Med et emne som det her om ledelse, som ikke er det, jeg er bedst til ... sG
er det super godt, der er en, som kan nogle ting, og som har set det andre
steder og kan komme ud med inspiration. Fordi, hvis jeg skulle std for det
her, sd ville det primeert veere lidt ud fra mine egne erfaringer fra min
praksis, og det ville veere noget helt andet. (Klyngekoordinator)

| dette citat ses ogsa forventninger til, at den eksterne facilitator kan inddrage erfa-
ringer fra andre klynger eller mere generelt med viden om organisering og ledelse i
almen praksis. | vores observationer s vi til nogle klyngemader (men ikke alle), at

facilitatoren formaede at knytte denne type af erfaring og viden til en aktuel diskus-

sion i klyngen:
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Leegerne deltager i gruppearbejde, hvor de taler om forskellige typer af
mader [ledelses- og personalemgder, red.] { deres praksis. Efter gruppear-
bejdet samler facilitator op { plenum og siger: ‘Nogle af jer har planlagte
eftermiddagspauser. Det har jeg ikke set for, hvad handler det om?’. En
leege svarer: ‘Det er de lange dage. Der holder vi pause, der er ofte kage
osv. Det kan godt veere lidt lange dage. Scerligt for dem, der har dem flere
dage i treek’. (Observation af klyngemgade)

At kunne knytte klyngens diskussioner til et bredere kendskab til almen praksis og
forskellige mader at organisere praksis pa blev fremhaevet som en seerlig forvent-
ning til facilitatorerne uanset deres faglige baggrund. Organisationskonsulenter for-

ventedes dog at have et szerligt repertoire at traekke pa her.

En tilsvarende forventning, som er uafhaengig af facilitatorens faglige baggrund, er,
at facilitatoren kan perspektivere klyngens data (dvs. spgrgeskemabesvarelserne) til
andre klyngers besvarelser. Vi sa fx, at en facilitator kunne udpege omrader, hvor

klyngen adskilte sig vaesentligt fra andre klynger:

Facilitator peger pa besvarelserne i forbindelse med sporgsmal 9 — ‘overskud
til at statte andre uden for klinikken'. Facilitator siger: "Det er flot, at sa
mange svarer i 'hgj grad'. | har tilsyneladende et stort overskud sammenlig-

net med andre klynger, jeg har veeret hos os”. (Observation af klyngemade)

Klyngerne kan saedvanligvis ikke saette deres egne besvarelser i relation til andre
klyngers besvarelser, og det blev derfor fremhaevet som en vaesentlig styrke, nar
den eksterne facilitator kunne bidrage med denne type af perspektivering. Omvendt
blev det set som en mangel, ndr de data, der var indhentet pa forhand, ikke blev an-
vendt aktivt under afviklingen af klyngemgdet:

Vi oplevede det lidt negativt, at [den eksterne facilitator, red.] ikke tog ud-
gangspunkt i vores data. Fordi, det er jo noget, vi har bidraget med, og no-
get, hvor det giver mening at tage udgangspunkt i det, fordi det er jo vores
hjerteblod. (Klyngekoordinator)

Selvom der ikke er en forventning om, at den eksterne facilitator skal kunne udlede
konklusioner af besvarelserne, er der alligevel en forventning om, at de bruges som

afsaet for klyngens gruppedrgftelser.

Hvor ekstern facilitering som del af en klyngepakke er nyt, er det ikke nyt for klyn-
gerne at invitere eksterne parter til at deltage i klyngemgderne (se fx Madsen et al.,
2020). Det kan veere eksperter pa et seerligt emne (fx andre specialleger) eller sam-

arbejdspartnere (fx repraesentanter fra kommunale sundhedstilbud). | interviews
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3.2

med bade klyngekoordinatorer og -medlemmer beskrives det generelt som vaerdi-
fuldt at invitere eksterne opleegsholdere til klyngemader. Deres rolle er typisk at
holde et fagligt opleeg — og typisk ikke facilitering af et mgde — og at bidrage med
ny viden og nye perspektiver pa almen praksis’ rolle og funktion, som kan berige de

interne diskussioner i klyngen.

| interviewene fremgar det, at udbyttet af klyngemadet med ekstern facilitering i
nogle tilfaelde kan sammenlignes med klyngemader, hvor der er inviteret en op-
leegsholder med specialiseret viden inden for et givent omrade. En klyngekoordina-

tor beskriver det saledes:

Men jeg synes egentlig, at mit indtryk er, at vi fdr det samme ud af de an-
dre mader. Vi har ogsd haft nogen, der har haft andre udefra til at komme
ind. Hvis det giver mening, at de kommer med noget, de kan, s gadr det

godt. Sa jeg synes egentlig, at vi fdr det nogenlunde samme. Og jeg synes,
at vi har en god velfungerende klynge, hvor det virker til, at der er en tillid

til, at man godt ter snakke om tingene. (Klyngekoordinator)

| de tilfeelde, hvor en ekstern facilitator ikke bidrager med en seerlig ekspertviden el-
ler et perspektiverende blik, bliver det vanskeligere for klyngerne at fa gje pa et

egentligt udbytte af den eksterne facilitering:

Altsd, det er vel hele ideen med, at hvis vi skal have en udefra ... sé skal de
vel hjeelpe os med et eller andet, vi ikke selv kan ... Og hvis det er bare at

kare nogle slides af ... ja, det kan vi godt finde ud af selv. (Klyngemedlem)

De faciliteringskompetencer, der "bare” vedrarer mgdets struktur, kan i princippet
leeres og varetages af alle, herunder bade klyngekoordinatoren eller andre medlem-
mer af klyngen. Flere facilitatorer gav udtryk for, at de derfor ansa ekstern facilite-

ring for at veere en mulighed, men ikke en ngdvendighed.

Etablering af et refleksivt rum

| bade interviews med facilitatorer, koordinatorer og klyngemedlemmer fremstar det
som en central forventning, at der er tid til og mulighed for, at klyngemedlemmerne
sammen kan stoppe op og stille spagrgsmalstegn ved deres daglige praksis. Mg-
derne ses dermed ikke blot som et forum for vidensdeling, men ogsa som en mulig-
hed for refleksion og for at udfordre de rutiner og vaner, der praeger hverdagen i

den enkelte praksis:
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Det, at man hearer de andres input og harer, hvordan de arbejder, og hvor-
dan de gar tingene, det synes jeg jo altid giver et indspark til, at man kan
cendre ting. Ndr man sddan gar i den samme trummerum tre mand hele
tiden, sd kan man jo godt bilde sig selv ind, at det er sGdan en eneste
sandhed og mdden at gore det pd. (Klyngemedlem)

Generelt — og pa tveers af det samlede materiale — vurderes det refleksive rum som
det vigtigste aspekt af klyngemgadet, der giver mulighed for leering og inspiration.

Manglende tilretteleeggelse af disse gruppedrgftelser kan med andre ord reducere
madets faglige udbytte og begraense deltagernes mulighed for gensidig laering:

Sd er det jo nogle gange, man fdr noget information med hjem. Men det
kan ogsd veere nogle andre sma ting som: "Ah, der var en god idé til en god
slags made, som en anden sagde pd madet. At den der idé var egentlig me-
get god.”. Altsd, det kan vecere nogle sma ting, men det kan alligevel betyde
meget for kvaliteten i praksis, ikke? S jeg ville have tenkt, at hvis vi havde
haft mere tid til at diskutere, hvad ger vi egentlig konkret i de enkelte klinik-
ker, at det havde veeret en starre veerdi for os, end at springe hurtigt over
det, og sige: "Hvad vil vi s ga hjem og arbejde med”? Ja, det ved vi ikke,
fordi vi har ikke hart ret meget om, hvad hinanden ger. (Klyngekoordinator)

Det er derfor afgarende, at der afsaettes tilstraekkelig tid til netop denne del af mg-
det, og her kan klyngemadernes format og klyngepakkens taetpakkede indhold
blive en barriere. Det fremgik i nogle klynger, at de primaert oplevede, at den eks-
terne facilitator havde fungeret som “agendaholder” bundet af klyngepakkens ram-
mer. Det handler saledes ikke bare om den eksterne facilitators kompetencer i for-
hold til at give tid til gruppedraftelser. Klyngepakkens design har ogsa betydning,
idet maengden af indhold og de mange planlagte runder af gruppearbejde kan be-
graense facilitatorens mulighed for at lade klyngens medlemmer ga i dybden med
faglige diskussioner eller tilpasse indholdet til gruppens specifikke behov. Den
strukturerede ramme kan med andre ord gere det sveert for facilitatorerne at ud-

folde deres rolle, herunder ogsa den ekspertrolle, som nogle deltagere forventer.

Udbyttet af ekstern facilitering for etablering af et refleksivt rum var imidlertid tyde-
ligere i forhold til rammesaetningen af klyngemedlemmernes gruppe- og plenum-
diskussioner. Som det er beskrevet i afsnit 2.3, er det de eksterne facilitatorers an-
svar at skabe et trygt rum, hvor der er plads til forskellige tilgange til det emne, der
skal diskuteres. | nogle klynger fremhaevede de selv, hvordan de over tid havde op-
bygget et tillidsfuldt forhold til hinanden, mens de i andre klynger lagde vaegt p3, at

denne tillid ogsa skal opbygges pa selve mgderne:
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Og derfor skal man sddan ind til det der med at blotte sig lidt og tale om
sine fejltagelser ... Og det, det tager tid og tillid, og det [kan, red.] sddan
noget gruppearbejde, men der skal jo veere tid til det. (Klyngekoordinator)

Et udbytte, der ikke fyldte helt s meget i den samlede gruppe af interviews, men
som alligevel gjorde sig geeldende i nogle klynger, var den eksterne facilitators bi-
drag til at styre og rammesaette diskussionerne. En praktiserende leege beskrev fx, at
udbyttet af ekstern facilitering i hgjere grad viste sig i fgelsomme diskussioner end i
det rent faglige indhold:

Altsd, jeg synes umiddelbart, at i de faglige opleeg, der har jeg ikke behov
for, at der kommer nogen [udefra, red.]. Altsd, det er jo, det er klart mest
der, hvor der kan veere noget, som er meget emfindigt. Og hvor det kan
blive misforstaet, hvis det er ens egen facilitator [klyngekoordinator, red.],
der stdr bag det og bestemmer, hvad der skal ske, og hvad der skal spor-
ges om (...) Hvis der s kommer en udefra, sa skal det veere en, som folk
kender eller har tillid til. (Klyngemedlem)

| forleengelse heraf kan den eksterne facilitator vaere med til at deempe spaendinger og
skabe plads til bredere refleksion. | klynger, hvor der eksisterer meget fastlaste holdnin-
ger til, hvad god ledelsespraksis er, kan facilitatorens rolle veere at dbne diskussionerne

og udfordre de etablerede opfattelser, hvilket illustreres af falgende observation:

Der var uenighed mellem nogle leeger om, hvad der var rimeligt i forhold
til brug af personalets tid. Her lukkede facilitator diskussionen ned ved at
insistere pad, at formadlet med madet ikke er at blive enige om, hvad der er
gode mdder at lede og organisere praksis pd, men at skabe inspiration til
samtaler, man kan have om organisering og ledelse ( egen praksis. (Ob-
servation af klyngemgde)

| interviewene er der dog ogsa eksempler pd, hvordan en ekstern facilitator ikke har
bidraget til et tillidsfuldt rum for klyngens diskussioner, fx fordi de ikke har haft den
ngdvendige sensitivitet i forhold til, hvad klyngens medlemmer har lyst til og mod

pa at dele med hinanden. Et klyngemedlem beskriver det pa denne made:

Jeg vil sa sige, at nogle gange sa har vi i stedet for oplevet, at sd er der no-
gen udefra, som mdske ikke er s gode til at holde det anonyme i det. Ja,
sd det kan ogsa blive problematisk, hvis man ikke er opmeerksom pd, at
alle sidder og er lidt sarbare mdske og ikke lige har lyst til at fa deres eget
[problem, red.] kastet op pd tavlen (...) Ja, for der teenker jeg faktisk, at
vores egen klyngekoordinator er meget mere opmcerksom pa det end en
udefra. (Klyngemedlem)
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3.3

| en anden klynge blev det beskrevet, hvordan en ekstern facilitator kan have svaert
ved at spejle klyngens saedvanlige kultur og omgangstone og utilsigtet komme til at
laegge en deemper pa nogle klyngemedlemmer, som ellers plejer at deltage mere
aktivt. Dette kan til dels imgdekommes i forberedelsen af madet, hvor den eksterne
facilitator far et klarere billede af klyngens situation, dynamikker og aktuelle udfor-
dringer og dermed er bedre rustet til at treede ind i de enkelte klynger.

Klyngekoordinatorens friere rolle

Klyngekoordinatoren har seedvanligvis et stort arbejde med at planlaegge og gen-
nemfare klyngemaderne, og mange klyngekoordinatorer ser et potentiale i at fa
hjeelp i rollen, fx i form af ekstern facilitering (KiAP, 2023). Det er derfor relevant
med et seerligt fokus pa denne gruppes oplevede udbytte.

Interviewene med klyngekoordinatorerne viser, at de generelt saetter pris pa at
kunne deltage i gruppearbejdet pa lige fod med de gvrige lzeger. Denne mulighed
for at indga som deltager fremhaeves som veerdifuld, fordi koordinatorerne dermed
kan reflektere over egen (og evt. kompagnons) praksis og bidrage til de faglige
draftelser pa lige fod med resten af gruppen.

Samtidig peger koordinatorerne p3, at de ikke helt kan "give slip” pa deres szerlige
rolle, idet de fortsat har et overordnet ansvar for mgdets forlgb. Dette ansvar indebae-
rer bl.a. at sikre de overordnede rammer, sgrge for at generelle beskeder bliver vide-
rebragt bade indledningsvist og afslutningsvist, koordinere praktiske forhold (fx pau-
ser) i samarbejde med den eksterne facilitator samt tage hdnd om mere logistiske op-

gaver som fx forplejning. En klyngekoordinator beskriver denne dobbeltrolle saledes:

Man kan sige, at hvis jeg skal facilitere, sd kan jeg jo ikke veere med i
gruppearbejde pd den mdde, men personligt sd oplever jeg jo, at ... jeg
skal serge for, at ndr vi er feerdige, sa far vi sagt de rigtige ting i den rig-
tige reekkefolge, at der er styr pa alle de andre ting i det. Det gor jo 0gsd,
at jeg setter mig ikke bare ned og siger: "Nu er jeg bare her for at mod-
tage undervisning”. Sa pa den made er jeg jo alligevel pa en eller anden

mdde "pa”. (Klyngekoordinator)

Det er derfor vigtigt at veere opmaerksom p3, at den eksterne facilitator ikke fuldt ud
kan erstatte klyngekoordinatoren. Klyngekoordinatoren har fortsat en central rolle —
ikke mindst i forhold til at forberede den eksterne facilitator pa samarbejdet samt intro-
ducere de szerlige gruppedynamikker, der gar sig gaeldende i klyngen (se afsnit 3.2).
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3.4

Opsamling

Klyngekoordinatorer og -medlemmer forventer, at ekstern facilitering bade bidrager
til struktur i mgdet og understgtter gode gruppedrgftelser. Der forventes ogsa et
fagligt udbytte i form af nye perspektiver og ekspertviden, hvor facilitatorerne kan
tilfgre indsigt i organisering, samarbejde og ledelse i almen praksis. Nar facilitato-
rerne kan perspektivere klyngens data og erfaringer i forhold til andre klynger, ople-

ves det som seerligt veerdifuldt.

Hvis facilitatorernes bidrag begraenser sig til madeledelse uden faglig perspektive-
ring, opleves udbyttet som mindre tydeligt. Det er centralt for deltagerne, at mg-
derne giver plads til refleksion, men klyngepakkens taetpakkede indhold kan
haemme denne proces og nogle gange efterlade facilitatorerne i en begraenset rolle

som "agendaholdere”.

Facilitatorerne spiller en vigtig rolle i at skabe et trygt og tillidsfuldt rum for dialog,
seerligt i felsomme diskussioner. Manglende kendskab til gruppens kultur kan dog i
nogle tilfaelde fare til det modsatte.

For klyngekoordinatorerne giver ekstern facilitering mulighed for at deltage mere
aktivt i faglige draftelser, men de har fortsat et ansvar for koordinering og ramme-

seetning af madet. Ekstern facilitering erstatter derfor ikke koordinatorens rolle.
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4

Konklusion

Denne erfaringsopsamling havde til formal, at undersage, hvordan ekstern facilite-
ring udspiller sig i kvalitetsklyngerne i almen praksis, og hvilket udbytte klyngekoor-
dinatorer og klyngemedlemmer oplever. Undersggelsen er baseret pa observation
og interviews i forbindelse med klyngemgder i fem kvalitetsklynger med deltagelse
fra tre forskellige eksterne facilitatorer og med udgangspunkt i en bestemt klynge-

pakke. Undersggelsen har inden for disse rammer givet et indblik i, hvad klyngerne

kan fa ud af ekstern facilitering, og hvilke forhold der skal vaere opmaerksomhed pa

samspillet mellem ekstern facilitator og klyngen.

Oplevet udbytte af ekstern facilitering: mellem struktur og nye perspektiver

Undersggelsen bekraefter helt overordnet tidligere undersggelser, der har vist, at
det er vigtigt, hvordan klyngemgderne forlgber, og at mgdelederen — uanset om det
er klyngekoordinatoren eller en ekstern facilitator — har en vigtig rolle (Madsen et
al., 2020; 2022).

Klyngemgderne er relativt korte, og der er store forventninger til, at den enkelte
praktiserende leege far noget med hjem. Eksterne facilitatorer har i denne undersg-

gelse bidraget positivt til flere af de observerede klyngemgader ved at:

B sgrge for at styre mgdets dagsorden og sikre, at alle dele af klyngepakken

gennemfgres

B afseette tid og rammer for klyngens vidensdeling og draftelser pd maderne,
der kan give inspiration til en andret praksis eller bekraeftelse af en eksiste-

rende praksis

m  tilfgje faglige indsigter af seerlig relevans for mgdets tema, som bibringer klyn-

gemedlemmernes interne drgftelser nye perspektiver.

Pa linje med anden litteratur (Madsen et al., 2020; Rohrbasser et al., 2022; Zaher &
Ratnapalan, 2012) peger denne undersggelse pa, at ekstern facilitering kan veere et
relevant virkemiddel i klyngemodellens vaerktgjskasse, der kan bidrage positivt til
klyngemgaders styring og struktur, til gruppedynamikker og -diskussioner blandt
klyngens medlemmer samt til klyngekoordinatorernes mulighed for at indga i klyn-

gemgderne pa lige fod med de gvrige klyngemedlemmer.

| litteraturen om mgdefacilitering mere bredt diskuteres det dog, om ekstern facili-
tatorers kendskab til det faglige emne er en fordel. Her peges fx p3, at fagkendskab
giver den eksterne facilitator mulighed for at bidrage med faglige indsigter,
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fortolkninger m.m., men kan ogsa have den ulempe, at mgdedeltagere vil orientere
sig mod facilitatorens udsagn og agere mindre frit i diskussionerne (Miranda & Bo-
strom, 1999). | denne undersggelse fremhaeves fagkendskab imidlertid mere enty-

digt som et veerdsat bidrag ved ekstern facilitering, idet magdernes struktur og pro-

ces i hgjere grad opleves som elementer, som kan handteres internt i klyngerne.

Ekstern facilitering i samspil med klyngerne og klyngepakken

| undersggelsen finder vi dog ogsa frem til, at der er en raekke balancer og hensyn

at have for gje ved ekstern facilitering:

B Facilitatoren forventes bade at sikre, at indholdet praesenteres som planlagt,
og at madet forlgber efter hensigten, samtidig med at der skabes rum for lokal

tilpasning og diskussioner

m  Facilitatoren skal kunne bryde uhensigtsmaessige gruppedynamikker og samti-
dig indga i og respektere klyngens eksisterende kultur

B Facilitatoren skal kunne bibringe faglige indsigter til mgdet og samtidig an-
vende klyngens egne data samt skabe plads til klyngemedlemmernes egne er-

faringer.

Det er inden for disse spaend, at den eksterne facilitator skal navigere bade i forbe-

redelserne forud for madet og undervejs i madet.

Der ses i undersggelsen eksempler pd, at klyngekoordinator og klyngemedlemmer
ikke altid oplever, at forventningerne til ekstern facilitering indfries. Her kan der
vaere tale om manglende forventningsafstemning — fx om prioritering og vaegtning
af ovenstaende balancer — men det er ogsa tydeligt, at den eksterne facilitators mu-

lighedsrum er taet forbundet til klyngepakkens format og struktur.

Forventningen om, at facilitatoren sikrer nok tid til klyngens egne drgftelser, er fx
begreenset af den tid, der er til rddighed for mgdet, og at klyngepakkens program er
relativt omfattende. Det samme geelder forventningen om, at den eksterne facilita-
tor byder ind med saerlig viden og nye perspektiver: Et element, som der ikke er af-
sat eksplicit tid til, men som kan tilfgjes afhaengigt af den retning, klyngens egne
droftelser tager.

Denne undersggelse peger pa, at den eksterne facilitator ikke kan gare noget ved
klyngepakkens program og klyngemadernes format, men de kan bidrage til at kvali-
ficere mgdernes forlgb og indhold, hvilket fremstar som vaesentligt at forventnings-

afstemme forud for mgderne.
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Er ekstern facilitering altid relevant?

Trods positive erfaringer med ekstern facilitering fremstar det ogsa som en vaesent-
lig konklusion, at ekstern facilitering ikke opleves som ngdvendigt eller givtigt i alle
klynger eller til alle typer af klyngemader. | denne undersggelse har vi arbejdet med
et design, hvor ekstern facilitering undersgges i relation til et begreenset antal klyn-
ger og i relation til klyngepakken 'Samarbejde og feellesskab’. Dette design egner
sig ikke til at drage konklusioner om, hvorvidt ekstern facilitering tager sig forskel-
ligt ud eller medfarer forskellige typer af udbytte afhaengig af klyngens starrelse el-
ler det faglige emne.

Undersggelsen giver dog anledning til at pege pa nogle af de forhold, der kan veere

afgarende for relevansen af ekstern facilitering:

B Emnet: Der er med klyngepakken ‘Samarbejde og feellesskab’ tale om et emne,
som ligger uden for de praktiserende laegers primeere faglighed, men som i
nogle tilfeelde har ligget inden for den eksterne facilitators faglighed. | de til-
feelde har ekstern facilitering vist sig at have et potentiale i forhold til at bringe
ny viden og nye perspektiver pa ledelse og organisering i almen praksis ind i
klyngemgdet. Nar emnet er mere klinisk og leegefagligt, har nogle klynger lige
sa god erfaring med at sta for faciliteringen selv, men sa invitere eksterne op-

leegsholdere til at bidrage med fagligt input.

m  Tillid i klyngen: Den specifikke klyngepakke vedrgrer desuden et emne — her-
under ledelsesstil, og hvordan man har valgt at styre sin praksis — som kan op-
fattes som personligt og derfor szerligt sarbart at diskutere i en stor gruppe.
Leegernes kendskab og tillid til hinanden internt i klyngen kan i sig selv vaere
faciliterende for drgftelser af mere falsomme emner. | klynger med hgj grad af
tillid kan behovet for ekstern facilitering opleves som mindre ngdvendigt, szer-

ligt hvis det primaere bidrag opleves at veere styring af dagsordenen.

En starre undersggelse, hvor der ses pa et bredere udsnit af klyngemgder, vil for-
mentlig kunne belyse andre forhold med betydning for, hvornar ekstern facilitering

er relevant og ngdvendig.

Ovenstdende peger imidlertid p3, at ekstern facilitering ikke i sig selv bidrager til
oplevet udbytte af klyngemaderne, men skal ses i samspil med bade klyngen, klyn-

gepakken og det konkrete emne for klyngemgdet.
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5.1

Metode

Formalet med denne erfaringsopsamling er at belyse, hvordan klyngemedlemmer,
klyngekoordinatorer og facilitatorer oplever brugen af ekstern facilitering i forbin-
delse med klyngemgder. Erfaringsopsamlingen er baseret pa to kvalitative metoder:
observationer af klyngemader samt kvalitative interviews med klyngemedlemmer,
klyngekoordinatorer og facilitatorer. Kombinationen vurderes som velegnet, da ob-
servationerne giver indblik i facilitatorernes bidrag i praksis, mens interviewene be-

lyser aktarernes erfaringer med ekstern facilitering.
Fokus med erfaringsopsamlingen var at undersgge fglgende:

®  Hvordan udfoldes den eksterne facilitators rolle pd mgderne i samspil med

klyngekoordinator og klyngemedlemmer?

®  Hvilke aspekter af den eksterne facilitering far betydning for, hvordan klynge-

mgderne gennemfgres?

®  Hvordan oplever klyngemedlemmer og klyngekoordinatorer udbyttet af mg-

derne, nar en ekstern facilitator deltager?

En erfaringsopsamling er ikke en effektevaluering, men skal i stedet forstds som en
procesevaluering med fokus pa, hvordan ekstern facilitering gennemfgres, hvilke
udfordringer der kan opsta undervejs, og hvordan centrale aktgrer oplever, at facili-
teringen bidrager til klyngemgdet.

Deltagere og rekruttering

Erfaringsopsamlingen bygger péa dataindsamling i fem klynger, som har modtaget
ekstern facilitering, samt interviews med tre eksterne facilitatorer. Formalet med at
rekruttere fem klynger har veeret at sikre en vis bredde i datagrundlaget og dermed
muligheden for at indfange variationer i erfaringer og praksisser. Samtidig er der
tale om et relativt lille sample, hvilket betyder, at materialet ikke giver grundlag for
at drage kausale konklusioner om effekter af forskellige variationer af ekstern facili-
tering. Undersagelsen tilstreeber bredde i perspektiver ved at indsamle erfaringer fra
bade facilitatorer, klyngemedlemmer og klyngekoordinatorer. Dette ggr det muligt
at identificere bade gennemgéende mgnstre og eventuelle modstridende perspekti-

ver pa ekstern facilitering.
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5.1.1

5.1.2

Udveelgelse af klynger

Empiriindsamlingen tog udgangspunkt i erfaringer med klyngepakken ‘Samarbejde
og feellesskab’ i fem klynger, der i efteraret 2024 og foraret 2025 bestilte klyngepak-
ken og afviklede magdet med udgangspunkt heri. Klyngerne blev udvalgt pa bag-
grund af falgende brede kriterier:

m  Bestilling af klyngepakken 'Samarbejde og feellesskab’ med ekstern facilitator.

m  Prioriteret geografisk placering i Region Hovedstaden eller Region Sjeelland.
Dette blev dog udvidet undervejs i dataindsamlingen for at styrke rekrutte-
ringsgrundlaget, og der indgar derfor ogsa klynger fra de gvrige regioner i un-

dersggelsen.

B Om muligt deltagelse af klynger, som ogsa havde gennemfart et mgde med
udgangspunkt i klyngepakken ‘Trivsel og samarbejde’ (KiAPs anden klynge-

pakke inden for samme emneomrade, men uden ekstern facilitering).

KiAP stod for den indledende information om erfaringsopsamlingen til klyngerne og
indhentede indledende tilsagn om klyngernes deltagelse heri. Ved bestilling af klyn-
gepakken spurgte KiAP klyngekoordinatoren, om VIVE matte deltage i klyngemgdet,
og om klyngekoordinatoren ville deltage i interview og sta for at formidle kontakt til
klyngemedlemmer som led i interviewundersggelsen. Ved positivt tilsagn fra klyn-

gekoordinatorerne videregav KiAP kontaktoplysninger med henblik p3, at klyngeko-
ordinator og VIVE efterfalgende kunne treeffe videre aftaler om mgdedeltagelse, in-

terview mv.

Da bestilling af klyngepakken var det centrale kriterium for klyngernes deltagelse,
kunne dataindsamlingen kun fglge den takt, hvormed bestillingerne kom ind, hvilket

medfarte en mere langstrakt proces end oprindeligt forventet.

Rekruttering af interviewpersoner

Ved nogle observationer blev klyngekoordinatorer og klyngemedlemmer spurgt,
om de havde lyst til at deltage i interviewundersggelsen. | andre tilfaelde foregik
kontakten gennem klyngekoordinatoren, som formidlede kontaktinformationer til 1-
2 klyngemedlemmer. Dette rekrutteringsdesign indebaerer en risiko for, at det pri-
maert er seerligt aktive eller engagerede deltagere, der deltog, og det kan derfor
ikke udelukkes, at der er perspektiver pa ekstern facilitering, som ikke indgar i un-

dersagelsen.

Efter klyngemaderne viste der sig desuden udfordringer i rekrutteringen, idet det i

nogle tilfelde var vanskeligt at indga aftaler om interviews (se Tabel 5.1). Arsagerne
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til manglende interviewaftaler omfattede tidspres blandt deltagerne samt andre

presserende opgaver og organisatoriske reformer.

Tabel 5.1

Deltagere

Klynge A

Klynge B

Klynge C

Klynge D

Klynge E

Facilitatorer

Kilde:  VIVE.

5.2

Oversigt over dataindsamling

Observation Interviews

-

stk. (2,5 timer) 1. Klyngekoordinator (37 min.)
2. Klyngemedlem (26 min.)
3. Klyngemedlem (24 min.)

—_

stk. (3 timer) 4. Klyngekoordinator (45 min.)
5. Klyngemedlem (29 min.)

—_

stk. (3 timer) 6. Klyngekoordinator (36 min.)
7. Klyngemedlem (23 min.)
8. Klyngemedlem (25 min.)

—_

stk. (3 timer) -

—_

stk. (3 timer) 9. Klyngekoordinator (48 min.)
10. Klyngemedlem (21 min.)

- 11. Facilitator (50 min.)
12. Facilitator (30 min.)
13. Facilitator (31 min.)

Observationer af klyngemoder

Formalet med observationerne var at opna en nuanceret forstaelse af de interaktio-

ner, der karakteriserede klyngemaderne og den eksterne facilitering. Der blev fore-

taget observationer af klyngemgderne i de fem klynger med fokus pa flere centrale

aspekter:

For det farste blev klyngemgdernes forlgb observeret, herunder hvordan mg-
derne var tilrettelagt, og pa hvilken made klyngemedlemmernes erfaringer og

perspektiver pa emnet blev inddraget i diskussionerne.

For det andet blev den eksterne facilitators rolle p& mgdet undersaggt, herun-
der hvordan facilitatoren bidrog til magdernes fremdrift og til at motivere klyn-
gemedlemmerne. Observationerne omfattede ogsa, om og hvornar facilitato-

ren blev udfordret i sin rolle.
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5.3

5.3.1

®  Endelig blev samspillet mellem klyngekoordinator og facilitator observeret,
herunder hvordan og pa hvilke tidspunkter klyngekoordinatoren spillede en
aktiv rolle under mgdet.

Observatgren holdt sig i baggrunden under klyngemgderne og placerede sig ved et
af bordene, hvor der blev taget feltnoter uden aktiv deltagelse i diskussionerne
(Emerson et al., 2011; Moyles, 2002). Samtidig blev der i pauserne holdt ad hoc-
samtaler med deltagerne for at indhente umiddelbare indtryk og perspektiver. Ob-
servationerne blev desuden anvendt som baggrund for tilrettelaeggelsen af efterfal-
gende interviews, idet de gav mulighed for at referere til konkrete oplevelser og te-

maer, der var observeret under klyngemgderne.

Kvalitative interviews

Interviews blev gennemfart med forskellige fokus i relation til hhv. klyngekoordina-
torer, klyngemedlemmer eller eksterne facilitatorer. Blandt klyngemedlemmer var
formalet at fa indblik i deres erfaringer fra mgdet samt deres vurdering af udbyttet
sammenlignet med andre klyngemgder med eller uden ekstern facilitering. Klynge-
koordinatorernes interviews fokuserede pa deres oplevelse af madet, forberedelsen
i samarbejde med facilitator, deres egen rolle under mgdeafviklingen i forhold til
andre klyngemader samt deres oplevelse af mgdets udbytte. | interviews med facili-
tatorerne var fokus pa, hvordan de opfattede deres rolle, hvilke forventninger de

havde til deres eget bidrag, og hvilke udfordringer de havde madt undervejs.

Interviews med klyngemedlemmer

| forlengelse af klyngemgderne blev der gennemfart korte interviews med 1-2 klyn-
gemedlemmer fra hver klynge. Interviewene havde fokus pa at undersgge, hvad den
eksterne facilitator bidrog med under mgdet. Interviewene fokuserede derfor pa

klyngemedlemmernes oplevelse af klyngemgadet, herunder:

m  Den overordnede oplevelse af, om mgdet var godt og bidrog med brugbar vi-
den og indsigt om emnet, samt hvilken rolle facilitatoren spillede i denne sam-

menhang

B Om der var elementer af madet, der var seerligt velegnede i forhold til diskus-

sion af dagens emne, og hvilken rolle facilitatoren havde heri

B Om deltagerne ved mgdets afslutning falte sig afklaret med mulige udviklings-

omrader i egen klinik (evt. ogsa i forhold til samarbejde pa tveers af klyngens
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5.3.2

medlemmer), hvordan de kunne og ville arbejde videre med emnet, samt hvil-

ken rolle facilitatoren havde haft i denne proces.

Der blev afholdt seks interviews med klyngemedlemmer, som blev gennemfgart via
telefon og varede mellem 21 og 29 minutter. Alle interviewpersoner modtog et op-

lysningsbrev med information om projektet, deres deltagelse og databehandling.

Vi forventede, at klyngemedlemmerne kunne have vanskeligt ved at skelne mellem
betydningen af den eksterne facilitator, selve mgdetemaet og de gvrige elementer
af klyngepakken ‘Samarbejde og fellesskab’. Dette blev forsggt imgdekommet pa
falgende mader:

B Om muligt blev klyngemedlemmerne bedt om at forholde sig til mgder med
samme tema, men uden ekstern facilitering, for at skabe et bedre sammenlig-
ningsgrundlag i forhold til andre mgder. Dette skete, hvis klyngen tidligere
havde gennemfgart klyngepakken ‘Trivsel og arbejdsgleede’.

B Hvis der ikke fandtes tidligere erfaringer med lignende temaer, blev klynge-
medlemmerne bedt om at forholde sig til faciliteringen pa det specifikke mgde

med henblik pa at fokusere undersggelsen pa den eksterne facilitators bidrag.

Det er dog en metodisk svaghed ved undersagelsen, at betydningen af facilitering
og de gvrige elementer af klyngemgdet, sdsom klyngepakken og temaet, ikke kan

adskilles, uanset spgrgeguide.

Interviews med klyngekoordinatorer

Der blev ogsa gennemfart interviews med klyngekoordinatorer i de udvalgte klyn-
ger. Disse interviews tog udgangspunkt i de samme spgrgsmal, som blev stillet til
klyngemedlemmerne. Derudover havde interviewene fokus pa klyngekoordinatorer-
nes vurdering af, om den eksterne facilitator bidrog med noget, som de selv ikke
kunne, hvad dette "andet” bestod i, og hvilken indflydelse de vurderede, at dette
havde pa klyngemgdets udbytte samt faciliteringen af mgdet. Spgrgerammen blev
derudover udvidet med supplerende spgrgsmal om potentialerne ved ekstern facili-

tering mere generelt, fx ved mader med et mere klinisk indhold.

Der blev afholdt fire interviews med klyngekoordinatorer, som blev gennemfart en-
ten fysisk, som videomgde eller via telefon. Interviewene varede mellem 36 og 48
minutter. Alle interviewpersoner modtog et oplysningsbrev med information om
projektet, deres deltagelse og databehandling.
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5.3.3

5.4

Interviews med facilitatorer

Oprindeligt var det planlagt, at der skulle afholdes et gruppeinterview med facilita-
torerne. Dette skulle forega i forleengelse af et mgde i KiAP-regi med de eksterne

facilitatorer, nar klyngepakken var afpravet i de farste klynger, og de farste erfarin-
ger var indhentet. Formalet med mgdet var at samle erfaringer til brug for den vi-

dere gennemfarelse af klyngepakken. Efterspargslen pa klyngepakken var dog ikke
s stor som forventet, og ovenstdende mgde blev ikke gennemfart. Derfor blev in-
terviewene gennemfart enkeltvis med de eksterne facilitatorer, som havde deltaget

pa de observerede klyngemader.

Der blev afholdt tre interviews med facilitatorer, som blev gennemfgrt enten fysisk,
som videomgade eller via telefon. Interviewene varede mellem 30 og 50 minutter.
Alle interviewpersoner modtog et oplysningsbrev med information om projektet,
deres deltagelse og databehandling.

Analyseproces

Alle interviews blev optaget pa diktafon og efterfalgende transskriberet ved hjeelp
af softwaren Dictus. Transskriptionerne blev efterfaglgende gennemgaet og leest af
begge projektdeltagere for at kunne udlede centrale mgnstre og temaer i forhold til

erfaringerne med ekstern facilitering af klyngemaderne.

Analyserne blev gennemfart med udgangspunkt i en induktiv tematisk tilgang
(Clarke et al., 2015), hvor temaer blev identificeret pa baggrund af materialets ind-
hold snarere end pa forhand fastlagte kategorier. Processen var iterativ, og temaer
blev Igbende diskuteret blandt projektdeltagerne.

Ligesom ved gennemfarelse af interviews er det ogsa vanskeligt ved analyseprocessen
at adskille betydningen af ekstern facilitering og de gvrige elementer af klyngemadet,
sasom klyngepakken og temaet. Vi har forsggt at imgdekomme denne svaghed ved
eksplicit at vise, hvor temaet for klyngepakken spiller ind pa bade forventninger og

udbytte, og hvor der er tale om mere generelle fund i forhold til ekstern facilitering.
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