Kommunaludvalget 2012-13
KOU Alm.del Bilag 131

Offentligt
g

e oo
o En.f,‘.-
< SRR

-_ INNOVATION, £FF 1
. gileE DF| SE 0OG PRODUKTEN
S DEN OF FENTLIGE | SEITOT

FOR PRODUKTIVITET

“ﬂ
e e

PRODU I<TIVITET/S/
//

KOMMISSTONENT/
- a




Forord

Mere innovation og e@get produktivitet er svaret pa den offentlige sektors udfordringer med at imedekomme
den stigende efterspargsmal efter service i en tid med begraensede ressourcer. Men hvad er innovation og
produktivitet i praksis - og hvilke barrierer er der for at skabe mere af det?

| denne casesamling har Produktivitetskommissionen bedt Mandag Morgen beskrive konkrete eksempler,
hvor offentlige institutioner har veeret i stand til at levere mere eller bedre service for de samme eller for feer-
re ressourcer.

Et gennemgaende traek i de 18 cases er god og tydelig ledelse baseret pa steerke veerdier og opbakning fra
engagerede medarbejdere. Ledere og medarbejdere har skabt plads til nye former for samarbejde og ny
organisering, implementeret ny teknologi, udfordret det traditionelle syn pa borgerne og omlagt arbejdsgan-
ge. | innovationsprocessen er der fundet Igsninger pa problemer med uhensigtsmeessig organisering og
styring, der har gjort det vanskeligt at samarbejde og dele viden pa tveers i den offentlige sektor, og som ikke
altid giver incitament til at veelge den bedste losning for borgeren. | mange tilfeelde har det ogsa veeret nad-
vendigt at opbygge nye kompetencer, opblgde stive faggreenser, bryde med vanetaenkning og overvinde
modvilje mod forandringer.

Nye samarbejder og ny
organisering

Manglende viden og
informationsudveksling

Uhensigtsmzessige
strukturer og skeeve
okonomiske incitamenter

Ny teknologi

Manglende kompetencer
hos medarbejdere og
ledere

Nyt syn pa borgerne

Faggreenser, kultur og
modvilie mod forandringer

Nye arbejdsgange

Effektiv ledelse

Casesamlingen har givet Produktivitetskommissionen bedre indsigt i, hvad der driver og haammer innovation
i den offentlige sektor. | det kommende arbejde vil vi bygge videre pa denne indsigt og undersgge, hvordan
man kan skabe bedre betingelser for nye og bedre mader at gare tingene pa, sa offentlige ledere og medar-
bejdere kan varetage deres opgaver pa en made, der skaber storst mulig veerdi for borgerne.

God leeselyst!

Peter Birch Sgrensen
Formand for Produktivitetskommissionen






Mandagmorgen

Casesamling:

Innovation, effektiv ledelse og
produktivitet i den offentlige
sektor

Mandag Morgen for Produktivitetskommissionen

Juni 2013



Mandagmorgen

CASESAMLING: INNOVATION, EFFEKTIV LEDELSE OG PRODUKTIVITET | DEN OFFENTLIGE SEKTOR
- Mandag Morgen for Produktivitetskommissionen

Copyright © 2013

Mandag Morgen Innovation Aps
Valkendorfsgade 13

DK-1009 Kgbenhavn K

TIf.: 339393 23

Web: www.mm.dk

Har du spgrgsmal til Mandag Morgen om casesamlingen?
Kontakt: Signe Ramstedt Bertelsen, analytiker og projektleder, sbe@mm.dk eller 33 93 93 23



Mandagmorgen

Om casesamlingen

Produktivitetskommissionen har bedt Mandag Morgen om at identificere og beskrive cases, der illustrerer drivkraefter
og barrierer for produktivitet, innovation og effektiv ledelse i den offentlige sektor. Casesamlingen er udarbejdet fra
januar til maj 2013, som et arbejdsdokument, der vil indga i Produktivitetskommissionens videre arbejde med produk-

tivitet i den offentlige sektor.

Mandag Morgen har fuldt redaktionelt ansvar for indholdet.

Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor
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Sadan har vi udvalgt de 18 cases

Casesamlingen bestar af 18 cases fra den offentlige sektor. Casene er udvalgt pa baggrund af input og forslag fra eks-
perter og praktikere i offentlige og private organisationer. Tre hensyn ligger til grund for udvaelgelsen og udformnin-
gen af de enkelte cases:

e  Produktivitet og effektivitet | Hvori bestar produktivitetsforbedringen?
e Spredning | Bidrager casen til en bred repraesentation af cases fra hele den offentlige sektor?
e Innovation | Beskriver casen, at en service eller indsats er gentaenkt eller radikalt transformeret?

Produktivitet og effektivitet || udveelgelsesprocessen har vi sggt efter eksempler p3, at offentlige organisationer —
for de samme eller for faerre ressourcer — leverer mere eller bedre service. Det er blandt andet tilfaeldet, nar Psykiatri-
ens Hus i Silkeborg — uden at bruge flere penge — har omlagt indsatsen over for sindslidende borgere, gget kvaliteten
og nedbragt antallet af indlaeggelser. Det er ogsa tilfaeldet, nar nye arbejdsgange i kommuner og pa sygehuse betyder,
at borgerklager behandles med faerre ressourcer og hgjere kvalitet.

| beskrivelsen af de konkrete produktivitetsforbedringer inddrager vi, sa vidt det er muligt, bade kvantitative og kvali-
tative mal for produktiviteten. Det betyder, at eksempelvis gget medarbejdertilfredshed og gget oplevelse af tryghed
blandt syge og aldre borgere er beskrevet i pa lige fod med resultater pa den gkonomiske bundlinje. En vigtig pointe
er netop, at det er sveert at vurdere, om de serviceydelser, som den offentlige sektor producerer, er gode nok og pro-
duceres pa en tilstraekkelig effektiv made.

Folkeskolen kan som et eksempel illustrere, at det er svaert at vurdere produktiviteten i velfaerden. Vi kan f.eks. spgr-
ge, om produktiviteten i folkeskolen skal males pa antallet af undervisningstimer eller pa den laering, som eleverne
opnar? Det fgrste er let at male og svare pa — det sidste langt svaerere.

Spredning |De cases, der findes i casesamlingen, reflekterer bade det kommunale, det regionale og det statslige
niveau. Samtidig har vi tilstraebt en tematisk spredning for at sikre, at alle de store velfaerdsomrader er repraesenteret
i samlingen. S3 vidt muligt beskrives ogsa det ledelsesmaessige aspekt ved hver af de konkrete cases, fordi casesamlin-
gen bl.a. har til formal at belyse sammenhangen mellem ledelse, produktivitet og effektivitet.

Vi har ikke medtaget cases, der beskriver formaliserede samspil mellem offentlige og private aktgrer. Det skyldes, at
Produktivitetskommissionen behandler emnet i en saerskilt rapport.

Innovation || tilleeg har vi afsggt feltet for innovative cases, hvor en indsats eller service har gennemgaet en radikal
transformation. Det er for eksempel tilfaeldet, nar behandlingen af kronisk lungesyge ved hjalp af teknologi og nye
samarbejder flyttes hjem i borgernes eget hjem. Eller nar SKAT indfgrer en ny og differentieret tilgang til borgerne og
som fglge heraf omlaegger kontrolindsatserne, sa ressourcerne bruges pa de borgere, hos hvem risikoen for fejl eller
snyd vurderes at veere stgrst.

Selv om der kan synes langt fra innovation til produktivitetsforbedringer og gget effektivitet, er begreberne pa mange
mader to sider af samme sag. Innovation er nemlig ikke blot den gode ide eller projektet, der nytaenker en offentlig
service. Innovation bestemmes altid ud fra den vaerdi, som innovationen resulterer i. Nar innovationen bidrager til
udviklingen af smartere, bedre eller nye velfeerdslgsninger, er det som oftest en grundlaeggende praemis, at ressour-
cerne er begraensede, og at innovationen skal gge kvaliteten for de samme eller faerre midler.

4 Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor
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Mandag Morgens arbejde med ny velfaerd og offentlig innovation

Mandag Morgen har gennem de sidste ar arbejdet intensivt med velfeerd og innovation i den offentlige sektor, bl.a. i
forbindelse med projekter om en raekke af de store tendenser i udviklingen af ny velfeerd.

Mandag Morgen udgav i januar 2013 publikationen ”“Radikal Velfaerdsinnovation — Hvordan far vi mere effekt af inno-
vationen?” Publikationen er en udlgber af projektet “Taenketanken for Radikal Velfaerdsinnovation”, som er et net-
veerk med 17 offentlige organisationer ledt af Mandag Morgen. Principperne bag radikal velfeerdsinnovation er be-
skrevet i boksen nedenfor.

Hvad er radikal velfaerdsinnovation?

Innovation er blevet en besaettelse i og omkring den offentlige sektor, men virker den innovation, vi er i gang med? Radikal
velfaerdsinnovation males pa den effekt, som skabes. Her taler vi ikke om mindre tilpasninger og justeringer, der kan give et
par procent i effektiviseringer eller besparelser, selv om det mange steder er resultaterne af offentlige innovationsprojekter.
Radikal velfaerdsinnovation er innovation med markant og igjnefaldende effekt.

Det radikale perspektiv pa velfaerdsinnovation er anderledes end den inkrementelle innovation. Radikal velfaerdsinnovation
indebaerer, at vi udfordrer fundamentale opfattelser af de problemer, som velfaerdsydelserne er svar pa. Det kan i fgrste om-
gang lyde banalt, men faktisk er gvelsen svaer. Fgr vi kan udvikle en markant bedre folkeskole, en markant bedre ldrepleje
eller nogle markant bedre hospitaler, er vi ngdt til at bruge tid og kraefter pa at dvaele ved de grundlzeggende udfordringer og
behov. Ellers risikerer vi at udvikle lgsninger pa baggrund af egne (og maske forfejlede) antagelser om borgerne og deres be-
hov og ressourcer.

I modellen nedenfor er nogle af komponenterne bag radikal innovation trukket frem. Den vigtigste sondring her, er sondringen
mellem udfordringer og Igsninger. Radikal innovation indebzerer altid, at vi anlaegger et nyt blik pa udfordringen.

Hent rapporten “Radikal Velfeerdsinnovation” pa www.mm.dk/rapport-radikal-velfserdsinnovation

NYT BLIK PA UDFORDRINGER

Ny viden Lokalsamfundet
« Nye data/ny dokumentation Familien
« Nye modeller Andre borgere
« Nye kilder Nye borgere
Offentlige medarbejdere

Aktarer, der genererer ny viden

« lldsjeele

« Brugere/borgere

« Personer fra andre sektorer
og/eller med andre fagligheder

NYE MALGRUPPER

NYE UDBYDERE | NYE RESSOURCER

Borgeren selv Velferdsteknologi
(4 Digitalisering

rillige organisafioner Sociale medier
Private virksomheder Faglighed
Socialpkonomiske virksomheder Bygninger
Andre dele af den offentlige sektor Andre aktiver

NYT BLIK PA LOSNINGER
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Drivkraefter og barrierer for gget produktivitet og effektiv offentlig ledelse

Afsnittet opsummerer drivkraefter og barrierer for gget produktivitet og effektiv ledelse pa tvaers af de 18 cases, som
er beskrevet i casesamlingen. Drivkraefter kan bade vaere det, der saetter forandringerne i gang, og det, der holder
processen i gang. Barrierer er strukturer — formelle eller kulturelle — som hindrer eller besvaerligggr forandringen.

De 18 cases, som indgar i casesamlingen, reflekterer pa forskellig vis fem primaere drivkraefter for produktivitetsfor-
bedringer i den offentlige sektor. De fem drivkraefter er:

1. Nye samarbejder og ny organisering

2. Effektiv ledelse

3. Ny teknologi

4. Nyt syn pa borgerne

5. Nye arbejdsgange
Drivkraefter

Nye samarbejder og ny organisering | Samarbejde mellem kommune og region eller mellem kommune og en
statslig styrelse er beskrevet i flere af casene, og ikke overraskende vidner eksemplerne om, at der eksisterer et behov
for at bygge bro mellem sektorerne pa en raekke af de store velfeerdsomrader. Eksemplerne vidner ogsa om, at sam-
arbejdet kan organiseres pa ret forskellige mader.

| Psykiatriens Hus i Silkeborg var det gnsket om en ny, billigere og bedre psykiatriindsats, der fik Region Midtjylland og
Silkeborg Kommune til at gentaenke de siloopdelte indsatser. Her har samarbejde drevet udviklingen mod en mere
sammenhangende psykiatriindsats. Det er et temmelig omfattende samarbejde, der har manifesteret sig bade i en
reorganisering, i et feelles byggeri og i formuleringen af en faelles vision.

En anden case, case nr. 1 om opfglgende hjemmebesgg, illustrerer en anden samarbejdskonstellation. Her bestar
samarbejdet i det store hele af, at de involverede parter deler nogle klart afgraensede opgaver, som lgftes i forlaengel-
se af hinanden. Selv om der ikke hersker den store tvivl om, at hjemmebesggene har god effekt, kan samarbejdet
bedst beskrives som en formaliseret opgavedeling, hvor hver part kender sin delopgave. Her er det ikke samarbejdet
om borgeren, der driver forandringerne, men en ny og struktureret organisering af opgaverne.

En mellemting i samarbejdsformen er beskrevet i casen om Arbejdsskadestyrelsen. Her markerer oprettelsen af Fast-
holdelsescentret en ny organisering, der har til opgave at fremme samarbejdet med kommunerne med henblik pa at
fa flere arbejdsskaderamte borgere tilbage i beskaeftigelse. Samarbejdet drives overvejende af Arbejdsskadestyrelsen,
der tilbyder sin hjeelp til kommunerne.

Endelig er bgrnehaven i Vanlgse et eksempel pa en organiseringstendens, der viser sig pa mange af de store velfeerds-
omrader, nemlig at enhederne bliver stgrre og stgrre, bl.a. fordi det giver gkonomiske stordriftsfordele. Her matcher
den interne organisering de fysiske omgivelser. Byggeri og organisering muligggr, at man kan have mange og forholds-
vist sma miljger internt i organisationen. Organiseringen sker af primart gkonomiske hensyn, men eksemplet viser, at
det er muligt at skabe et godt arbejdsmiljg i en stor institution, hvis man tager szerlige forbehold, og hvis de fysiske
rammer tillader det.

6 Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor
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Eksempler pa nye samarbejder og ny organisering:

e Case 1. Opfglgende hjemmebesgg sparer penge og gger trygheden

e  (Case 2: Psykiatriens Hus skaber sammenhang i indsatsen

e (Case 3: Samarbejde hjelper arbejdsskadede tilbage til arbejdsmarkedet
e  Case 4: Stordrift, der virker for bade bgrn og voksne

Effektiv ledelse | Velfaerden er mange steder under forandring, og det stiller nye krav til velfeerdslederne. | fire
cases beskrives bud pa, hvordan forskellige ledere har skabt gode resultater gennem bevidst og tydelig ledelse. | case-
ne er det ikke entydigt, hvad det konkret er, der skaber forandringerne. Vi kan dog ga sa langt som til at sige, at en
faellesnavner er tydelig ledelse. Vi kan derfor heller ikke udlede nogen opskrift pa, hvad god og tydelig ledelse er. Det
illustreres af, at de fire cases hgrer til forskellige steder pa kontinuummet mellem hard kontrol og tillid.

Familie- og beskaftigelsesforvaltningen i Aalborg Kommune arbejder med vaerdibaseret ledelse. Her er vaerdierne ikke
kun noget, der findes pa papir i direktionslokalerne, men noget, der praeger medarbejdernes hverdag og de afggrelser,
som traeffes. Vaerdierne er operationaliseret og bl.a. indskrevet i det anbringelsesgrundlag, som guider medarbejder-
ne, nar de skal traeffe beslutninger om anbringelse af bgrn. Den vaerdibaserede ledelse indebaerer ogsa, at medarbej-
derne evaluerer sig selv, hinanden og ledelsen i forhold til efterlevelsen af de vedtagne veaerdier. Casen fra Aalborg
viser, at kvaliteten i ydelserne kan haves ved malrettet og systematisk at arbejde med vaerdibaseret ledelse.

| Kebenhavns Kommune er man i flere forvaltninger ved at implementere tillidsbaseret ledelse. Indtil videre er medar-
bejdertrivslen gaet op, og sygefravaeret gaet ned, mens det nye ledelsesparadigme er blevet rullet ud i Bgrne- og Kul-
turforvaltningen. Som en konsekvens af det nye ledelsesparadigme er ansvaret flyttet ud af forvaltningen og over til
de enkelte institutioner. Det indebaerer bl.a., at rapporteringen mellem institutionsledelsen og forvaltningsledelsen
foregar efter princippet ”“intet nyt er godt nyt”.

Amager Feelled Skole er et eksempel p3, at det er muligt at skabe dramatiske forbedringer pa en skole, hvor udgangs-
punktet mildest talt var uheldigt. Men det har veeret sveert at fa ledelse og medarbejdere til at szette ord pa, hvad der
konkret har drevet den forandring, som skolen er gaet igennem. Ledelsen fremhaever medarbejderne, og medarbej-
derne peger pa en ny og engageret skoleleder med klare visioner, nar spgrgsmalet falder. En hjgrnesten i det turna-
round, som skolen har vaeret igennem, kan dog ses i den vision og det vaerdigrundlag, som skoleledelsen kontinuerligt
har advokeret for og henvist til, nar nye initiativer skulle sgseettes.

Et fierde eksempel, hvor tydelig ledelse har vaeret motoren i en positiv udvikling, der har skabt produktivitetsforbed-
ringer, er casen om @sby Plejehjem. Plejehjemmet er lille og medarbejderne fa, sa ikke mange ting skal ga godt eller
darligt, fgr sygefravaersstatistikkerne slar ud i den ene eller anden retning. Med forbehold for et begraenset data-
grundlag, har initiativerne — igangsat af ledelsen og funderet i teenkningen bag social kapital — vist sig at virke. Nar
plejehjemmets medarbejdere far tildelt szerlige ansvarsomrader, er det motiverende og gger medejerskabet pa ar-
bejdspladsen.

Eksempler pa effektiv ledelse:

Case 5: Veerdibaseret ledelse i Aalborg Kommune

Case 6: Tillidsbaseret ledelse afskaffer ungdigt bureaukrati
Case 7: Amager Fzlled Skole

Case 8: God gkonomi i hgj medarbejdertrivsel

Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor 7
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Ny teknologi | Nye teknologier kaedes ofte sammen med forventede produktivitetsforbedringer pa de store vel-
feerdsomrader. De fire cases, der relaterer sig til ny teknologi, illustrerer hver iszer forskellige vinkler pa velfeerdstekno-
logien. Men ikke uveaesentligt, sa forteeller de fire cases om de udfordringer, som fglger med implementeringen af de
nye velfaerdsteknologiske Igsninger. Forestillingen om, at udgiften til ny teknologi alene bestar i anskaffelsessummen,
holder ikke vand. Implementeringen og erhvervelsen af nye medarbejderkompetencer er vigtige, hvis teknologien skal
virke og gevinsterne hgstes.

Patientkufferten g@r det muligt at flytte behandling og konsultationer hjem til kronisk lungesyge borgere. Casen er en
efterhanden velkendt case, der ofte traekkes frem, nar gode eksempler pa velfeerdsteknologi efterspgrges. Forstaeligt
nok af flere grunde. En af grundene er, at kufferten reflekterer en af de helt store tendenser pa sundhedsomradet,
nemlig en tendens og en udvikling, der laegger sig teet op ad den rehabiliteringstendens, som har vundet genlyd szerlig
pa eldreomradet, men ogsa pa det sociale omrade. At patienter, ved hjelp af teknologiske hjelpemidler, har mulig-
hed for at tilbringe mere tid hjemme og mindre tid pa sygehuset, er godt — for patienten, men ofte ogsa for samfun-
det, fordi sengepladser er dyre.

Pa sygehuse i Region Sjzelland har man i samarbejde med RUC og den norske virksomhed Imatis udviklet et informati-
onssystem, der sender tusser, whiteboards og handskrevne noter pa pension. Systemet ggr det muligt for medarbej-

derne at holde sig opdateret om de nyeste patientdata, prgvesvar etc. Systemets vigtigste funktion er at samle infor-

mationerne og fremstille dem pa en overskuelig made. En sidegevinst ved teknologien er, at systemet ogsa har bidra-
get til at synligggre uhensigtsmaessige arbejdsgange.

Virksomheder skal klassificeres under statistiske branchekoder, som er ngdvendige for, at man kan lave branchefor-
delte statistikker. En digital selvbetjeningslgsning udviklet i samarbejdet mellem Erhvervsstyrelsen og MindLab har
lettet byrder for bade virksomheder og medarbejdere i de forskellige styrelser, der arbejder med branchekoderne.
Casen demonstrerer en stor produktivitetsforbedring, men illustrerer samtidig ogsa, at darlige selvbetjeningslgsninger
kan veere dyre, fordi tvivl far brugerne til at sgge hjaelp via mange forskellige kanaler.

| Odense Kommune har man afprgvet et system, hvor talegenkendelsesteknologi skal aflaste medarbejdere med tungt
og tidskraevende skrivearbejde. Det har ikke haft de gnskede resultater, men for nylig er det blevet besluttet, at pro-
jektet — pa trods — fortsat lever. Teknikken har vist sig sveer at bruge i praksis, og den har kraevet stgrre tilpasning end
oprindelig ventet. De erfaringer, som Odense og andre kommuner hgster fra arbejdet med talegenkendelsesteknolo-
gien, er veerdifuld viden. Og med tanke pa de resultater, som en lille gruppe af superbrugere har skabt med talegen-
kendelsesteknologien i Odense, er det forstaeligt, hvorfor der fortsat er store forventninger til teknologien.

Eksempler pa ny teknologi:

e Case 9: Telemedicin gger livskvaliteten for KOL-patienter og sparer sengepladser
e Case 10: Tavler friggr tid til patientkontakt og forbedrer arbejdsgange

e (Case 11: Brugervenlig digital I@sning sparer millioner

e (Case 12: Talegenkendelsesteknologi letter arbejdet med skriveopgaver

Nytsynpaborgerne | Omstillingen af den offentlige sektor indebaerer ofte, at velfaerdsorganisationerne anlaegger
et nyt syn pa borgerne, eller ligefrem begynder at taenke borgeren ind i opgavelgsningen. Et eksempel er Arbejdsska-
destyrelsen, der fgr havde som sin kerneopgave at sgrge for hurtig sagsbehandling af arbejdsskader, men i dag opfat-
ter det som sin opgave at hjaelpe borgeren tilbage i beskzeftigelse. Herved har Arbejdsskadestyrelsen redefineret sin
kerneopgave. At et nyt borgersyn kan drive produktivitetsforbedringer, skal ses i sammenhang med et fornyet fokus
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pa kerneopgaven. Dette fornyede fokus opstar, nar organisationerne stiller sig selv spgrgsmalet: Hvem er vi sat i ver-
den for?

En af de organisationer, der markant har anlagt et nyt syn pa borgerne, er SKAT. Gennem de sidste 10-15 ar har SKAT
gradvis sat borgeren mere og mere i centrum af de opgaver, som SKAT Igser. Det illustreres tydeligt i SKAT’s indsats-
strategi fra 2007. Strategien tager afsat i en erkendelse af, at fordi borgerne er forskellige, sa er det ogsa ngdvendigt
at designe indsatser, der matcher forskellige grupper af borgere. Det har bl.a. betydet, at SKAT har arbejdet pa at leere
borgerne bedre at kende — gennem stikprgveanalyser, borgerinterview og workshops.

| Fredericia Kommune har projektet ”"Laengst Muligt i Eget Liv” tiltrukket stor opmaerksomhed. Projektet, der er mal-
rettet medarbejdere og borgere pa seldreomradet, ggr radikalt op med traditionelle forestillinger om zeldre borgere
som mennesker, der passivt skal plejes af kommunale hander, nar alderdom og sygdom seetter ind. | Leengst Muligt i
Eget Liv treenes de zldre til gget selvhjulpenhed, med det formal at udskyde behovet for hjemmehjzlp eller plejebolig
laengst muligt. Et nyt syn pa borgerne som ressourcer i egen tilvaerelse driver forandringer og sparer penge i den
kommunale hjemmehjzelp.

Rehabiliteringstrenden beskrives ogsa i casen om bedre visitation af hjaeelpemidler fra Aarhus, Randers og Favrskov
Kommune. Projektet kan fremvise en flot business-case, og hvis potentialet er sa stort, som evalueringsrapporten
lover, sa er der grund til at interessere sig for casen. Ogsa i denne case kan et nyt syn pa borgerne kaedes sammen
med forandringerne. Her tages der afsaet i borgerens egne ressourcer og funktionsniveau, nar hjeelpemiddelkonsulen-
ten besgger borgeren. En anden vigtig driver i projektet er erkendelsen af, at hjeelpemidlet ikke bare kan udleveres til
borgeren, men at borgeren skal treenes i at bruge det nye hjelpemiddel, fgr gevinsten kan hgstes. Et perspektiv, der
ogsa fremhaeves i flere af de cases, der illustrerer teknologi som driver.

Eksempler pa nyt syn pa borgeme:

e Case 6: Tillidsbaseret ledelse afskaffer ungdigt bureaukrati

e Case 13: SKAT differentierer indsatserne over for borgerne

e Case 14: £ldre borgere traenes til stgrre selvhjulpenhed

e Case 15: Bedre visitation gennem uddannelse og fokus pa rehabilitering

Nye arbejdsgange | Lean har gennem efterhdnden mange &r vaeret anvendt som redskab til at effektivisere isaer
standardiserede arbejdsgange i den offentlige sektor, bl.a. pa Naestved Sygehus hvor man har leanet operationsflo-
wet, sa spildtid og antallet af aflyste operationer minimeres. Tilsammen viser casene, der beskriver nye arbejdsgange
som driver, at der er stor forskel pa, hvor indgribende de nye arbejdsgange opleves af medarbejderne. Nar de nye
arbejdsgange kommer i konflikt med overenskomster og arbejdstidsaftaler, kraever det ofte, at ledelse og medarbej-
dere kan finde en fzelles model for planlaegningen og udfgrelsen af arbejdet.

For efterhanden en del ar siden forhandlede sceneteknikerne pa Det Kongelige Teater en ny arbejdstidsaftale med
ledelsen. Nar de samme sceneteknikere fglger en forestilling fra start til slut, gges den scenetekniske kvalitet. Det
tillod den tidligere arbejdstidsaftale ikke. | dag tillader en ny aftale, at der er periodisk store forskelle i den planlagte
arbejdstid, mens sceneteknikerne sikres overarbejdsbetaling for alt ikke-planlagt arbejde. Det gger ledelsens incita-
ment til grundig planlaegning, fordi overarbejdet koster dyrt pa bundlinjen.

I to kommuner og pa to kgbenhavnske sygehuse har en ny dialogbaseret tilgang til klagesagsbehandlingen medfgrt
helt nye arbejdsgange for medarbejderne. Varktgjet er simpelt: | stedet for at saette det store, formelle og ressource-
kraevende sagsbehandlingshjul i gang tager medarbejderne direkte kontakt til de utilfredse borgere. Erfaringerne vi-
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ser, at klager ofte bunder i misforstdelser. Der er ingen hokus-pokus eller kompliceret teknologi involveret her, men
banalt nok er den direkte, personlige kontakt medvirkende til, at bunkerne af formelle klager svinder ind. Casen for-
teeller ogsa om et fornyet fokus pa borgeren.

Pa den centrale operationsgang pa Naestved Sygehus i Region Sjzelland foregar kun planlagte operationer. Ved hjalp
af Lean har operationsgangen formaet at gge ressourceudnyttelsen og minimere spildtiden i form af aflyste operatio-
ner og ventetid. Arbejdsgangene er for sa vidt ikke sendret markant for medarbejderne, men den interne koordinering
har faet et Igft. | tillaeg har medarbejderne i dag et bedre indblik i hele processen omkring planlaegningen af en opera-
tion. Det har bidraget til yderligere effektiviseringer.

Endelig illustrerer case nr. 15 om visitation af hjalpemidler ogsa, hvordan det er lykkedes at skabe produktivitetsfor-
bedringer gennem en bedre planlaegning af arbejdet. Bl.a. er hjemmeplejen nu involveret, nar borgeren skal treene i
brugen af de nye hjalpemidler, fordi hjemmehjalpen —i modsaetning til visitator — mgder borgeren i det daglige.

Eksempler pa nye arbejdsgange:

e Case 18: Ny overenskomst haever medarbejdertilfredsheden og den kunstneriske kvalitet
e Case 17: Dialogbaseret klagehandtering sparer ressourcer

e (Case 18: Lean giver bedre udnyttelse af operationsgang

e Case 15: Bedre visitation gennem uddannelse og fokus pa rehabilitering

Barrierer

En tvaerlaesning af de 18 cases udpeger fire barrierer for produktivitetsforbedringer og effektiv ledelse. Barriererne er
overordnede og reflekteres derfor ikke blot i én men i flere af de beskrevne cases. De fire barrierer er:

Manglende informationsudveksling

Uhensigtsmaessige strukturer og skaeve gkonomiske incitamenter
Manglende kompetencer hos medarbejdere og ledere
Faggraenser, kultur og modvilje mod forandringer

PwnNpE

Viden og informationsudveksling | For ringe viden om borgere og virksomheder spander ben for udviklingen af
nye velferdslgsninger. | nogle tilfaelde mangler organisationerne viden om de borgere, som servicen er rettet mod.
Bedre kendskab til borgerne har eksempelvis betydet, at SKAT’s indsatser virker bedre. Ved at analysere et antal selv-
angivelser og interviewe grupper af borgere blev det klart, at der ofte opstar fejl, nar borgere for fgrste gang skal angi-
ve salg af aktier. Den viden har dannet grundlag for nye indsatser mod de urutinerede aktiehandlende. Ligesa har et
bedre kendskab til virksomhederne og de udfordringer, de oplever med branchekoderne, dannet grundlag for en bed-
re og mere brugervenlig selvbetjeningslgsning pa Virk.dk. Uden kendskab til malgruppen kan selv den mest avancere-
de digitale Igsning ramme forbi.

Vidensgabet findes ikke kun mellem borgere og system. Ogsa mellem offentlige organisationer bremses produktivi-
tetsstigninger af manglende indsigter pa tvaers af organisationer og sektorer. Eksempelvis sammenkgres data fra Ar-
bejdsskadestyrelsen ikke med de kommunale jobcentre. Og i Psykiatriens Hus skal borgerne give tilsagn, fgr den

10 Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor



Mandagmorgen

kommunale medarbejder ma dele relevante oplysninger med den regionalt ansatte — selv om medarbejderne faerdes
under samme tag og arbejder med og for den samme borger.

Offentlige organisationer ligger inde med store datamaengder, som kan bruges til at lette byrder for borgerne selv og
for den offentlige sagsbehandling. Bl.a. derfor er der stor interesse om Big Data isaer hos kommunerne. Med inspirati-
on fra bl.a. SKAT er det rimeligt at antage, at der ligger store effektiviseringspotentialer i at samkgre de mange data.
Bl.a. kan en bedre udnyttelse af data medfgre, at velfeerdsopgaverne i hgjere grad malrettes den enkelte borger og
dennes behov.

Uhensigtsmaessige strukturer og skeeve gkonomiske incitamenter | Lovgivning betyder, at offentlige organisati-
oner ikke altid kan dele oplysninger om borgere og virksomheder. Den manglende videndeling kan spaende ben for en
effektiv opgavelgsning, nar forskellige aktgrer ikke ved, hvad hinanden laver. Men manglende videndeling er ikke den
eneste forklaring pa, at opgaverne ikke altid Igses sa effektivt. Visse gkonomiske strukturer risikerer at skubbe borge-
rens behov i baggrunden og favorisere mindre gode Igsninger.

| Psykiatriens Hus i Silkeborg udvikles nye ambulante tilbud til psykisk sarbare borgere. Baggrunden er, at disse tilbud
er langt mindre indgribende for borgeren, men ogsa at de ambulante tilbud kan forebygge, at en indlaeggelse bliver
ngdvendig. Det giver mening for borgeren, og er billigere i et samfundsgkonomisk perspektiv. Imidlertid er de nuvae-
rende takster, som kommunerne betaler til regionerne for hhv. indleeggelse og ambulante tilbud, meget forskellige.
Det betyder, at det kan vaere gkonomisk langt dyrere for kommunerne, hvis borgerne modtager et ambulant tilbud,
sammenlignet med indlzeggelse. Forskellen skyldes, at der er et loft for kommunernes betalingsandel for indlaeggelser,
mens det samme ikke er tilfeeldet for ambulante tilbud.

En lignende problematik kan findes inden for telemedicin. Der findes i dag takster i DRG-systemet, der tager hgjde for
telemedicinske konsultationer, men de anvendes ikke i seerlig stort omfang. Skal Igsningerne udbredes, er det derfor
en forudsaetning, at de gkonomiske incitamenter for bade kommune, region og privatpraktiserende laege haenger
sammen.

En anden case, hvor de pkonomiske incitamenter ikke er indrettet til at fremme samarbejdet, er casen om opfglgende
hjemmebesgg. Her hgstes produktivitetsforbedringen ikke ngdvendigvis af dem, der har stgrst aktie i arbejdet. For
sygehuset bestar opgaven primaert i at screene aldre borgere, der potentielt kan have gavn af de opfglgende hjem-
mebesgg, mens den stgrste opgave tilfalder henholdsvis den privatpraktiserende laege og den kommunale hjemme-
pleje.

Manglende kompetencer hos medarbejdere ogledere |Flere af casene illustrerer, at implementeringen af nye
Igsninger, arbejdsgange og teknologier kan bremse realiseringen af de ventede produktivitetsforbedringer. Forandrin-
gerne og den nye teknologi stiller ikke overraskende krav om nye kompetencer og forandringsparathed hos bade
medarbejdere og ledere.

Casen om visitation af hjeelpemidler viser, at fgr produktivitetsgevinsten kan realiseres, er det ngdvendigt, at medar-
bejderne har kendskab til hjeelpemidlerne, men ogsa har viden om, hvordan borgerne bedst praesenteres for hjalpe-
midlerne. Kommunikationen bade internt i kommunen, men ogsa mellem medarbejdere og borgere er en udfordring,
der let kan overses, nar al opmarksomhed tilfalder teknologien. Faktisk viser flere af casene, at det ikke er teknologi-
en i sig selv, men alt det rundt om teknologien, der ggr det svaert at realisere gevinsterne. Hvis vi overser vigtigheden
af, at de aeldre far en god oplevelse, nar de fgrste gang introduceres for et nyt hjeelpemiddel, risikerer vi, at hjeelpe-
midlerne star og samler stgv hjemme hos de ldre.
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Projektet ”Styrket Borgerkontakt” handler ogsa om nye kompetencer. Her uddannes sundhedspersonale og sagsbe-
handlere i dialogbaseret borgerkontakt, fordi det kan “laegge sager ned”, inden de bliver til formelle klager, der kraever
dyr formel sagsbehandling. Nye kompetencer bliver her en forudszetning for gget produktivitet og pget effektivitet.

God velfzerdsledelse er en af drivkraefterne bag gget produktivitet og en mere effektiv offentlig sektor. Selv om ikke
alle 18 cases specifikt beskriver den ledelsesmassige side ved forandringen, er en tydelig og retningsgivende ledelse
en afggrende parameter, nar forandringerne lykkes. Ideerne til de nye initiativer eller arbejdsgange kommer i mange
tilfeelde fra frontmedarbejdere, der er fagligt dygtige og ildsjeele. Men det er ledelsens tydelige prioritering og opfalg-
ning, der har sikret til, at forandringen faktisk er indtruffet.

Pa samme made som dygtig ledelse er en drivkraft for innovation, produktivitet og effektivitet, er det derfor ogsa
neerliggende at udpege ufokuseret ledelse, som en barriere for, at velfeerdsorganisationerne lykkes med at udvikle og
producere velfeerd, der er bade bedre og billigere.

Faglighed, kultur og forbehold mod forandringer | Casesamlingen indeholder flere cases, hvor faggraenser, eksi-
sterende kulturer og modvilje mod nye arbejdsgange og roller har udfordret forandringerne. Det er selvfglgelig vigtigt
at papege, at denne barriere er teet knyttet til ledelsesperspektivet og ikke handler om at pege fingre ad fagligheder
eller medarbejdere. Den dygtige leder kan bane vejen for, at selv drastiske forandringer mgder accept eller opbakning
hos medarbejderne.

Pa Det Kongelige Teater har sceneteknikerne udvidet deres faglighed og deltager i dag ogsa i de kunstneriske mgder,
hvor nye opsaetninger planlaegges og koordineres. De nye opgaver og den nye rollefordeling, der var resultatet af den
nye arbejdstidsaftale, blev dog ikke hilst velkommen af alle medarbejdere. For nogle medarbejdere opvejede mere
indflydelse pa opgaverne og en hgjere Ign ikke kravet om gget arbejdstid i de perioder, hvor forestillinger kraevede
det. Konsekvensen var, at nogle teknikere valgte at forlade teatret.

Det kraever en kultureendring og en ny forstaelse af fagligheden, nar SOSU-hjalperen i stedet for at pleje og betjene
2ldre borgere skal give anvisninger og holde haenderne pa ryggen, i det omfang borgeren selv kan udfgre opgaverne.
Evalueringer fra bl.a. Fredericia-projektet ”"Laengst Muligt i Eget Liv” forteeller om, at dette kan vaere bade svaert og
graenseoverskridende, fordi rehabiliteringsteenkningen udfordrer plejepersonalets opfattelse af egen faglighed.

Det samme geelder, nar nye dialogvaerktgjer betyder, at administrative medarbejdere savel som sygehuspersonale skal
mg@de borgeren i gjenhgjde og motiveret for dialog, fordi det kan hindre formelle klageindgivelser. De nye arbejdsgan-
ge udfordrer ikke kun rutiner og erstatter gamle arbejdsopgaver med nye. | de fleste tilfaelde skubber nye arbejdsruti-

ner ogsa ved bade faglighed, roller og medarbejdernes oplevelse af magtbalancen mellem borger og myndighed.
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Generelle refleksioner

Hvor er borgerne henne?

En generel observation er, at borgernes oplevelser og erfaringer med nye initiativer og arbejdsgange stort set er fravae-
rende i de 18 eksempler beskrevet. Det kan undre, nar velfaerdsorganisationernes malgruppe for de flestes vedkommende
netop er borgerne. Ved kun sjeeldent at inddrage borgernes oplevelser, nar de nye indsatser udvikles og evalueres, gar vi
glip af vigtige indsigter. | flere af casene har borgerinvolvering og citater fra 'virkelige borgere’ bidraget til at skabe stgrre
forstaelse for forandringen blandt den gruppe af medarbejdere, der skulle fgre forandringerne ud i livet. Samtidig er det
relevant at overveje, om ikke netop borgernes oplevelser er en vigtig parameter, nar vi skal vurdere effekten af velfaer-
den?

Hvordan ved vi, at velfaerden virker?

En udfordring undervejs i arbejdet med casesamlingen har veeret at finde tilstraekkelige data til at sla fast, at casene faktisk
kan demonstrere, at der er skabt mere og bedre for samme eller mindre. En af forklaringerne er, at det kan vaere sveert at
male effekten af velfaerden. Skal vi eksempelvis male folkeskolen pa antallet af afholdte undervisningstimer eller pa den
laering, som skolens elever opnar? Grundleeggende tager vi her hul pa en diskussion om, hvorvidt vi skal male pa input,
output eller outcome. Og fordi velfaerdens effekter i mange tilfaelde har lange tidshorisonter, er det ikke sikkert, at vi kan
hgste gevinsten fgr laenge efter, at investeringen er foretaget.

De gode lgsninger spredes kun langsomt

Casesamlingen beskriver 18 forskellige eksempler pa innovation, gget produktivitet og effektiv ledelse fra den offentlige
sektor. Fra researchprocessen forud for udvaelgelsen ved vi, at der findes langt flere end de 18. Vi fandt ogs3, at sprednin-
gen af metoder og indsatser — pa trods af de betydelige potentialer, som de konkrete cases reflekterer — kun sker lang-
somt. Projektet “Laengst Muligt i Eget Liv” fra Fredericia Kommune er en af de indsatser, der gennem de sidste ar har
spredt sig til mange af landets kommuner. Det samme er dog ikke tilfeeldet for de gvrige cases. Umiddelbart virker det til,
at lokale hensyn og gnsket om at udvikle egne Igsninger ofte vinder over muligheden for at lane fra en naboorganisation.

Gevinsterne kan ikke hgstes mere end én gang

En fjerde vigtig pointe at uddrage fra casesamlingen er, at de samme gevinster ikke kan hgstes to gange. Det betyder, at
der ngdvendigvis ma vaere en koordinationsopgave i at sikre, at der ikke s@gsaettes initiativer, som malrettes den samme
borgergruppe. | casene om visitation af hjeelpemidler kom det frem, at der i nogle af de involverede kommuner — parallelt
med visitationsprojektet — foregik andre rehabiliteringsprojekter malrettet den samme gruppe af =ldre borgere.

Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor
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1. Opfolgende hjemmebesog sparer penge og gger trygheden

Nye samarbejder og ny organisering

Nar aldre medicinske patienter udskrives fra hospitalet, er risiko-

en for genindlaeggelse stor, bl.a. pga. medicineringsfejl. Det er Heri bestar produktivitetsstigningen
uhensigtsmaessigt for borgerne og dyrt for samfundet. 1 2003 blev
en model for opfglgende hjemmebesgg sat i vaerk i en raekke Udpluk af resultater fra projektet i Glostrup:

kommuner omkring Glostrup Hospital, med det formal at skabe et « Genindlzeggelsen er nedbragt med 23 pct.

e Regionen har sparet ca. 5.000 kr. per forlgb.
nedbringe antallet af genindlzaeggelser. Siden er modellen blevet e Stor tilfredshed blandt klinikere og borgere.

afprgvet en raekke andre steder i landet, bl.a. i seks kommuner i

bedre og mere sammenhangende patientforlgb, og herunder

Region Midtjylland. Udpluk af resultater fra seks kommuner i

° ° . o .. . Region Midtjylland (Vestkl :
Modellen gar ud pa at tilbyde sarbare, sldre medicinske patienter egion Midtjylland (Vestklyngen)

opfglgende hjemmebesgg, nar de udskrives fra sygehuset. Indsat- e Genindlaggelsen er nedbragt med 11 pct.
sen sker i et samarbejde mellem sygehuset, kommunens hjemme- e Samlet besparelse pa ca. 12.000 kr. per forlgb.

pleje og borgerens privatpraktiserende laege. e @get tryghed blandt borgerne.

Glostrup-projektet resulterede i, at faerre borgere indtog forkert medicin, og at antallet af genindlzaeggelser blev ned-
bragt med 11 pct. Hiemmebesggene medfgrte ogsa en bedre opfglgning pa den enkelte borgers tilstand. Eksempelvis
oplevede de borgere, der deltog i forspget, at deres privatpraktiserende laege var bedre opdateret om ny eller ndret
medicin og behandlingsforlgb efter indlaeggelsen.

Pa baggrund af de positive erfaringer fra Glostrup er modellen udbredt til en raekke andre kommuner. Resultaterne er
varierende, men pga. den interesse, som isaer Glostrup-projektet har skabt, afprgves reviderede modeller af Glostrup-
modellen i gjeblikket i en reekke kommuner.

Hvordan foregar overgangen fra indlaeggelse til eget hjem?

Malgruppen for de opfglgende hjemmebesgg er svaekkede zeldre patienter, der udskrives til eget hjem efter at have veeret
indlagt pa sygehuset. Ved udskrivelsen fra sygehuset screenes patienten af en sygeplejerske med godt kendskab til patienten,
og her vurderes det, om patienten er egnet til hjemmebesggsordningen. Screeningen sker pa baggrund af en raekke parametre.
Eksempelvis antallet af indlaeggelser inden for det seneste ar, patientens ernaeringstilstand, kroniske sygdomme, medicinfor-
brug, netvaerk, hjemmepleje og den psykiske tilstand.

Vurderer sygeplejersken, at patienten vil have gavn af hjemmebesggene, informeres patienten om tilbuddet. Takker patienten
ja til tilbuddet om hjemmebesgg, sender sygeplejersken besked elektronisk videre til den privatpraktiserende laege samt til den
kommunale hjemmepleje.

Fgrste hjemmebesgg sker inden for den fgrste uge efter udskrivelsen. Her besgger en privatpraktiserende laege og en hjemme-
sygeplejerske sammen borgeren i hjemmet. Herefter fglges der op med hjemmebesgg eller konsultation hos egen leege — af-
haengig af borgerens helbred. Andet og tredje besgg/konsultation sker henholdsvis tre og otte uger efter udskrivelsen fra syge-
huset. Ordningen indebaerer, at laege og/eller sygeplejerske har minimum tre kontakter til borgeren efter udskrivelsen fra
sygehuset.
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Barrierer for samarbejde mellem kommune, region og privatpraktiserende laege

Pa trods af de gode resultater fra Glostrup, viser implementeringen af modellen, at der eksisterer betydelige barrierer
for realiseringen af gevinsterne ved de opfglgende hjemmebesgg. Erfaringerne fra Glostrup viser, at det var afggren-
de, at fa aftalt honorarer for de opfglgende hjemmebesgg, sa det tidligt var tydeligt, hvem der bar udgifterne for
hjemmebesggene.

Ogsa kulturelle barrierer har udfordret samarbejdet og implementeringen af modellen. Eksempelvis arbejder kommu-
nerne efter Serviceloven, mens hospitalerne baserer sig pa Sundhedsloven. Det skaber forskellige tilgange og forskelli-
ge prioriteringer i det daglige arbejde. | forbindelse med indfgrelsen af modellen i Vestjylland har man afholdt kon-
taktmgder mellem hospitalssygeplejerskerne, hjemmesygeplejerskerne og de praktiserende laeger for at styrke sam-
arbejdet og overvinde fordomme og faggraenser.

Omkring Horsens Sygehus blev de opfglgende hjemmebesgg implementeret i september 2012. Blandt sygeplejersker-
ne pa de forskellige afdelinger, hvor de aldre patienter indlaegges, er der generelt stor opbakning til metoden, og
udfordringerne har indtil nu alene bestaet i at fa udbredt rutinen med at screene de +78-arige patienter for egnethed.

Kilder:

Jakob Kjellberg, seniorprojektleder, KORA

Kirsten Koefoed, afdelingssygeplejerske, Medicinsk Afdeling, Horsens Sygehus

"Opfplgende hjemmebesgg til aeldre efter udskrivelse fra sygehus — en medicinsk teknologivurdering”, Sundhedsstyrelsen, 2007

"Opfglgende hjemmebesgg efter Glostrup-modellen. Omkostningsanalyse med saerlig fokus pa de kommunalgkonomiske omkost-
ninger.”, 2. udgave, DSI, 2012.
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2. Psykiatriens Hus i Silkeborg skaber sammenhang i indsatsen

Nye samarbejder og ny organisering

| Psykiatriens Hus i Silkeborg arbejder kommunale og regionale

medarbejdere under samme tag for at styrke indsatsen for Heri bestar produktivitetsstigningen
borgere med psykiatriske lidelser. Huset samler kommunens og
regionens tilbud og sikrer, at borgerne ikke falder ned mellem 42,5 pet. fald i antallet af indleeggelser.*
to stole. Visionen bag initiativet og samarbejdet er at skabe 28,4 pct. fald i antallet af genindlaeggelser.*
bedre sammenhaeng pa psykiatriomradet og samtidig udvikle

nye og mere tidssvarende ambulante tilbud. Pget tilfredshed og pget tryghed.**

* | perioden 2009-2011.

** Forelgbige rundspgrger blandt brugere
at navigere i det sektoropdelte psykiatriomrade og vide, hvor i Psykiatriens Hus.

For borgere med en psykiatrisk lidelse er det ofte en udfordring

man skal henvende sig for at fa hjeelp. Og pa grund af sektor-

opdelingen er der risiko for, at borgerne falder ned mellem
hhv. kommunens og regionens stole. Oveni er eksisterende finansierings- og afregningsmodeller en barriere for, at
samarbejdet mellem kommune og region kan udbygges yderligere.

Udviklingen af Psykiatriens Hus er stadig i gang selv efter indvielsen af de fysiske lokaler i begyndelsen af 2012. Dog
har samarbejdet allerede kastet de fgrste positive resultater af sig. Bl.a. er antallet af bade indlaeggelser og genind-
leggelser faldet markant, og forelgbige rundspgrger blandt brugerne i huset viser, at tilfredsheden med Psykiatriens
Hus er stor’.

Hvad har man gjort?

Anledningen til Psykiatriens Hus var bl.a., at man med psykiatriplanen for Region Midtjylland i 2008 vedtog at nedlzegge det
psykiatriske sengeafsnit i Silkeborg med 22 sengepladser, for at koncentrere regionspsykiatrien i faerre, men mere gkonomisk
robuste enheder. Undervejs i hgringsfasen for psykiatriplanen havde Silkeborg Kommune tilkendegivet, at man gerne vil indga
i udviklingsprojekter, der kan styrke indsatsen for sindslidende borgere. Det fgrte til samarbejdet om Psykiatriens Hus. Huset
blev fgrst indviet i 2012, men samarbejdet startede langt tidligere.

Silkeborg Kommune og Region Midtjylland var sammen veerter ved en raekke borgermgder, hvor borgere blev informeret om
indholdet i planerne for Psykiatriens Hus. Borgermgderne har desuden givet regionens og kommunens medarbejdere bedre
indsigt i de sindslidendes og deres pargrendes behov og gnsker.

For at gge samarbejdet og bidrage til, at personale og ledere pa tvaers af sektorer far en mere faelles tilgang til arbejdet med
psykisk syge, har kommunalt ansatte og regionalt ansatte mgdtes til faelles temadage, undervisning samt mgder, hvor visio-
nerne om fremtidens psykiatri er blevet diskuteret.

Psykiatriens Hus huser i dag bade regionalt og kommunalt ansatte inden for psykiatriomradet. Huset har en feelles cafe og
feelles mgdefaciliteter. For at markere sammenhangen med det somatiske omrade, er der bygget en bro mellem Psykiatriens
Hus og regionssygehuset i Silkeborg. | huset findes en raekke behandlingstilbud samt tilbud om kost, motion og beskaeftigelse.
Derudover rummer huset 12 dggnpladser, hvor patienter kan fa en seng at sove i, hvis det vurderes som et tilstraekkeligt
alternativ til en egentlig indlaeggelse. Dggnpladserne er en del af Akut Dggn, der ogsa er en dggnaben telefonservice for pati-
enter i huset. Til daglig ledes Psykiatriens Hus af en ledende overlage og en ledende oversygeplejerske fra Region Midtjylland
samt af en sektionsleder fra den kommunale socialpsykiatri.

! Der er ikke udfert egentlige bruger- eller medarbejderundersggelser, men de forventes pabegyndt i Igbet af 2013.
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Fokus pa ambulante tilbud, der kan forebygge indlaggelse

Psykiatriens Hus danner rammerne om en raekke nye initiativer, der er alternativer til traditionelle behandlingsformer,
og som skal forebygge indlaeggelser. Oprettelsen af det sdkaldte "Akut Dggn” er et eksempel pa tilbud, der er mindre
indgribende end eksempelvis en indlaeggelse. Akut Dggn er bl.a. en telefonservice, hvor borgere dggnet rundt kan fa
fat pa en psykiatrisk medarbejder i Psykiatriens Hus, og er et af de nye initiativer, der har medvirket til, at antallet af
indleeggelser er faldet. Far en borger det darligt, f.eks. ved selvmordstanker eller intensivering af psykotiske sympto-
mer, kan vedkommende henvende sig pr. telefon til Akut Dggn, hvor medarbejdere i samtale med borgeren vurderer,
om indlaeggelse er ngdvendigt, eller om et mindre indgribende tilbud kan vaere bedre.

Som led i udviklingen af en fzelles indsats med flere differentierede tilbud, rummer huset 12 dggnpladser, som er en
del af Akut Dggn. Dggnpladserne er tiltaenkt borgere, der har behov for ro og stgtte i en kortere og afgraenset periode,
men som det ikke er ngdvendigt at indlaegge pa en psykiatrisk afdeling. Selv om kommune og region hver rader over
seks dggnpladser, kan man lane fra hinanden, i tilfaelde af at eksempelvis regionen har fyldt alle sine dggnpladser op,
men kommunen stadig har ledige.

Kulturen sendres, men strukturer haemmer samarbejdet

Erfaringerne fra Psykiatriens Hus viser, at det er et langt og sejt traek at skabe en feelles kultur pa tveers af region og
kommune. Arbejdet er dog godt i gang, og de mange uformelle mgder mellem eksempelvis den regionalt ansatte
sygeplejerske og den kommunalt Ignnede social- og sundhedsassistent betyder stgrre sammenhaeng og bedre koordi-
nation. For borgeren taenker jo ikke over, hvilke kasketter de forskellige medarbejdere har pa.

Det er en udfordring, at de gkonomiske incitamenter, der findes i dag, ikke fremmer samarbejdet om ambulante til-
bud til sindslidende borgere. Der er eksempelvis store udgiftsforskelle for hhv. kommune og region i forbindelse med
omlaegningen af de psykiatriske indsatser til flere ambulante behandlingstilbud.

Nar en borger indlaegges pa et sygehus, betaler borgerens hjemkommune en del af udgifterne. Pa det psykiatriske
omrade finansierer kommunen 60 pct. af sengedagstaksten pa 3.421 kr. pr. d¢gn2. Den resterende finansiering afhol-
des af regionen. Ved hospitalsindlaeggelser kan kommunens medfinansiering dog maksimalt udggre 8.227 kr., da det
er loftet for et stationaert behandlingsforlgb®. Det betyder, at kommunens finansiering ophgrer, nar en borger er ind-
lagt lengere end fire dage.

Helt anderledes ser regnestykket ud, nar en borger gennemgar et ambulant behandlingsforlgb. Her er der ingen mak-
simumgraense for den kommunale medfinansiering, som udggr 30 pct. af besggstaksten pa 1.712 kr.* I de fleste tilfael-
de vil det betyde, at omlaegningen fra stationzere til ambulante behandlingsformer — med de nuvaerende regler — in-
debaerer en markant udgiftsstigning for kommunerne.

Andre begransninger i samarbejdet vedrgrer regler om udveksling af oplysninger pa tveers af de to sektorer. Selv om
kommunale og regionale medarbejdere faerdes i huset side om side, kraever det formelt set, at borgeren har givet
samtykke, fgr der kan udveksles vaesentlige oplysninger om borgeren.

? Ved beregning af betaling for psykiatriske patienter udggr sengedagstaksten 3.421 kr. (2013-pris- og Ignniveau), jf. Takstbekendt-
gorelsens § 10, stk. 3. Kilde: Takstsystem (vejledning), Statens Serum Institut, 2013.

*ommunernes finansiering udggr 60 pct. af sengedagstaksten, dog maksimalt 8.227 kr. pr. indlaeggelse.

Kilde: Takstblad for kommunal (med)finansiering (2013-pris- og Ignniveau).

* For psykiatriske patienter udggr taksten for ambulant behandling 1.712 kr. (2013-pris- og Ignniveau), jf. Takstbekendtggrelsens &
10, stk. 4, pkt. 3, og § 7. Kilde: Takstsystem (vejledning), Statens Serum Institut, 2013.
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Kilder:

Dorthe Eastwood, handicap- og psykiatrichef, Silkeborg Kommune

Charlotte Josefsen, socialchef, Region Midtjylland

Louise Broe, seniorkonsulent, @konomi og Sundhedsanalyse, Danske Regioner
”Psykiatriens Hus vinder Den Gyldne Skalpel”, Dagens Medicin, 13. september, 2012

Takstsystem (vejledning), Statens Serum Institut, 2013.
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3.Samarbejde hjzelper arbejdsskadede tilbage til arbejdsmarkedet

Nye samarbejder og ny organisering

Arbejdsskadestyrelsen (ASK) etablerede Fastholdelsescentret i .
2008 for at gge kvaliteten af sagsbehandlingen i sager, hvor ar- Heri bestar produktivitetsstigningen

bejdsskaderamte borgere er i fare for at miste tilknytningen til Rundbordsamtalerne skaber et bedre myndigheds-

arbejdsmarkedet. Tidligere har ASK fokuseret pa at sikre arbejds- samspil og resulterer | bedre kommunikation over

skadede borgere en hurtig afggrelse af deres sager. Ved opret- for borgeren.

telsen af Fastholdelsescentret patog ASK sig opgaven ogsd at

bidrage til, at skadelidte borgere bevarer tilknytningen til ar- Rundbordssamtaler bidrager ogsa til, at borgeren

bejdsmarkedet oplever stgrre afklaring. Det virker motiverende.

Arbejdsskader er komplekse sager med mange aktgrer og inte- sagerne bliver afgjort hurtigere, fordi de to myndig-

. heder samarbejder frem for at vente pa hinandens
resser involveret, og mange borgere oplever sagsgangene som afggrelser

forvirrende og langsommelige. ASK har faet hjaelp fra MindLab til
at komme taettere pa borgerne. Bl.a. har MindLab udarbejdet Den gkonomiske gevinst er ikke opgjort.

servicerejser, der fra borgerens perspektiv har synliggjort de

mange forskellige aktgrer, som borgeren mgder pa sin rejse gennem en arbejdsskadesag.

Der er endnu ikke tal, der kan pavise en effekt af indsatserne og det styrkede samarbejde med kommunerne. SFl ud-
arbejdede i 2012 en kvalitativ evaluering af fastholdelsescentret. Pa baggrund af 20 interview med personer, der har
vaeret inddraget i en eller flere arbejdsskadesager, hvori Fastholdelsescentret ogsa har vaeret inddraget, konkluderer
SFl, at iseer rundbordssamtalerne bidrager til et bedre myndighedssamspils. Rundbordssamtalerne samler relevante
aktgrer til et fysisk mgde, hvor formalet bl.a. er en hurtig afklaring af borgerens gkonomiske situation. Arbejdsskade-
styrelsen arbejder i gjeblikket pa at udvikle metoder til at male effekten af Fastholdelsescentrets indsats.

Center for Fastholdelse bryder med siloteenkningen i arbejdsskadesager

Med malsaetningen om at fastholde arbejdsskadede pa arbejdsmarkedet oprettede Arbejdsskadestyrelsen i 2008 — pa forsggs-
basis — Fastholdelsescentret. Finansieringen af centret kom fra SATS-puljemidler. Centrets formal var at bygge bro mellem de to
spor, der er i en arbejdsskadesag: sygedagpengesagen i kommunen og arbejdsskadesagen hos Arbejdsskadestyrelsen.

Vejen til at skabe bedre forlgb for den enkelte borger gik gennem etablering af et samarbejde med kommunerne. Ifglge Anni
Dahl, der er sygedagpenge-ansvarlig i Favrskov Kommune — en af de kommuner, der i dag samarbejder med ASK — var oplevel-
sen af ASK tidligere, at det var en stor og utilnzermelig organisation, som var traeg og tidskraevende at kommunikere med. Fore-
stillinger, der ikke just fremmer samarbejde.

Fastholdelsescentret igangsatte en informationskampagne, hvor medarbejdere i centret rejste rundt til de kommunale jobcent-
re for at seette gang i dialogen. Centret afholdte ogsa workshops og konferencer med sagsbehandlere for at ggre opmaerksom
pa, at Fastholdelsescentret gerne ville samarbejde med kommunerne. Arbejdsskadestyrelsen gjorde desuden data om verse-
rende arbejdsskadesager tilgaengelige for kommunerne, der ved hjzelp af et elektronisk system for aktindsigt nu har nem ad-
gang til relevante informationer i sagerne.

> Ep vurdering af Arbejdsskadestyrelsens Fastholdelsescenter. Kommuners, fagforeningers, arbejdsgiveres og forsikringsselskabers
erfaringer med Fastholdelsescenteret", SFI, 2012.
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Rundbordssamtaler bringer parterme sammen

Det er frivilligt for kommunerne, om de gnsker at samarbejde med Fastholdelsescentret. | dag samarbejder 53 af lan-
dets 98 kommuner med centret. Samarbejdet forgar i nogle sager pr. telefon eller e-mail, men Fastholdelsescentret
tilbyder ogsa at sende sit “rejsehold” ud til jobcentret, hvor den arbejdsskadede er tilknyttet, og afholde en rund-
bordssamtale med de relevante aktgrer i sagen.

Ved rundbordsamtalerne kan Arbejdsskadestyrelsen komme med midlertidige afggrelser, der kan afklare den gkono-
miske situation for den skadelidte. Det er i de fleste tilfeelde afggrende for borgeren, at han eller hun far vished for sin
pkonomiske situation. Steen @stergaard Jensen, chef for Fastholdelsescentret, papeger, at der kan vere fordele i at
inddrage arbejdsgiveren tidligt i forlgbet. Det skyldes, at arbejdsgiveren i mange tilfeelde faktisk gerne vil beholde den
arbejdsskadede, maske i en ny funktion eller pa nedsat tid. Derfor har arbejdsgiveren ofte ogsa ngglen til den arbejds-
skadedes fremtidige beskaeftigelse.

Bedre sagsbehandling baner vejen mod arbejdsmarkedet

| Arbejdsskadestyrelsen er man overbevist om, at den nye tilgang og samarbejde med kommunerne giver borgerne et
bedre sagsforlgb. Steen @stergaard Jensen er desuden ikke i tvivl om, at myndighedssamarbejde og hurtigere sagsfor-
Igb bidrager til at fa borgere hurtigere i gang efter en arbejdsskadesag.

Favrskov Kommune er en af de kommuner, der samarbejder med Fastholdelsescentret. Anni Dahl, teamleder for sy-
gedagpenge- og flexjob-omradet i Favrskov Kommune, mener ogsa, at samarbejdet skaber hurtigere afklaring for
borgeren. Sagsbehandlingen bliver kortere, fordi kommunen og ASK ikke leengere afventer hinandens afggrelser, hvil-
ket betyder, at den tid, borgere er pa sygedagpenge, ofte kan forkortes.

SFl-evalueringen fra 2010 viser, at nogle borgere oplever, at rundbordssamtalerne giver bedre vejledning og en hurti-
gere afklaring, og at det giver mulighed for at se fremad og komme videre med livet. Andre er dog forbeholdne over
for den sagsbehandling, vejledning og stgtte, de har oplevet — bade fra kommunen og Fastholdelsescentret.

Bade strukturelle og kulturelle barrierer bremser

En fortsat udfordring i samarbejdet mellem kommuner og Arbejdsskadestyrelsen er, at kommunerne ikke automatisk
far oplysninger om en verserende arbejdsskadesag. Det har relevans for behandlingen af sygedagpengesager og sags-
behandlingen pa jobcentrene. Det er derfor ikke muligt for kommunerne at vide, hvilke borgere med en igangvaerende
sygedagpengesag der ogsa har en arbejdsskadesag. En borger kan derfor have en igangveerende arbejdsskadesag,
uden at kommunen er klar over det. Det forsinker iveerksaettelsen af et samarbejde omkring borgeren mellem Fast-
holdelsescentret og kommunen, og kan potentielt fgre til, at borgerens periode pa sygedagpenge bliver laengere end
ngdvendigt.

Oprettelsen af Fastholdelsescentret har betydet, at nogle medarbejder har faet nye opgaver. Fra kun at behandle
sager i forhold til arbejdsskadelovgivningen skal medarbejderne nu ogsa forholde sig til de kommunale sagsgange. Det
har kraevet en andring i opgaveforstaelsen hos medarbejderne. Samarbejdet med kommunerne er stadig udfordret
af, at udmgntningen af sygedagpengeloven varierer fra kommune til kommune. For Fastholdelsescentret betyder det,
at én tilgang til borgerens sag maske virker i én kommune, men ikke i en anden. En anden vaesentlig udfordring ved
samarbejdet med kommunerne er, at man internt i kommunerne ikke altid er enige om tilgangen til borgeren, og hvor
meget “hjaelp” en borger har brug for eller krav pa.

Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor 21



Mandagmorgen

Kilder:

Steen @stergaard Jensen, chef, Fastholdelsescentret, Arbejdsskadestyrelsen

Anni Dahl, teamleder, sygedagpenge- og flexjob-omradet, Jobcentret, Favrskov Kommune
Mette Schwebs, chefkonsulent, Kombit

"En vurdering af Arbejdsskadestyrelsens Fastholdelsescenter. Kommuners, fagforeningers, arbejdsgiveres og forsikringsselskabers
erfaringer med Fastholdelsescentret", SFI, 2012

"Pa vej mod job efter en arbejdsskade. En evaluering af Arbejdsskadestyrelsens Fastholdelsescenter”, SFI, 2010.
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4. Stordrift, der virker

Nye samarbejder og ny organisering

Store daginstitutioner bliver sjeeldent set som seerlig attraktive.
Méske fordi de store institutioner far (lyd-)billeder frem af over- Heri bestar produktivitetsstigningen

veeldende larm, bgrn, der bliver vaek i maengden, og padagoger,
| Grgndalen er der plads til 260 vuggestue- og bgr-

der ikke kender navn pa hverken barn eller foraeldre. Virkelighe-
nehavebgrn.

den er dog den, at daginstitutionerne over hele landet har vokse-
veerk. | perioden 2007-2011 er antallet af institutioner med flere

P Det store antal betalende bgrn ggr det muligt at
end 150 bgrn naesten tredoblet”.

anszette personale, der kan tage sig at praktiske

. o . opgaver, sa padagogerne kan fokusere pa deres
Den integrerede institution Grgndalen i Vanlgse ved Kgbenhavn

kerneopgave.
har plads til 260 bgrn i alderen 0-6 ar. Her har man vist, at en stor
institution ikke er ensbetydende med uudholdelige stgjniveauer, Ifglge trivselsundersggelsen fra april 2013 trives
medarbejdere, der mistrives, og bgrn, der ikke bliver set. Grgnda- medarbejderne i Grgndalen pa niveau med og pa
len er indrettet bade fysisk og organisatorisk efter princippet om nogle omrader bedre end gennemsnittet i Bgrne-
7det sma i det store”. og Ungdomsforvaltningen i Kgbenhavns Kommune.

Huset er indrettet sa bgrnene opholder sig i mindre grupper pa
stuerne og den tilhgrende gang, der forbinder stuerne, og de er altid sammen med personale, som de kender. Sma
grupper af bgrn og ansatte giver nemlig det mest optimale miljg for bgrnene. For ledelsen er fordelene klare: En stgr-
re institution har et stgrre gkonomisk raderum, og det giver mulighed for at Igfte den paedagogiske faglighed og foku-
sere pa kerneopgaven. Det kommer i sidste ende bgrnene til gode.

Den paedagogiske faglighed er i fokus

Grgndalen slog dgrene op i marts 2012 i et nyt byggeri i Nordvest-kvarteret i udkanten af Kgbenhavn. Huset er opbygget med
en midterdel med trappe, faellesrum og to tilstgdende flgje. Hver flgj rummer tre etager med tre stuer pa hver etage. Det pae-
dagogiske personale er organiseret i teams med tre stuer i hvert team. Pa grund af indretningen af huset kan foraeldre ga direk-
te fra midterdelen ind i deres barns flgj, nar de skal hente eller bringe, naesten uden at mgde bgrn og medarbejdere fra de
andre teams. De fysiske rammer understgtter saledes institutionens malsaetning om at skabe sma naermiljger.

Fordi Grgndalen er en stor institution, har det vaeret muligt at ansaette en paedagog, der ikke indgar i vagtplanen, men i stedet
fungerer som paedagogisk konsulent. Denne funktion skal i samarbejde med den paedagogiske leder understgtte det paedagogi-
ske lzerings- og udviklingsmiljg omkring bgrn og personale

Stordriften muligggr, at det paedagogiske personale aflastes for ikke-paedagogiske opgaver. F.eks. skal paedagogerne ikke selv
hente mad til bgrnene i institutionens storkgkken, det bliver bragt til stuerne af kgkkenpersonalet. Peedagogerne star heller
ikke selv for tgjvask, for det sgrger storkgkkenets opvasker for.

Ogsa i forhold til administrationen holdes der steedigt fast i et paedagogfagligt fokus. Paedagogisk leder Agnete Jones tager selv
imod sygemeldinger, sa paedagogerne i stedet for at tage telefoner kan have fokus pad at modtage bgrnene om morgenen.

® |nstitutioner har vokseveerk”, Bgrn og Unge, nr. 13, 2012.
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Medarbejdernetrivesidet store hus

Grgndalen er et eksempel p3, at det er muligt at forene hgj kvalitet — bade i det padagogiske arbejde og i medarbej-
dernes trivsel — med stordrift. Trivselsundersggelsen fra april 2013 viser, at medarbejderne i Grgndalen som minimum
har en trivsel pa niveau med gennemsnittet af ansatte i Bgrne- og Ungdomsforvaltningen i Kgbenhavns Kommune, og
pa en raekke af trivselsundersggelsens faktorer vurderer de ansatte faktisk Grgndalen hgjere end gennemsnittet i den
gvrige forvaltning.

Blandt medarbejderne i Grgndalen er der eksempelvis stor tilfredshed med den naermeste ledelse. Medarbejderne
bedgmmer deres nermeste leder til en karakter pa 5,9 pa en skala fra 1 til 7, hvor 1 er lavest og 7 er hgjest. Til sam-
menligning er gennemsnittet i forvaltningen 5,2’. De ansatte i Grgndalen er ogsa mere tilfredse med den fysiske ind-
retning af deres arbejdsplads end gennemsnittet i forvaltningen. En anden interessant maling fra trivselsundersggel-
sen er, at medarbejderne oplever, at deres arbejdstid ikke gar til andre ting end til paedagogfaglige opgaver. Ogsa her
vurderer medarbejdernes deres arbejde i Grgndalen hgjere end sammenlignet med den gvrige forvaltning.

God mulighed for faglig sparring

Medarbejderne i Grgndalen oplever, at deres faglighed er i centrum. Mette Jakobsen, paedagog i Grgndalen, beskriver
bl.a., at hun oplever det som en stor fordel at have mange kollegaer at sparre med. Hun ser det ogsa som en stor for-
del, at ledelsen leegger veegt pa, at paeedagogerne ikke skal Igse praktiske opgaver. Den paedagogiske radgiver, der er
ansat uden skema, opleves desuden som en stor hjzelp, f.eks. til at Igse faglige udfordringer pa stuerne.

| forhold til bgrnenes trivsel er det bade leders og medarbejderes oplevelse, at bgrnene ikke oplever den store forskel
ved at veere i en stor institution sammenlignet med en lille institution. Forskellen bliver lille, fordi bgrnenes hverdag
primaert udspiller sig i mindre grupper med bgrn og voksne omkring sig, som de kender.

Kommunikationen kan vaere traeg i en stor organisation

Ledere og medarbejdere er enige om, at den stgrste udfordring ved at drive og arbejde i en stor daginstitution er den
daglige kommunikation mellem ansatte i de forskellige teams. De mange stuer og teams betyder, at beskeder nogle
gange har lang vej igennem organisationen og ikke altid nar frem til den rette person i tide. Det er et obs-punkt for
ledelsen og noget, som man arbejder pa at Igse.

En anden — og meget konkret — udfordring for Grgndalen er at overfgre princippet om “det sma i det store” til lege-
pladsen, der er flles for alle bgrn i institutionen. Her er det store uderum en udfordring for bade bgrn og voksne, nar
flere end 200 bgrn skal lege udenfor pa samme tid.

Kilder:

Agnete Jones, paedagogisk leder, Grgndalen

Mette Jakobsen, paedagog, Grgndalen

”Institutioner har voksevaerk”, Bgrn og Unge, nr. 13, 2012

"Trivselsundersggelse 2013”, Bgrne- og Ungdomsforvaltningen, Grgndalen, Ksbenhavns Kommune, 2013.

7 Over 5 vurderes som et hgjt resultat, og over 6 vurderes som et meget hgjt resultat.
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5. Vaerdibaseret ledelse i Aalborg Kommune

Effektiv ledelse

De fleste kan blive enige om, at effektiv ledelse er en afggrende

faktor i produktionen af velfaerd. Familie- og beskaeftigelsesfor- Heri bestar produktivitetsstigningen

valtningen i Aalborg Kommune har gennem de seneste ti ar arbej-
. . Afhzengigt af hvordan produktivitet males, er der
det med at skabe bedre og mere effektiv opgavelgsning gennem

tydelig og vaerdibaseret ledelse. Samtidig evalueres opgavelgsnin- pct. over en ca. 3-arig periode fra 2009 og frem.
gen Igbende, og der leegges stor vaegt pa at mdle og dokumentere | En reduktion i forbrugsniveauet pa ca. 100 mio. kr.
de resultater, som er skabt i forvaltningens forskellige afdelinger. er resultatet af en proces for omleaegninger i ind-

P& omradet for udsatte bgrn og unge har omlaegningen skabt ge behov.

| dag anbringer Aalborg Kommune flere bgrn og

gode resultater. | 2009 vedtog byradet i Aalborg et anbringelses-
unge i plejefamilier frem for pa institutioner.

grundlag, der beskriver rammer og prioriteringer i indsatsen over

for familier, hvor bgrn er anbringelsestruede. Anbringelsesgrund- en udmgntning af Barnets Reform fra 2011.
laget var en del af en st@grre omlaegning, der kort og godt gik ud pa Antallet af anbringelser ligger stabilt og er ikke
at finde de bedste og billigste Igsninger i indsatsen over for om- faldet som fglge af bl.a. implementeringen af det

sorgssvigtede bgrn og unge. nye anbringelsesgrundlag.

sket en produktivitetsstigning pa mellem 15 og 20

satsen malrettet bgrn, unge og familier med seerli-

Omlaegningen til flere anbringelser i familiepleje er

Anbringelsesgrundlaget blev bl.a. vedtaget pa grund af en stor opdrift i udgifterne til anbringelser i kglvandet pa
kommunalreformen. En anden arsag var en systematisk gennemgang af sager, der vedrgrte omsorgssvigtede bgrn,
bl.a. aktualiseret af Tandersagen. Med forvaltningsdirektgr Preben Buchholts egne ord var rigets tilstand ikke helt,

som man kunne gnske sig, og byrad og direktion besluttede derfor i feellesskab, at noget matte ggres anderledes. Ud

over at man ansatte ekstra sagsbehandlere til at nedbringe sagspresset, blev flere strategiske indsatser efterfglgende

sat i vaerk. | dag har forvaltningen gget kvaliteten i sagsbehandlingen, samtidig med at forbruget er nedbragt med 100

mio. kr. siden 2009.

Hvad har man gjort i Familie- og Beskeaeftigelsesforvaltningen i Aalborg Kommune?

Det startede tilbage i 2002, hvor Familie- og Beskaeftigelsesforvaltningen vedtog en udviklingsstrategi med fokus pa at udvikle
forvaltningens lederskab. Strategien tog afszet i forvaltningens vaerdigrundlag bestaende af fire overordnede vaerdier: professi-
onalisme, kompetenceudvikling, engagement og samarbejde. De fire vaerdier er siden oversat til 24 delvaerdier med direkte
sammenhaeng til det arbejde, der foregar i forvaltningen. Cirka hvert andet ar evaluerer medarbejderne sig selv, hinanden og
ledelsen i forhold til, i hvilket omfang vaerdierne reflekteres i den faktiske adfeerd i dagligdagen.

Sagsbehandlingen evalueres ogsa Igbende, med det formal at sikre, at kvaliteten stiger, og at der tages ved lzere af de fejl, som
begas. Derfor arbejder man pa omradet for udsatte bgrn og unge med tematiske evalueringer. | 2011 gennemgik man eksem-
pelvis samtlige af de sager, hvor anbringelsen af et barn eller en ung pa private opholdssteder af forskellige arsager var blevet
afbrudt. Formalet var at blive klogere pa, hvorfor nogle anbringelser afbrydes, samt at vide mere om, hvordan uhensigtsmaes-
sigheder kan undgas.

Som et led i strategien foretages der manedlige stikprgver i sagsbehandlingen, hvor ledelsen plukker sager ud, som gennemgas
i medarbejdergrupper. Igen med det formal at skabe en fzlles retning i sagsbehandlingen og sikre, at man hele tiden tager ved
leere af eventuelle fejl.
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Anbringelsesgrundlaget hjeelper med at oversaette lovgivningen til praksis

Anbringelsesgrundlaget afspejler forvaltningens vaerdigrundlag, men indeholder ogsa kriterier for, hvornar forskellige
anbringelsesformer skal tages i brug. For selv om lovgivningen bestemmer sagsgange, formelle procedurer og tidsfri-
ster, er fortolkninger og faglige vurderinger en naturlig del af sagsbehandlingen pa godt og ondt. Anbringelsesgrundla-
get har derfor til formal at sikre ensartethed og kvalitet i opgavelgsningen. Det er med andre ord en rettesnor for
sagsbehandlernes faglige fortolkninger. De store besparelser, som bl.a. implementeringen af anbringelsesgrundlaget
har medfgrt, kan henfgres til, at flere bgrn og unge i dag anbringes i familiepleje frem for pd institutioner.

Ny tilgang, nar bgrn og unge anbringes

Forelgbig har forandringerne i forvaltningen nedbragt udgifterne til anbringelser med 18 pct. fra 2010 til 2011. Antal-
let af anbringelser er imidlertid stort set usendret. Faldet i udgifter skyldes derfor overvejende, at man i dag anbringer
flere bgrn i familiepleje frem for pa institutioner. Familiepleje er markant billigere end institutionsanbringelsers, hvil-

ket betyder, at hyppigere brug af familiepleje har positive konsekvenser pa den gkonomiske bundlinje.

Valget af anbringelsesform er fgrst og fremmest funderet i faglige vurderinger. Kriterier for valg af anbringelsesform er
beskrevet i anbringelsesgrundlaget, og det er pa baggrund af grundlaget, at sagsbehandlerne formulerer deres indstil-
linger til eventuelle anbringelser. | formuleringen af anbringelsesgrundlaget har man hentet inspiration fra bl.a. Sveri-
ge, hvor antallet af institutionsanbringelser er markant lavere end i Danmark. En oplagt kritik ved fzerre institutions-
anbringelser er, at kommunen ignorerer barnets behov, og i stedet vaelger den billigste anbringelsesform. Imidlertid
viser undersggelser fra bade USA og Sverige, at bgrn og unge, der anbringes i familiepleje, pa en raekke parametre
klarer sig bedre end bgrn, der anbringes pa institutioner”. En evaluering foretaget af eksterne konsulenter imgde-
kommer heller ikke kritikken, men paviser, at forvaltningens arbejde med anbringelser af bgrn og unge lever op til
Serviceloven™.

Et andet element i den nye tilgang pa anbringelsesomradet er et styrket fokus pa forebyggende indsatser. | dag arbej-
der man bl.a. forebyggende med at finde Igsninger i barnets omgivelser, sa man kan forebygge, at anbringelse bliver
et ngdvendigt indgreb. Signs of Safety (SOS) er en metode, som flere kommuner, herunder Aalborg Kommune, benyt-
ter. Metoden tager udgangspunkt i bgrnenes og de unges naermiljg og fokuserer pa at finde og udnytte de ressourcer,
der findes i barnets eller den unges familie og gvrige netveaerk. Der foreligger ikke evalueringer af effekter ved SOS-
metoden fra Aalborg Kommune.

@get abenhed og labende kompetenceudvikling udfordrer medarbejdeme

| det daglige arbejde i familiegrupperne, hvor socialradgivere arbejder med udsatte familier, fungerer teamledere som
sparringspartnere for sagsbehandlerne. Malet med hyppig sparring er at kalibrere sagsbehandlingen, sa den lever op
til det serviceniveau, som anbringelsesgrundlaget beskriver. Teamlederne afholder arlige undervisningsdage, hvor
sagsbehandlerne undervises i forskellige faglige problemstillinger. Undervisningen tager altid udgangspunkt i virkelige
sager fra sagsbehandlernes egne skriveborde.

For at gge abenheden og accepten af fejl udvaelger teamlederne hver maned sager, der granskes for fejl og rum til
forbedring. Selv om medarbejderne kan opleve det som intimiderende, at fejl og mangler fremlaegges for bade ledere
og kollegaer, har der i forlgbet bredt sig en accept af, at abenhed er vigtigt, og fejl ikke er noget, man skal skamme sig

812011 var gennemsnitsprisen pr. maned for anbringelse pa dggninstitution 83.972 kr. i Aalborg Kommune. Til sasmmenligning
kostede anbringelse i familiepleje 28.840 kr. i samme periode. Kilde: Aalborg Kommune.

® Den Svenske Model, KREVI, august 2011.

% nternt notat: “Ledelse og produktivitet i Familie- og Beskaeftigelsesforvaltningen”, 2013.
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over, men derimod laere af. Som en medarbejder i en af forvaltningens familiegrupper udtrykker det, vil ”vi jo alle

sammen bare gerne ggre det godt”. Derfor er det ogsa bade medarbejdere og lederes oplevelse, at det er 0.k. at bede

om hjzlp, nar en sagsbehandler mister overblikket over en sag.

Kilder:

Preben Buchholt, direktgr, Familie- og Beskaeftigelsesforvaltningen, Aalborg Kommune

Poul Erik Jensen, kvalitetschef, Aalborg Kommune

Dorte Balzer Sgrensen, socialradgiver i familiegruppe, Familie- og Beskaeftigelsesforvaltningen, Aalborg Kommune

”Ledelse og produktivitet i Familie- og Beskaeftigelsesforvaltningen”, notat, Aalborg Kommune, 2013. Kan
hentes pa http://www.aalborgkommune.dk/Om kommunen/Forvaltninger/familie-
beskaeftigelsesforvaltningen/Documents/Case%20Ledelse%200g%20produktivitet%20i%20Familie-
%2008%20Beskzeftigelsesforvaltningen.pdf

”"Handbog i Barnets Reform”, Servicestyrelsen, 2011.
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6. Tillidsbaseret ledelse afskaffer unsdvendigt bureaukrati

Effektiv ledelse og nyt syn paborgerne

Kultur- og Fritidsforvaltningen (KFF) i Kebehavns Kommune har . . . L.
siden 2008 arbejdet med tillidsbaseret ledelse. Resultaterne er Heri bestar produktivitetsstigningen
positive, og tillidsdagsordenen i Danmarks st@grste kommune har

siden bredt sig til kommunens seks @vrige forvaltninger. Faerre opgaver: Ved at fjerne kontrolmekanismer

og afrapporteringer om budget og omkostninger
har man i KFF frigjort arbejdsopgaver svarende til

Indfgrelsen af det nye ledelsesparadigme i KFF har bl.a. medfgrt, at N
mellem 8 og 10 arsvaerk.

ansvaret er decentraliseret til de enkelte institutionsledere. | tillaeg
er mange regler og kontrolmekanismer afskaffet, og sa er der sket Mindre sygefravar: Sygefravaeret i KFF er faldet

en hierarkisk ligestilling mellem forvaltningsledere og institutions- med 33 pct. fra 2007 til 2012. Det svarer til et fald
ledere. fra 14,3 dagsveerk i gennemsnit pr. fuldtidsansat i

2007 til 9,51 2012.
Forandringerne har frigjort administrative ressourcer, og sidelg-

bende med indfgrelsen af det nye ledelsesparadigme er sygefra-
veeret blandt medarbejderne faldet markant.

Transformationen i Kultur- og Fritidsforvaltningen er sket gradvist over en cirka 5-arig periode, og har ogsa involveret
en stgrre organisationsandring. Bl.a. er en del institutioner lagt sammen til faerre og stgrre enheder. Forandringspro-
cessen er sket pa trods af utilfredshed blandt grupper af medarbejdere, en stzerk og traditionsbundet kultur og institu-
tionaliserede arbejdsgange.

Mange skridt pa vejen mod ledelse baseret pa tillid

Forud for indfgrelsen af det nye ledelsesparadigme gennemgik forvaltningen er stor organisationsandring. Institutioner blev
lagt sammen til stgrre enheder, hvilket var begrundet med bade gkonomiske og ledelsesmassige argumenter. Hvad angik det
ledelsesmaessige, var malet, at stgrre organisationer ville give grundlag for et stgrre ledelsesrum og et sted at placere ansvaret
for bl.a. budgetterne. En anden del af organisationsaendringen indebar, at man fjernede et ledelseslag i forvaltningen for at
skabe en fladere organisation, hvor vejen fra institutionsleder til forvaltningsleder er kortest mulig.

Lederne af de nye enheder blev af direktionen inviteret til faellesmgde, hvor alle fik en introduktion til grundprincipperne bag
tillidsbaseret ledelse. Som led i processen fik institutionslederne fuld raderet over deres budgetter. | dag er det sadan, at insti-
tutionerne kan beholde eventuelle overskud og selv beslutte, hvad pengene skal bruges til.

En forandring, der kunne maerkes for institutionslederne, var afviklingen af mange kontrolopgaver. | feellesskab har institutions-
ledere og forvaltningsledelse afviklet de gamle og formuleret nogle nye, og faerre, kontrol- og afrapporteringsmekanismer.
Sammen med de nye kontrolmekanismer fulgte ogsa formuleringen af et nyt adfaerdskodeks geeldende for bade ledere og
medarbejdere.

Tillidsparadigmet har vundet sa stor indpas i Kebenhavns Kommune, at det er indskrevet i 2013-budgettet i kommunens seks
andre forvaltninger.

Intet nyt er godt nyt

En central del af det tillidsbaserede paradigme er, at forvaltningen ikke skal blande sig mere end hgjst ngdvendigt i de
processer, der foregar i de enkelte institutioner. Som konsekvens heraf afskaffede man alle faste kontroller og regler
om afrapportering mellem forvaltningen og de enkelte institutioner. Noget skulle dog erstatte det gamle kontrolregi-
me — en opgave, der til at starte med blev lagt ud til institutionslederne. Her bad direktionen institutionslederne om at
melde ind med gnsker til et nyt og forenklet regelsaet.
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Selv om der naturligvis stadig skal laves budgetter, er institutionslederne i dag underlagt markant feerre regler og kon-
troller end tidligere. | stedet for den systematiske kontrol og dokumentation, har man indfgrt afvigelsesrapportering.
Afvigelsesrapportering indebaerer, at institutionslederne kun skal rapportere til forvaltningen, nar der er problemer.
Det sker ud fra princippet om, at “intet nyt er godt nyt”.

Det har gget albuerummet for den enkelte leder ude i institutionerne, men afskaffelsen af de regelmaessige kontroller
og afrapporteringer har i tilleeg frigjort administrative haender svarende til mellem otte og ti administrative fuldtids-
medarbejdere.

Borgerne kan ogsa meerke, at kontrollen skraldes veek

Forandringen er maerkbar for institutionslederne, der i dag frit kan disponere over budgetterne. Men naeste skridt i
udviklingen af det tillidsbaserede ledelsesparadigme er, at tilliden ogsa skal galde i forholdet mellem system og bor-
ger. Som et forsgg er Vigerslev Bibliotek i Kgbenhavn ubemandet i visse tidsrum, hvilket betyder, at borgere frit kan ga
ind og lane bgger — ogsa i de tidligere morgentimer, hvor biblioteket tidligere ikke var dbent.

Omradet, som Vigerslev Bibliotek ligger i, er ikke just billedet pa Overklassedanmark, men indtil videre er resultaterne
positive. Borgerne behandler biblioteket godt — ogsa i de timer, hvor bibliotekarerne ikke vogter ved hylderne. Forsg-
get med biblioteket i Vigerslev skete pa opfordring af direktionen i forvaltningen, der gerne ville afprgve muligheden
for at skubbe tilliden endnu teettere pa borgerne.

Institutionsledere har som fglge af det nye ledelsesparadigme faet initiativpligt. Pligten indebzerer, at lederne skal
ggre i stedet for at spgrge. Samtidig er der i ledernes resultatkontrakter indskrevet en forventning om, at den enkelte
leder begar minimum to arlige fejl af strategisk karakter. En eventuel bonusudbetaling sker altsa kun i det omfang,
lederne kan fremlaegge to initiativer eller forsgg, der i det forgangne ar har vist sig at sla fejl. Belgnningen af fejl er
teenkt som en gimmick, der skal understrege direktionens forventning om, at institutionslederne ikke leder pa ren
rutine.

Indferingen af tillidsparadigmet er et langt, sejt traek

Implementeringen af tillidsparadigmet har vaeret sveert. Ledere og medarbejdere har gennem mange ar vaennet sig til
arbejdsgange med kontroller, regler og afrapporteringer. Det har givet dem en sikkerhed i deres arbejde, og samtidig
har strukturerne virket beskyttende i forhold til en udpraeget nulfejlskultur. Helt anderledes er det i dag, hvor kun
rammerne er eksplicit beskrevet, mens indholdet skal udfyldes af medarbejdere og de enkelte institutionsledere.

En af de laeringer, som er opstaet i implementeringsarbejdet, er, at der skal investeres tid og ressourcer i at udbrede
den overordnede tillidsfortzelling. Direktgr i forvaltningen Carsten Haurum understreger det gentagne behov for at
kommunikere ledelsesparadigmet til bade ledere og medarbejdere. Indfgrelsen af det nye ledelsesparadigme har
samtidig vaeret et opg@gr med gamle kulturer og institutionaliserede arbejdsgange. Bl.a. har iszer institutionslederne
efterspurgt klarhed om deres nye roller i organisationen.

Da direktionen besluttede at udjaevne hierarkiforskellene mellem lederne i forvaltningen og lederne i institutionerne,
oplevede ledelse at der opstod utilfredshed hos nogle medarbejdere i forvaltningen.

Kilder:

Niels Thyge Thygesen, tillidsforsker ved Copenhagen Business School

Carsten Haurum, direktgr for Kultur- og Fritidsforvaltningen, Kgbenhavns Kommune

"Tillid — hvor langt er vi naet?”, evalueringsdokument fra Kgbenhavns Kommune, Kultur- og Fritidsforvaltningen, 2012
"Radhusets tillid giver mod i forvaltningen”, Mandag Morgen Navigation, nr. 05, 2012

"Tillid pa Bundlinjen — offentlige ledere gar nye veje”, Thygesen, Niels Thyge & Kampmann, Emil Pagh, Gyldendal, 2013.
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7. Turnaround pa Amager Falled Skole

Effektiv ledelse

Yasar Cakmak overtog i 2007 ledelsen af en skole i en mildest talt
uheldig udvikling. Amager Falled Skole havde i flere ar oplevet
faldende elevtal og en stigende andel af tosprogede elever.
Oveni sloges skolen med et darligt ry og hejt sygefravaer blandt
medarbejderne.

Seks ar senere har en overbevisende holdindsats vendt udviklin-
gen. Amager Falled Skole er nu en skole, som kgbenhavnske
forzeldre veaelger til. Skolen udvider Igbende elevtallet, og syge-
fravaeret blandt skolens lzerere er faldet markant i de senere ar. |
undersggelse efter undersggelse vurderes skolen til at vaere
blandt de skoler i Kgbenhavn med den hgjeste undervisningsef-
fekt™.

En ny vision, som er formuleret med input fra medarbejderne,
har veeret et styrende redskab i forandringsprocessen. Det har

Mandagmorgen

Heribestar produktivitetsstigningen

Stigende elevtal

Siden 2007 er Amager Fzlled Skole blevet en langt
mere attraktiv skole. Den stigende attraktionsveaerdi
kan bl.a. ses i et stigende ansggertal. For 5 ar siden
husede skolen to bgrnehaveklasser. | dag optager
skolen sa mange nye elever, at der efter sommerfe-
rien starter hele fire nye bgrnehaveklasser.

Faldende sygefravaer

Sygefravaeret blandt medarbejderne er over de
seneste ar naesten halveret. | 2011 var sygefravaeret
13,4 pct., og i 2012 var det 7,1 pct.

Trivselsundersggelser vurderer desuden skolen til at
have et bedre arbejdsmiljg end gennemsnittet af
Kgbenhavns gvrige folkeskoler.

veeret en ledelsesmaessig opgave at sgrge for, at alle medarbejdere kender visionen, fordi den udstikker en retning for

skolens videre udvikling. Selv om det kan veere sveert at udpege, praecis hvad der har veeret afggrende for, at udviklin-

gen pa Amager Fzelled Skole er vendt, anses visionen og en ny og anerkendende ledelsesform for at vaere nogle af

forudsaetningerne for, at tingene er lykkedes. Foruden et engageret og omstillingsparat laererkorps.

Pa trods af at der er meget at glaede sig over, er bade skoleledelsen og medarbejderne enige om ikke at hvile pa laur-

bzerrene. Fremover er det udfordringen at fortsaette den gode udvikling — ved at fastholde og udbygge eksisterende

initiativer, men ogsa ved at udvikle nye initiativer og nye indsatsomrader. Grundtanken er, at de gode resultater giver

bade lzerere og ledelse mere rum at handle i.

En faelles vision, som alle kender

en ny vision for skolen.

medarbejdergruppens kritiske spgrgsmal.

et markant fald i lzerernes sygefraveer.

Som netop tiltradt skoleleder afholdt Yasar Cakmak samtaler med alle skolens lzerere. Malet var at blive klogere pa, hvad lae-
rerne hver isaer sa som skolens stgrste udfordringer og muligheder. Med input fra alle skolens leerere formulerede skolelederen

Siden er der blevet arbejdet intensivt med at sikre, at visionen er tydelig for alle pa og omkring skolen, gennem bade ekstern og
intern kommunikation. Visionen er opsummeret i de tre indsatsomrader: faglighed, trivsel og attraktiv skole. Visionen skal sikre,
at alle forstar og genkender retningen for skolens udvikling. Et af de greb, som sikrer overensstemmelse mellem daglig praksis
og den overordnede vision, er gvelsen ‘ledelsen i den varme stol’, hvor skolelederen skal forsvare sine beslutninger over for

Den tydelige vision giver ogsa den enkelte medarbejder bedre muligheder for at spille nye ideer pa banen, fordi man ved, hvad
skolen arbejder hen imod. Ved ledelsesmaessigt at anerkende og bakke op om nye ideer gger man medarbejdernes ejerskab
over aktiviteterne. @get medejerskab og fokus pa medarbejderudvikling bidrager til et bedre arbejdsmiljg, der bl.a. kan males i

" \tglge tal fra KREVI og CEFU.
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En succeshistorie pa alle parametre

Amager Fzelled Skole har oplevet stigende popularitet de seneste ar. Efter sommerferien taeller skolen 640 elever, hvilket er en
stigning pa omkring 200 elever pa fa ar. Udviklingen vil efter alt at dsmme fortsaette i de kommende ar. Bl.a. er antallet af bgrneha-
veklasser de seneste fem ar fordoblet fra to til fire. Udviklingen har ogsa betydet, at andelen af tosprogede elever pa skolen er
faldet fra 67 pct. til 43 pct. over de sidste fem ar. Det er en udvikling, der ikke skyldes, at de tosprogede sgger mod andre skoler,
men alene skyldes, at Amager Faelled Skole i dag tiltraekker langt flere elever fra lokalomradet end tidligere.

Det er ikke kun bgrnene, der er glade, men ogsa leererne er tilfredse. Sygefravaeret blandt medarbejderne er nedbragt betragteligt,
og sidelgbende viser arbejdsmiljpmalinger, at arbejdsmiljpet er forbedret. Seneste trivselsundersggelse viser bl.a., at skolen scorer
hgjere pa en raekke parametre end gennemsnittet af Kgbenhavns skoler.

En made at male skolens resultater pa er den sakaldte uddannelseseffekt. Uddannelseseffekten er baseret pa en avanceret udreg-
ning, der maler skolens resultater i forhold til befolkningssammensaetningen i lokalomradet. Sagt pa en anden made maler under-
visningseffekten, hvor stor en forskel skolen gg@r for sine elever. Ogsa pa dette parameter viser Amager Falled Skole flotte resulta-
ter og er i de seneste tre malinger konsekvent at finde blandt Kgbenhavns bedste skoler.

Kgbenhavns Kommune har anerkendt skolens resultater. Bl.a. blev Amager Fzelled Skole i februar 2010 blev udvalgt til at veere en af
Kgbenhavns fem fgrste madskoler. Udnavnelsen bliver pa skolen set som et eksempel p3, at det er vigtigt hele tiden at arbejde
mod nye mal. | dag bruger skolen sin status som madskole som en anledning til at seette fokus pa elevernes generelle sundhedstil-
stand.

Tre bud for forandring
Amager Fzelled Skoles forandringsproces kan opsummeres i fglgende tre bud:

e  Tagansvaret: Overtag ansvaret for de problemer, skolen kan ggre noget ved, ogsa selv om skolen ikke selv har forarsaget
dem.

e  Veer tydelig: Bliv enige om en klar kurs, og sgrg for at have dbne kommandoveje, sadan at alle er medejere af visionen.

e Veer offensiv: Keemp for midler, og skab alliancer omkring skolen. Engagement belgnnes af bade den kommunale forvalt-
ning, foraeldrene og andre lokale aktgrer.

Omistillingen til en mere aben skole

Det har ogsa veeret vigtigt for Amager Fzelled Skole, at skolen i hgjere grad end tidligere abner sig i forhold til lokalsamfundet og
tager et stort ansvar for at Igfte opgaver i lokalsamfundet. Grundtanken er, at skolen skal tage ansvar for at Igse alle relevante
problemer, uden at skele til, hvem der forarsager dem (se boksen “Tre bud for forandring”). Det kommer til udtryk i forskellige
konkrete tiltag, eksempelvis nar samarbejdet mellem bgrnehave og skole udbygges for at lette skolestarten for de mindste. For
eksempel besgger bgrnehaveklasseleereren de bgrnehaver, der ligger teet pa skolen, for tidligt at lzere de nye elever at kende.
Samme ide om dbenhed ligger bag, nar skolen afholder netvaerksmgder for foraeldre til kommende elever.

Kilder:
Yasar Cakmak, skoleleder pa Amager Fzlled Skole

Line Sloth Andersen, tillidsmand pa Amager Fzlled Skole

”Gode skoler trods darlige odds”, Carolina Kamil, Mandag Morgen, 15. december 2008.
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8. God gkonomi i hgj medarbejdertrivsel

Effektiv ledelse

Medarbejdere, der trives pa deres arbejdsplads, har lavere sygefra-

veer. Det er lektien fra @sby Plejehjem i den nuvaerende Haderslev Heri bestar produktivitetsstigningen

Kommune. Her sgsatte ledelsen tilbage i 2000 en raekke initiativer Fra 2000 til 2004 faldt sygefravaeret fra ca. 5 pct.

til ca. 1 pct. | perioden 2004-2009 13 sygefravee-
i sygefravaeret pa det lille plejehjem med 21 beboere. Ifglge pleje- ret stabilt pa 1 pct.

for at forbedre trivslen hos personalet. Resultatet var et massivt fald

hjemmets davaerende leder, Frede Karstoft, skyldes de positive

resultater, at man lykkedes med at gge den sociale kapital p& ar- Faldet i sygefraveer medfgrte en arlig besparelse

bejdspladsen pa vikarudgifter svarende til en kvart million. kr.

Nedbringelsen i sygefravaeret har ogsa betydet,

Tillid og samarbejdsevner er vaesentlige for at opbygge social kapital R .
at beboerne oplever gget kvalitet i plejen, nar de

og tillid. Derfor afhaenger den enkelte medarbejders trivsel i hgj graf faste medarbejdere sjzldent er fravaerende. En

anden gevinst skal findes i gget medarbejdertil-
forandringer pa @sby Plejehjem var det en bevidst ledelsesmaessig fredshed og arbejdsglaede hos personalet.

strategi at uddelegere ansvaret til medarbejderne og ¢ge deres

af feellesskabet pa arbejdspladsen. | arbejdet med at skabe positive

mulighed for indflydelse pa eget arbejde. Et studie fra 2011 blandt ca. 8.000 sundhedsfaglige medarbejdere i seldre-
plejen viser, at medarbejdere, der oplever at have en hgj grad af indflydelse pa deres arbejde, har lavere risiko for
langvarigt sygefraveer end andre®.

Sadan skabte man hgj trivsel pa plejehjemmet i @sby

1 2000 blev Frede Karstoft leder pd @sby Plejehjem i Haderslev Kommune. P4 det tidspunkt |& sygefravaeret hos medarbejderne
pa omkring landsgennemsnittet for kommunalt ansatte, nemlig ca. 5 pct. Det var dog i fgrste omgang ikke omfanget af sygefra-
veeret, der optog Frede Karstoft. Hans mission var fgrst og fremmest at ggre medarbejderne gladere for at ga pa arbejde. Det
viste sig senere at have den positive sidegevinst, at sygefravaeret i perioden fra 2000 til 2004 blev nedbragt til omkring 1 pct.

Frede Karstofts mal var at give medarbejderne mere ansvar over egne opgaver, men ogsa at gge medarbejdernes stolthed over
at arbejde pé plejehjemmet i @sby. En arbejdsmarkedskonsulent kunne, da processen var sat i gang, forteelle plejehjemslede-
ren, at han faktisk var i gang med at gge den sociale kapital pa plejehjemmet. Derpa blev en mere systematisk proces pabe-
gyndt. Nggleordene var tillid og naerveer fra ledelsen.

Konkret blev medarbejderne pd @sby Plejehjem tildelt specialiserede ansvarsposter. En blev diabetesspecialist, en anden de-
mensspecialist, en tredje it-ansvarlig osv. Medarbejderne blev videnspersoner, som andre medarbejdere kunne ga til. Initiativet
blev understgttet af Haderslev Kommune, der oprettede specialistnetvaerk pa tvaers af kommunens institutioner.

Flere medarbejdere har siden udpeget netop specialistrollerne som medvirkende til, at sygefraveeret faldt, fordi “man lige
taenker sig om en ekstra gang, fér man melder sig syg”, nar man har ansvar for andre. Desuden virkede organiseringen omkring
ansvarsomrader ogsa til at gge arbejdsmiljgsikkerheden blandt plejepersonalet.

2 Clausen T., Nielsen K, Carneiro |.G. & Borg V. (2011): Job demands, job resources and long-term sickness absence in the Danish
eldercare services: a prospective analysis of register-based outcomes. Journal of Advanced Nursing.
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Sparer 250.000 kroner arligt pa vikarudgifter

Medarbejderne pad @sby Plejehjem udpeger tildelingen af seerlige ansvarsomrader som en konkret forandring, der har
medvirket til at gge deres arbejdsgleede og engagement. Sygefraveaeret faldt stgt fra omkring landsgennemsnittet for
kommunalt ansatte pa ca. 5 pct. i 2000 til omkring 1 pct. i 2004, Det sparede @sby Plejecenter for arlige udgifter til
vikarer svarende til 250.000 kr. — penge, der i stedet blev brugt til at forbedre det fysiske arbejdsmiljg pa plejehjem-
met. Ifglge Frede Karstoft, tidligere leder pd @sby Plejehjem, bidrog faldet i sygefraveer til at gge kvaliteten i plejen,
fordi beboerne oplevede mere kontinuitet i de medarbejdere, de mgdte.

En forudsaetning, at medarbejderne tager ansvar

Medarbejderne er en vigtig brik, nar der skal skabes social kapital pa en arbejdsplads. En forudsaetning er, at medar-
bejderne er villige til at patage sig stort ansvar og udviser en vis grad af omstillingsparathed. En maske banal pointe,
nar store forandringer er pa spil. Ikke desto mindre var disse faktorer — ifglge bade den davaerende plejehjemsleder og
flere nuvaerende medarbejdere — afggrende for, at forandringsprocessen pa @sby Plejehjem skete med sa positive
resultater, som tilfaeldet var.

Dog var nogle medarbejdere afvisende over for at fa tildelt et seerligt ansvarsomrade, og enkelte medarbejdere havde
sveert ved at finde sig til rette med de mange nye tiltag. Pa den baggrund valgte flere medarbejdere at forlade pleje-

hjemmet.

Der er ikke foretaget systematiske trivselsundersggelser pa @sby Plejehjem i perioden, som dokumenter, at arbejdet
med social kapital faktisk har skabt gget trivsel blandt medarbejderne. Det er alene pa baggrund af det faldende syge-
fraveer, samt en generel fornemmelse blandt bade ledere og medarbejdere, at forandringerne menes at have medfgrt
gget trivsel. Der er heller ikke lavet en egentlig brugerundersggelse, som dokumenterer, at den oplevede kvalitet i
plejen er steget.

Kilder:

Frede Karstoft, tidligere leder af @sby Plejecenter, nuvaerende leder pa Plejecenter Kong Fredrik IX,
Haderslev Kommune

Kitty Pustelnik, medarbejder p& @sby Plejecenter
Bente Sebelius, medarbejder p& @sby Plejecenter
"Virksomhedens Sociale Kapital” (hvidbog), Det Nationale Center for Arbejdsmiljgforskning, 2008

“Job demands, job resources and long-term sickness absence in the Danish eldercare services: a prospective analysis of register-
based outcomes”, Journal of Advanced Nursing, Clausen T., Nielsen K, Carneiro I.G. & Borg V., 2011.

BEn underspgelse foretaget af Det Nationale Center for Arbejdsmiljgforskning i 2007 beregner sygefravaeret blandt ansatte i seld-
replejen pa landsplan til 5,9 pct.
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9. Telemedicin gger livskvaliteten for KOL-patienter og sparer sengepladser

Ny teknologi

Patienter med KOL (kronisk obstruktiv lungesygdom) optager i
dag hver femte medicinske sengeplads pa landets sygehuse. Heri bestar produktivitetsstigningen

KOL er en stor fysisk og psykisk belastning for patienten, og
Forspget med patientkufferten pa Svendborg Sygehus
reducerede antallet af genindlaeggelser af KOL-

vaesenet. Telemedicinske Igsninger kan gge livskvaliteten for patienter med 50 pct. Antallet af genindlaeggelsesdage

kronikerne, der undgar indlaeggelser, fordi teknologien bety- blev reduceret med mere end to tredjedele.

samtidig en sygdom, der koster mange ressourcer i sundheds-

der, at deres sygdom kan overvages og i mange tilfaelde be- ) )
Blandt de patienter, der blev udskrevet med en pati-

entkuffert, blev 12 pct. genindlagt. For patienter uden
stort besparelsespotentiale, fordi den kan forkorte indlaeggel- patientkuffert var genindleeggelseshyppigheden 22 pct.

sestiden. En anden fordel ved telemedicinske Igsninger er, at

handles hjemme hos dem selv. Samtidig har teknologien et

90 pct. af patienterne svarer, at de er tilfredse med

patientens tilstand Igbende kan overvages, og det kan forebyg-
patientkufferten.

ge, at indlaeggelser bliver ngdvendige.

Ved udskrivelse fra hospitalet far borgeren en patientkuffert
med sig hjem, der indeholder video- og monitoreringsudstyr. Videoudstyret betyder, at borgeren kan vare i kontakt
med leeger og sygeplejersker, mens monitoreringsudstyret betyder, at bdde borgeren selv og sundhedspersonalet kan
overvage patientens tilstand. Pa den made ggr kufferten det muligt for den kronisk syge borger at veere hjemme hos
sig selv i perioder, hvor han eller hun ellers ville vaere indlagt pa hospitalet. At patienterne kan opholde sig i eget hjem,
betyder desuden ofte, at de fgler stgrre ansvar for egen sygdom og behandlingsforlgb. Ved at fglge sin egen tilstand
ngje, bliver patienten ekspert i sin egen sygdom, og det flytter grundleeggende ved relationen mellem borgeren og det
sundhedsfaglige personale.

Behandling af KOL-patienter i hjemmet er desuden i trad med en generel tendens i sundhedssektoren, hvor man i
stigende grad forsgger at tilbyde behandling i hjemmet, nar det er muligt.

Hvad er en patientkuffert?

Patientkufferten er udviklet i et samarbejde mellem Odense Universitetshospital (OUH) og it-service-virksomheden

Medisat pa initiativ af tidligere ledende overleege pa Medicinsk Afdeling OUH, Svendborg Sygehus, Michael Hansen-Nord. Projek-
tet er finansieret af Medisat og OUH, og har modtaget stgtte fra EU-Kommissionen. Patientkufferten kgrte som et projekt pa
Svendborg Sygehus fra 2006 til 2011. Pa baggrund af en meget positiv evaluering fra patienterne blev den sat i drift i 2011.

Patientkufferten er udviklet som svar pa to problemer. For det fgrste for at imgdekomme KOL-patienters gnske om ikke at vaere
indlagt pa hospitalet laengere end hgjst ngdvendigt, og for det andet for at Igse problemet med overbelaegning pa medicinske
afdelinger, bl.a. forarsaget af mange indlagte kronikerpatienter. For overleege Michael Hansen-Nord var det en forudsaetning, at
hjemmebehandlingen skulle vaere mindst lige sa god som hospitalsbehandlingen, og han forventede derfor oprindelig, at gevin-
sten ved kufferten primaert ville besta af nedbringelsen af hospitalsindlaeggelser. Imidlertid er der KOL-patienter, for hvem forlg-
bet med patientkufferten faktisk har skabt bedre resultater end den traditionelle behandling.

Designet af patientkufferten har haft brugervenligheden i fokus. Patientkufferten skulle som udgangspunkt vaere sa simpel og
brugervenlig, at patienten hurtigt blev fortrolig med den. Det betyder, at kufferten kun har ganske fa knapper. Faktisk skal patien-
ten blot teende for kufferten og trykke pa én enkelt knap for at komme i videokontakt med en behandler. Dertil kommer en knap
til at skrue op og ned for lyden.
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Faerre genindlaeggelser og gget patienttilfredshed

En underspgelse af forsgget med patientkufferter til 50 KOL-patienter pa Svendborg Sygehus i 2007-2009 viser, at
antallet af genindlaeggelser blev nedbragt med ca. 50 pct. Blandt de 50 patienter, der blev udskrevet med en patient-
kuffert, blev 12 pct. genindlagt, mens genindlaeggelsesfrekvensen for patienterne i kontrolgruppen var 22 pct. Studiet
viste ogs3, at indlaeggelsestiden for patienterne med patientkuffert blev reduceret med to tredjedele i forhold til kon-
trolgruppenu. De f@rste resultater peger derfor pa, at patientkufferten faktisk friggr sengepladser og dermed ogsa
friggr ressourcer pa hospitalerne. Man er dog stadig i gang med et stgrre klinisk studie, der endeligt skal vise, om gen-
indlaeggelsesfrekvensen og indlaeggelsestiden falder, nar patienter bruger patientkufferten.

Der er dog ogsa en raekke omkostninger i forhold til udstyr og logistik forbundet med patientkufferten. Den eksakte
gkonomiske gevinst af brugen af patientkufferten til KOL-patienter er endnu ukendt, idet man stadig er i gang med at
undersgge den i et stgrre studie. Der er dog en dokumenteret gevinst i forhold til en forbedring i patienternes livskva-
litet, fordi de kan opholde sig i eget hjem og samtidig modtage behandling af hgj kvalitet.

Patientkufferten kan ogsa bruges af andre patientgrupper

Ifglge Claus Duedal, der er chefkonsulent pa OUH og har ansvar for videreudviklingen af hospitalets brug af teknologi-
en, har patientkufferten udbredelsespotentiale til andre patientgrupper. Kuffertteknologien repraesenterer en helt ny
tilgang til behandling, fordi teknologien betyder, at patienten kan modtage behandling og monitoreres, mens han eller
hun opholder sig i sin egen stue. P4 OUH arbejdes der i forskellige projekter med at overfgre brugen af patientkuffer-
ten til hjerte-, diabetes- og astmapatienter. Derudover afprgves ogsa potentialet hos nybagte forzeldre, hvor kufferten
er taenkt som et vaerktgj, der kan gge trygheden, nar nybagte foraeldre hurtigt udskrives efter en fgdsel.

Kuffertteknologien skaber mulighed for, at en raekke af de opgaver, der tidligere blev udfgrt pa hospitalerne, kan flyt-
tes ud i patientens hjem. Derudover udggr patientkufferten en potentiel Igsning pa udfordringer med overbelaegning
pa hospitalerne. Set i lyset af, at de nye supersygehuse vil rumme faerre sengepladser end de gamle hospitaler, er der
god grund til at forfglge potentialerne ved telemedicinske Igsninger som eksempelvis patientkufferten.

Rammebetingelserne skal handteres fra starten

En af de store udfordringer ved implementeringen af patientkufferten er de gkonomiske rammebetingelser. DRG-
takterne bestemmer hvornar og hvor meget en kommune medfinansierer, nar en borger behandles pa et sygehus
eller i gvrigt regionalt regi. Fgr kufferten kunne saettes i drift pa en gkonomisk holdbar made, var en @&ndring i afreg-
ningstaksterne (DRG-taksterne) ngdvendig, fordi der var betydelig forskel pa finansieringen af en hjemmekonsultation
og en hospitalskonsultation.

Zndringen indebar, at de telemedicinske konsultationer efterfglgende er blevet anerkendt i DRG-takstsystemet. Da
det kan tage bade 3 og 4 ar at andre en DRG-takst, betgd det dog, at OUH i en lang periode ikke modtog afregning for
de patienter, som gjorde brug af videokonsultationer.

Pa det personalemaessige plan var brugen af patientkufferten ogsa en udfordring. Til at starte med var laeger og syge-
plejersker bekymrede for, at videoteknologien ville nedbringe graden af naerveer i konsultationerne. Det er dog en
skepsis, der efter indfgrelsen af teknologien er blevet manet til jorden.

% Anne Dichmann Sorknaes, Hanne Madsen, Jesper Hallas, Peder Jest, Michael Hansen-Nord: ”Nurse tele-consultations with dis-
charged COPD patients reduce early readmissions — an interventional study”, The Clinical Respiratory Journal, 2010.
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En yderligere og generel udfordring ved indfgrelsen af ny teknologi i sundhedssektoren er kulturen for omfattende
klinisk og skonomisk dokumentation. Sddan dokumentation er ngdvendig, men tager ofte lang tid at fremskaffe. Det
betyder i forbindelse med OUH’s arbejde med patientkufferten, at der i de faglige miljger kan veere skepsis — i hvert
fald indtil de kliniske studier foreligger.

Kilder:
Michael Hansen-Nord, tidligere overlaege pa Medicinsk Afdeling, Odense Universitetshospital
Claus Duedal, chefkonsulent, Afdelingen for Driftsoptimering & IT, Odense Universitetshospital

Anne Dichmann Sorknaes, Hanne Madsen, Jesper Hallas, Peder Jest, Michael Hansen-Nord: “Nurse tele-consultations with dis-
charged COPD patients reduce early readmissions — an interventional study”, The Clinical Respiratory Journal, 2010.
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10. Tavler frigor tid til patientkontakt og forbedrer arbejdsgange

Ny teknologi

Pa Region Sjzellands sygehuse skaber elektroniske tavler gget
overblik over patienternes vej gennem sygehuset. Samtidig friger | Heribestar produktivitetsstigningen

tavlerne tid, sa sygeplejerskerne kan bruge mere tid pa direkte . )
Efter indfgrslen af de elektroniske tavler bruger
sygeplejersker i gennemsnit 65 pct. mere tid sammen

med patienterne.

patientkontakt.

Tavlerne er udviklet i et samarbejde mellem virksomheden Ima-
tis, Region Sjeelland og forskere fra RUC. Resultatet er et it- Tavlerne er desuden et organisatorisk varktgj, der
giver bade ledere og medarbejdere et stgrre overblik
over flaskehalse og arbejdsgange pa tveers af organi-
sationen.

system, som giver laeger og sygeplejersker adgang til ny og opda-
teret patientinformation. Tavlerne giver direkte adgang til bl.a.

blodprgvesvar, rgntgenbilleder og de sidste tilfgjelser til patien-
tens journal. Tavlernes fleksibilitet og skalerbarhed ggr, at de, selv
om de oprindelig blev udviklet til akutmodtagelsen,

Den nye teknologi er tidsbesparende i forhold til de gamle nu implementeres pa en rakke andre afdelinger.

whiteboards og handskrevne noter i journaler. Pa skadestuen pa P& Nykgbing Falster Sygehus indfgres systemet i

Holbaek Sygehus har de elektroniske tavler konkret betydet, at ojeblikket pd samtlige afdelinger. Forventningerne til

sygeplejerskerne i gennemsnit har faet 44 minutter mere til gevinster er store, da systemet vil forbedre informa-

. . . . . ti dveksli Il fdeli .
patientkontakt i Igbet af en arbejdsdag. Men implementeringen lonsudveksiingen metiem ardelingerne

af tavlerne har ogsa kastet andre gevinster af sig.

Fordelene ved tavlerne er bl.a., at personalet kan tilpasse brugerfladen til deres daglige arbejde, sadan at de i Igbet af
dagen hele tiden har adgang til den seneste information om patienterne. Det gg@r ikke bare personalet mere effektivt,
men synligggr ogsa eventuelle uhensigtsmaessige arbejdsgange.

Sadan blev tavlerne udviklet, og sadan virker de

| forbindelse med omorganiseringen af sundhedssystemet i de nye regioner, oprettede Region Sjelland nye akutmodtagelser.
Det blev hurtigt tydeligt for ledelsen, at der var behov for et teknologisk vaerktgj til at forbedre arbejdsgangene pa de nye afde-
linger. Pa en studierejse til Boston i 2007 sa ledelsen, hvordan elektroniske informationstavler med sidste nye informationer
forbedrede det kliniske overblik for personalet. S& da den norske virksomhed Imatis henvendte sig med en ide, sagde regionen
ja til at indga i et samarbejde.

Lignende vaerktgjer fandtes pa daveerende tidspunkt ikke i Danmark, og regionen vurderede ikke, at det var tilstraekkeligt at
hjemtage tavlerne fra Boston uden tilpasning. Derfor blev et udviklingssamarbejde mellem Imatis, Region Sjzelland og forskere
fra Roskilde Universitet sat i gang. Imatis og Region Sjeelland udviklede vaerktgjet sammen, mens forskerne havde til opgave at
sikre, at implementeringen skabte malbare resultater.

Visionen var at udvikle et vaerktgj, som giver medarbejdere pa samme afdeling lige adgang til opdaterede patientoplysninger.
Samtidig var det ogsa ambitionen, at vaerktgjet skulle kunne tilpasses behovene hos forskellige sundhedsfaglige medarbejdere.
Pa storskaerme kan personalet i feellesskab fa overblik over patienterne, mens den enkelte medarbejder pa baerbare enheder
sasom smartphones, tablets eller computere har konstant adgang til informationer. Enheden er tilpasset den konkrete medar-

bejders funktion og informationsbehov.

Sidegevinst: Bedre arbejdsplanlaegning og faerre flaskehalse

Sygehuse er komplekse organisationer, hvor patienten kan have mange kontaktpunkter i Igbet af et besgg eller op-
hold. Det stiller store krav til en effektiv videndeling, sa det sundhedsfaglige personale hele tiden kan vaere opdateret
om seneste nyt i forhold til patienten. Ud over at tavlerne virker til at dele viden og skabe overblik — og derved friggre
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noget af den tid, der ellers ville vaere brugt pa at holde kollegaer ajour og rette til og viske ud pa de gamle tavler — sa
har skaeermene ogsa vist sig at have andre fordele.

En vigtig og delvist uforudset gevinst ved teknologien er, at skaermene visuelt skaber overblik over arbejdsgange og
forlgb pa tveers af afdelinger og personale. F.eks. begynder flere og flere sygeplejersker og leeger at bruge tavlerne til
at visualisere patientens forestdende behandlingsforlgb for patienten selv.

Tre skridt sikrer succesfuld implementering af ny teknologi
Implementeringen af de elektroniske tavler blev gjort lettere, fordi tre afggrende kriterier blev mgdt.

For det fgrste var tavlerne udviklet, sa de er intuitive og lette at bruge. Det ggr det langt lettere for erfarne medarbej-
dere at oplaere nye kollegaer i det nye system, og samtidig er brugervenligheden afggrende for, at ogsa de mindre it-
erfarne medarbejdere hurtigt bliver trygge ved den nye teknologi.

For det andet blev en central gruppe medarbejdere gjort til ambassadgrer for den nye teknologi. Gruppen blev ind-
draget undervejs i udviklingen af systemet, bl.a. for at sikre, at Igsningen blev tilpasset deres daglige arbejdsgange.
Dermed sikrede man ikke blot, at systemet var brugbart og effektivt, men ogsa at en raekke medarbejdere kunne
hjeelpe deres kollegaer i gang med at bruge det nye system. Indflydelsen var med til at skabe engagement og medejer-
skab.

Sidst, men ikke mindst, havde forskerne til opgave at sikre, at det afggrende mal blev indfriet: Systemet skulle ggre en
nytte for sygehuset, og dermed i sidste ende for patienterne. Ved at synligggre, at teknologien faktisk virkede, blev
personalet ogsa langt mere tilbgjelige til at bruge systemet.

Samskabelse og fleksibel teknologi er ngglen

Tavlerne har udviklet sig meget fra idefasen til implementering. Udviklingen skyldes primaert, at systemet er bygget
sadan op, at leeger og sygeplejersker Igbende kan tilpasse tavlerne, sa de passer til behovene pa en given afdeling.
Eksempelvis betyder den indbyggede fleksibilitet, at tavlerne, som oprindelig var udviklet til skadestuer, ogsa kan
anvendes pa de andre afdelinger. Den fleksible teknologi er en stor fordel, fordi tavlerne — gennem tilpasning — kan
spredes til hele sygehuset og herigennem bidrage til, at der skabes stgrre sammenhaeng for patienterne.

Blandt de involverede er der enighed om, at det teette samarbejde mellem Imatis og ledere og medarbejdere pa de
sjeellandske sygehuse har varet en stor fordel. Personalet pa sygehusene har veeret medudviklere af systemet, sa
skaermene blev tilpasset lige netop deres behov. Imatis har via sygehuspersonalet faet indsigt i de arbejdsgange, der
er pa det konkrete sygehus og mellem de forskellige afdelinger. Samtidig har samskabelsen bidraget til at gge medar-
bejdernes engagement og ejerskab til den nye teknologi.

Pa trods af de gode erfaringer har processen ogsa vaeret udfordrende. Det er derfor i sddanne udviklingsprocesser
afggrende, at der bruges tid og ressourcer pa projektstyring, sddan at samarbejdet bliver sa konstruktivt som muligt.
Erfaringerne fra dette projekt er samstemmende, at det sagtens kan lade sig gg@re.

Kilder:

Rasmus Rasmussen, (tidl.) ph.d.-studerende v. Roskilde Universitetscenter
Morten Andresen, stifter og vicedirektgr, Imatis

Lars Onsberg Henriksen, koncerndirektgr, Region Sjaelland.
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11. Brugervenlig digital lasning sparer millioner

Ny teknologi

Hos Erhvervsstyrelsen har man, ved at involvere virksomhedsejere . o .o ..
vervesty svedatinvolvere vi ’ Heri bestar produktivitetsstigningen

og de relevante myndigheder i videreudviklingen af en digital selv-

betjeningslgsning til registrering af branchekoder, skabt en mere En business-case, som er udviklet for projektet,
brugervenlig Igsning, der giver store besparelser for bade virksom- viser, at det nye branchekode-site vil give en
heder og myndigheder. besparelse for virksomheder og det offentlige pa

24 millioner kr. over en periode fra 2011 til 2015.

Virksomheder skal registrere sig med en branchekode pa Virk.dk.
Det er ngdvendigt for, at man kan lave branchespecifikke statistik- Business-casen viser ogsa, at den nye spgefunkti-
. L . L. on pa selvbetjeningssitet vil ggre otte ud af ti
ker. Tidligere fandtes der en selvbetjeningslgsning, men ude i virk- . ] ] )
virksomheder i stand til selv at finde deres bran-

somhederne havde man fortsat svaert ved at gennemskue, hvilken
chekode.

kode der matcher virksomhedens aktiviteter. Usikkerhed og tvivl

forte til, at brugerne kontaktede bl.a. Erhvervsstyrelsen med spgrgsmal. Det betgd, at hvad der var taenkt som en
selvbetjeningslgsning med stort besparelsespotentiale, i stedet viste sig at gge antallet af henvendelser og antallet af
fejl i indberetningerne.

En digital selvbetjeningslgsning udviklet i samarbejde mellem Erhvervsstyrelsen og MindLab har i dag lettet byrder for
bade virksomheder og medarbejdere i de forskellige styrelser, der arbejder med branchekoderne. Casen demonstrerer
en stor produktivitetsforbedring, men fortaeller ogsa, at darlige selvbetjeningslgsninger kan koste dyrt.

Den nye weblgsning hgjde for, at brugerne ikke altid er bekendte med de begreber og det sprog, man bruger til at
kategorisere brancher i det offentlige. Det er blevet gjort nemmere for virksomhederne at finde sin egen branche vha.
en sggefunktion, og pa sitet kan besggende nu ogsa leese, hvad formalet med registreringen er.

Sadan kom en ny selvbetjeningslgsning i stand

Virksomheders registrering af branchekode er i flere ar foregaet via digital selvbetjening. Selvbetjeningsfunktionen var kilde til
fejl i branchestatistikker hos Danmarks Statistik, medfgrte pres pa telefonsluser og gav anledning til fejlplacerede kontrolbesgg
hos virksomhederne. Hos det davaerende Erhvervs- og Selskabsstyrelsen modtog man arligt flere end 7.000 telefonopkald fra
virksomheder, som var i tvivl om, hvilken branchekode de skulle vzlge, og hos Danmarks Statistik brugte man over en 3-arig
periode 100.000 kr. pa at handtere henvendelser vedrgrende tvivl om branchekoder. Der var derfor to overordnede problema-
tikker, som en ny Igsning til registrering af branchekoder skulle adressere: 1) upalidelig statistik, og 2) krav om gget brugerven-
lighed.

Udviklingsenheden i den davaerende Erhvervs- og Selskabsstyrelse, Team Effektiv Regulering (TER) tog initiativ til et tvaermini-
sterielt projekt for at udvikle systemet til registrering af branchekoder. Initiativet var en del af et stgrre projekt om afbureaukra-
tisering for virksomheder. Resultatet blev et nyt selvbetjeningssite, der har virksomhedernes behov og hverdagssprog som
udgangspunkt, og et superbruger-site til de sagsbehandlere, som arbejder med branchekoder. Det nye site, som myndighederne
bruger (superbruger-sitet), ggr det muligt at dele viden mellem forskellige myndigheder og sikre ensartethed i sagsbehandlin-
gen pa tvaers af myndigheder.

De to nye sites blev udviklet af MindLab og it-virksomheden Sorthvid. | udviklingen besggte MindLab virksomheder for at ind-
drage deres oplevelser med at registrere branchekoder, bade i researchfasen og i test af den nye Igsning. Ifglge Sune Knudsen,
kontorchef i TER, kraever en brugervenlig selvbetjeningslgsning, at myndigheder arbejder sammen, fordi virksomheder og bor-
gere ofte ikke skelner mellem forskellige myndigheder, nar de er i kontakt med det offentlige.
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Gevinster hos virksomheder og myndigheder

En business-case udarbejdet til branchekoderegistreringsprojektet viser, at det nye selvbetjeningssite til registrering af
branchekoder vil spare virksomhederne og myndighederne sa meget tid, at den samlede gevinst vil vaere 24 millioner
kr. over en periode pa fire ar. Det svarer til, at investeringen i det nye site tjenes hjem 21 gange, samtidig med at bru-
geroplevelsen for virksomhederne forbedres™. Hos alle de involverede myndigheder sparer man ressourcer, fordi man
ikke lzengere skal bruge sa meget tid pa at vejlede borgerne telefonisk, og den tveergaende superbrugerfunktion til
sagsbehandlere ggr, at myndighederne ogsa bruger mindre tid pa at sende virksomhederne fra myndighed til myndig-
hed. Det nye site til registrering af branchekoder og superbruger-sitet til sagsbehandlere er endnu ikke fuldt udrullede.

Forskellige myndigheder har forskellige interesser

Ifglge Sune Knudsen var den stgrste udfordring ved projektet, at den nye Igsning skulle udvikles pa tvaers af myndig-
heder. Det gav praktiske koordinationsudfordringer med at forskellige interesser og behov skulle forenes i én Igsning.
Mens Erhvervs- og Selskabsstyrelsen primaert havde fokus p3, at Igsningen skulle ggres mere brugervenlig, fordi sty-
relsen havde fokus pa afbureaukratisering, havde Danmarks Statistik primaert interesse i, at de eksisterende branche-
koder blev bibeholdt, fordi statistik kraever kontinuitet i registreringen. Ifglge Sune Knudsen er det dog lykkedes at
komme frem til en Igsning, der tager hensyn til begge behov.

Pres for at blive hurtigt feerdige

Ifglge Sune Knudsen bliver et projekt, hvor der er udsigt til besparelser, nemt udsat for pres fra styregruppen i projek-
tet for at blive hurtigere faerdigt, sa man kan begynde at hgste besparelserne. Det at projektet udsprang af en rege-
ringsbeslutning, lagde et yderligere pres for at blive hurtigt faerdig, fordi Erhvervs- og Selskabsstyrelsen gerne ville
levere pa den politiske beslutning. Ifglge Sune Knudsen stiller brugerdrevet innovation krav om, at der i processen skal
veere rum for, at man bliver klogere undervejs og gar tilbage og sendrer pa nogle ting. Det er noget, der tager tid, men
det kan veere sveert at fa den ngdvendige tid til det, nar presset for at blive hurtigt faerdig er stort.

Kilder:
Sune Knudsen, kontorchef, Erhvervsstyrelsen

MindLab, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og Fiskeri: “Klar, brugernaer, overskuelig — nye
malsaetninger for offentlige digitale lgsninger”, 2011.

> MindLab, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og Fiskeri: “Klar, brugernzer, overskuelig — nye
malsaetninger for offentlige digitale lgsninger”, 2011.
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12. Talegenkendelsesteknologi letter arbejdet med skriveopgaver

Nye teknologier

Mange offentligt ansatte pa f.eks. jobcentre og borgerservicecentre
bruger meget tid pa at skrive i forbindelse med sagsbehandling og Heri bestar produktivitetsstigningen

administration. Digital talegenkendelse er en teknologi med et Hos de medarbejdere, som har opnéet den bed-

betydeligt effektiviseringspotentiale, fordi vi taler langt hurtigere, ste effekt af talegenkendelse, har anvendelsen af

end vi skriver. teknologien betydet, at medarbejderen sparer 8-
12 timer om maneden, der ellers ville vaere brugt

Europas stgrste pilotprojekt med talekendelsesteknologi er rullet pa skrivetid.

ud i Odense Kommune, hvor talegenkendelse er indfgrt som ar- . .
Sidegevinster

bejdsredskab i en 4-arig pr@veordning. Redskabet er isaer egnet til Talegenkendelse havde positiv effekt pa arbejds-
stillinger med skrivetunge opgaver og med hgj grad af standardise- miljget, idet medarbejderne med f.eks. skulder-,
rede ord. Talegenkendelse afprgves desuden i mindre skala i flere ryg- og handledssmerter havde fordel af at indta-

. le i stedet for det mere belastende skrivearbejde.
kommuner, bl.a. i Nyborg og Aabenraa.

Talegenkendelse har effektiviseringspotentiale, men erfaringer viser, at det er en bade svaer og tidskraevende proces,
for gevinsterne kan hgstes. Kun en lille del af de medarbejdere i Odense Kommune, der er uddannet i teknologien,
har veeret i stand til at nedbringe deres tidsforbrug betydeligt. Implementeringen har kraevet — og kraever fortsat — stor
ledelsesmaessig opmaerksomhed og engagement fra medarbejderne.

Hvilke gevinster er hostet - og hvad er forventningerne?

Indtil videre har 700 medarbejdere i Odense Kommune gennemfgrt kurset, og af disse anvender ca. 150 medarbejdere pro-
grammet delvist. Tilbage er en lille gruppe pa 25 superbrugere, der anvender teknologien som oprindelig tiltaenkt.

Resultatet var langtfra som forventet, sa i 2012 besluttede man at relancere projektet og koncentrere projektets ressourcer i ét
team. Fire maneder efter relanceringen er resultatet fortsat begraenset. Vurderingen, der er foretaget pa baggrund af de indle-
dende resultater, er, at forberedelse og traening er langt mere tidskraevende end oprindelig forventet.

Blandt superbrugerne betyder talegenkendelsen, at medarbejderne kan tale sige frem til tekster pa ca. 650 anslag i minuttet.
Sammenlignes dette med almindelig tastaturskrivning, sa taster medarbejderne mellem 80 og 220 anslag i minuttet. Forskellene
er altsa til at fa gje pa.

Pa trods af store startvanskeligheder og udeblevne resultater har Odense Kommune valgt at fortsaette arbejdet med talegen-
kendelsesteknologien, fordi der fortsat er stor tro p3, at arbejdet kan skabe store effektiviseringer. Arbejdet vil fremover fa stor
ledelsesmaessig opmaerksomhed. | perioden 2012-2016 er det planen, at i alt 1.425 medarbejdere fra Odense Kommune skal
gennemfgre et kursus i anvendelse af talegenkendelse.

En udfordrende proces at seette gang i talegenkendelse

Talegenkendelsesteknologien har udfordret medarbejdernes saedvanlige arbejdsvaner, fordi teksterne nu skal indtales
og ikke laengere skrives ind pa pc’ens keyboard. Nogle medarbejdere har veeret skeptiske over for brugen af den nye
teknologi, hvilket bl.a. begrundes i en generel modvilje over for at bidrage til generelle sparegvelser.
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Tydelig ledelseskommunikation er et af de veerktgjer, som er taget i brug for at imgdekomme skepsis hos medarbej-
derne. | forbindelse med implementeringen af teknologien i Nyborg Kommune har en digitaliseringskonsulent fulgt
udviklingen taet. Hyppig dialog med testpersonerne har betydet gradvise tilpasninger undervejs i processen, hvilket
samtidig har haft den effekt, at medarbejderne har fglt sig hgrt.

En anden og meget konkret udfordring vedrgrer selve teknologien. Talegenkendelsessystemet har sveert ved at refere-
re det indtalte korrekt. Teknologien er bl.a. udfordret af medarbejdernes dialekter og generelle udtale. Desuden er
udtalen af latinske eller fagspecifikke ord et problem, fordi ikke alle medarbejdere ved, hvordan ordene udtales kor-
rekt. | maj 2013 skal Odense og Aabenraa kommuner teste en ny ordbog, som er tilpasset et “kommunalt ordforrad”.
Forventningen til den nye ordbog er, at kan gge muligheden for, at talegenkendelsesprogrammerne forstar det indtal-
te.

Ledelse og prioritering er alfa og omega

Erfaringer fra kommunerne viser, at ledelse er afggrende for, at gevinsterne faktisk kan hgstes. Som med mange andre
forandringsprocesser skal ledelsen prioritere indsatsen, bl.a. ved at give medarbejderne ekstra tid til at treene brugen
af talegenkendelsesteknologien, men ogsa ved ofte at fglge op pa udviklingen. Det er ogsa ledelsens opgave at vurde-
re, i hvilke stillinger og pa hvilke fagomrader det giver mening at anvende teknologien. Ikke overraskende er maengden
af skriftligt arbejde det, der afggr, om talegenkendelsen overhovedet er relevant.

| Aabenraa Kommune startede man med fem licenser og skalerede herefter op med 35 licenser, hvor organisationen
Igbende leerer af erfaringerne og tilpasser. Det har vist sig at veere en god strategi at lade tingene vokse i det sm3, sa
medarbejderne og organisationen kan fglge med.

Andre gevinster end sparet tid

Pa trods af mange udfordringer og udeblevne resultater, er holdningen hos de involverede personer fortsat den, at
talegenkendelse er et relevant redskab til at effektivisere arbejdsprocesser i offentligt regi. | Odense viser resultaterne
indtil nu, at de dygtigste brugere kan opna en effektforggelse pa 66 pct. For at opna effekten skal en medarbejder
have skrivearbejde svarende til 4-5 timers taletid om maneden.

Hos Nyborg Kommune har indsatsen indtil videre ikke skabt vaesentlige tidsmaessige effektiviseringer. Derimod har
man i jobcentret oplevet bedre kvalitet i sagsbehandlingen. En kvalitetsforbedring, som medarbejderne begrunder
med, at det talte ord tvinger til gget praecisering inden udarbejdelse af f.eks. et journalnotat.

En anden positiv effekt er den sundhedsmaessige side. Nar det daglige tastaturarbejde nedbringes, kan man forvente,
at det vil have en positiv effekt i forhold til kontorskader i nakke, skuldre, handled m.m. | tillaeg giver talegenkendelse
mulighed for, at fysisk begraensede medarbejdere har mulighed for at arbejde uhindret. En forsigtig vurdering fra
forsggskommunerne lyder derfor pa, at man samlet set vil kunne nedbringe sygefravaeret og forbedre det fysiske
arbejdsmiljg.

Kilder:

Carl @stergaard, it-projektleder, Odense Kommune

Thomas Holst, digitaliseringskonsulent, Nyborg Kommune

Bibbi Hovgaard, socialradgiver og faglig koordinator, Jobcenter Nyborg

Karin Sgrensen, Ledelse og Udvikling, Aabenraa Kommune.
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13. SKAT differentierer indsatserne over for borgerne

Nyt syn paborgerne

SKAT opstod efter en fusion af den kommunale og den statslige

skatteforvaltning i 2005. Siden har SKAT gennemgéet en transfor- Heri bestar produktivitetsstigningen
mation fra kontrolmyndighed til serviceorgan. En hjgrnesten i

transformationen er indsatsstrategien fra 2007, der gennem for- God gkonomi i at kende borgerne bedre
skellige indsatser skal fa flere borgere og virksomheder til at efter- Pget viden om borgerne betyder, at SKAT bedre
leve reglerne og betale den skat og de afgifter, som lovgivningen kan anvende forebyggende indsatser over for
tilsiger. grupper af borgere. Det er langt billigere at fore-

bygge fejl end at skulle kontrollere og udrede

Den differentierede indsatsstrategi forholder sig til borgernes for- sager for borgerne enkeltvis.

skelligheder pa flere mader. Fordi borgerne ikke er ens, duer en
one—sug—ﬂts—a_ll—taenknmg ikke, og indsatserne ma d.erfor 0gsa veere .. betegner forskellen mellem de skatter og afgif-
forskellige, hvis de skal have effekt over for forskellige borgere. ter, som borgere og virksomheder burde betale,
Samtidig tager indsatsstrategien hgjde for, at man over for nogle og de skatter og afgifter, som faktisk betales.
borgere sk.al saette'lnd m:ed kontrol, mens andre blot skal have den Lukkes gabet med blot fa procent, er der tale om
relevante information, nar f.eks. et nyt solcelleanlaeg betyder, at de mange penge i statskassen. | 2008 blev modspil-
skal lave andringer pa selvangivelsen. lernes andel af skattegabet opgjort til 300 millio-
ner kr.

Skattegabet

Der foreligger ikke nyere tal pa borgernes regelefterlevelse end fra

2008, men en ny compliance-undersggelse er pa vej, der endeligt

skal dokumentere, at udviklingen gar den rigtige vej. Foruden tallene er der andre interessante ting at uddrage fra den
omstilling, som SKAT har veeret i gennem de senere ar. Det er en udvikling, der bl.a. omfatter et skifte fra kontrolmyn-
dighed til serviceorgan, store effektiviseringer og organisationsomlaegninger ad flere omgange. SKAT arbejder desuden

med projektbaserede indsatser, der i forskellige samarbejdskonstellationer bringer medarbejdere fra landets forskel
ge skattecentre sammen om udviklingen af nye indsatsomrader.

Baggrunden for omlaegningen af SKAT og arbejdet med differentierede indsatser

Udviklingen i SKAT er sket over mange ar. Allerede i slutningen af 1980’erne begyndte man at omtale borgerne som ”"kunder”
og endvidere at tale om forskellige "kundegrupper”. Fokus dengang som nu var at nedbringe antallet af fejl i selvangivelserne.
Det nye kundefokus fgrte til brugerundersggelser, hvor SKAT satte borgeren i centrum og lzerte om borgernes oplevelser med
det daveerende Told & Skat.

Sidelgbende var forskningsmiljger i Australien og New Zealand begyndt sammen med de offentlige myndigheder i de pagzel-
dende lande at undersgge baggrunden for, at nogle skatteydere snyder og laver fejl, mens andre ikke gg@r. Bl.a. udvikledes en
figur med fire borgersegmenter baseret pa borgernes evne og vilje til at overholde reglerne. Det er med afszet i det arbejde, at
SKAT i Danmark i dag arbejder med differentierede indsatser.

Da SKAT blev oprettet i 2005, blev det muligt at samtaenke indsatserne i hgjere grad end tidligere. Samtidig var der er markant
pres for effektiviseringer i kglvandet pa fusionen. Sammen med nye teknologier og gget offentlig digitalisering var der derfor et
klart behov for at Igse opgaverne pa nye mader. Digitaliseringen betgd bl.a., at SKAT kunne Igse en raekke opgaver for borgerne
ved eksempelvis at fortrykke oplysninger pa selvangivelsen.

En anden pointe bag omlaegningen af SKAT’s indsatser er, at SKAT ikke i stort omfang er begraenset af lovgivningsmaessige
rammer for, hvordan opgaverne skal Igses. Stor frihed i forhold til indsatstyperne har gjort det muligt at prioritere ressourcerne
derhen, hvor behovet er stgrst, og har samtidig givet mulighed for at afprgve nye veerktgjer i arbejdet med at gge bade borge-
res og virksomheders regelefterlevelse.
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Borgerneinddelesi trerisikogrupper

Langt de fleste borgere — faktisk hele 99 pct. — efterlever reglerne og betaler den skat og de afgifter, som loven siger,

at de er forpligtet til. Alligevel koster det hvert ar samfundet mange penge, nar der er fejl pa borgernes selvangivelser
— uanset om fejlen er bevidst eller ubevidst'®. Indsatsstrategiens indfgrelse har bidraget til, at antallet af fejl i borger-
nes selvangivelser er faldet med 2 procentpoint, fra 8 pct. i 2006 til 6 pct. i 2008. En anden undersggelse viser, at bor-
gerne samtidig oplever, at risikoen for at blive opdaget i skattesnyd er steget markant i perioden 2004-2010".

SKAT bruger begreberne "medspiller” og “modspiller” om forskellige borgere. En medspiller er en borger, der i ud-
gangspunktet gerne vil betale sin skat og sine afgifter. Indsatserne, som SKAT saetter i gang for at na disse borgere, har
fokus pa at informere. Andre borgere vil gerne overholde reglerne, men har svaert ved at gennemskue skattereglerne
og har maske oveni sveert ved at anvende digitale selvbetjeningslgsninger. Denne gruppe borgere skal have vejled-
ning, sa de fremover bliver mest muligt selvhjulpne. De skal med SKAT’s egne ord ”ind ad fordgren”.

Modsat gruppen af villige skattebetalere findes en langt mindre gruppe af borgere — cirka 0,4 pct. af borgerne (tal fra
2008) — som forsgger bevidst at snyde med skatten'®. Det sker eksempelvis ved at angive stgrre kgrselsfradrag, end de
er berettiget til. Indsatserne over for denne gruppe handler derfor om to ting: At straffe dem, der snyder, og at oplyse
om konsekvenserne ved skatte- og afgiftssnyd.

Forskellige indsatser over for forskellige borgere

En vigtig forudsaetning for, at indsatsstrategien kunne gennemfgres, var, at SKAT fik et bedre kendskab til borgerne og
til arsagerne bag, at regelefterlevelsen hos nogle grupper af borgere er lav. Gennem en systematisk gennemgang af en
stor stikprgve af borgere er SKAT i dag blevet klogere pa, hvor og hvorfor fejlene opstar. F.eks. er der ofte fejl, nar
borgere for fgrste gang skal angive salg af aktier. Pa trods af at bankerne indberetter mange oplysninger til SKAT, be-
stemmes beskatningen af aktiesalg bl.a. af aktiernes kgbsvzerdi, og det er en oplysning, som bankerne ikke altid ligger
inde med.

Kun ved at behandle borgerne forskelligt kan SKAT sikre, at flest muligt betaler deres skatter. Dog er det et fallestraek
ved SKAT’s indsatser, at de skal veere relevante for den pagaeldende borger. Da SKAT modtager meget data fra tredje-

parter, eksempelvis banker og pengeinstitutter, ved SKAT ofte, hvilke informationer der er relevante for hvilke borge-

re. Samtidig forsgger SKAT at klemme informationer ind dér, hvor borgerne ellers faerdes. Eksempelvis kan studerende
finde oplysninger om skatteforhold i forbindelse med SU pa SU.dk, hvor ogsa gvrige informationer om SU findes.

Et andet sted, hvor SKAT differentierer i tilgangen til borgerne, er i ordlyden pa henvendelser. Gennem antropologiske
metoder, workshops og borgerinterview har SKAT leert om, hvordan borgerne modtager og tolker henvendelser fra
SKAT. Undersggelserne er blevet fremlagt medarbejdere, bl.a. i form af citater fra borgere, der forteeller om deres
oplevelser. SKAT arbejder fortsat med at slippe af med det indforstaede embedsmandssprog, men pa Igbende under-
sggelser ses det, at man allerede er naet langt.

Nye samarbejder i projektbaserede aktiviteter

Nar SKAT skal udvikle Igsninger pd nye indsatsomrader, foregar det inden for et projekt. De projektbaserede aktivite-
ter giver god mening i en organisation som SKAT, hvor der hele tiden skal findes nye Igsninger pa forskellige indsats-
omrader, og hvor udviklingen af de nye Igsninger markerer afslutningen af opgaven. Projekterne placeres typisk pa et
bestemt skattecenter, hvorfra arbejdet koordineres. Ud over medarbejdere pa skattecentret hentes der ngglemedar-
bejdere ind fra andre enheder eller fra den centrale styrelse. Hvilke personer der hentes ind, afhaenger af opgaven.

16 Tal fra indkomstéret 2008 viser, at statskassen gar glip af 1,1 mia. kr., fordi der er borgere, der ikke betaler skat og afgifter, som
de bgr. Af de 1,1 mia. kr. vurderes det, at 300 mio. kr. kan tilskrives “modspillerne”, dvs. borgere, der bevidst snyder med skat og
afgifter. Kilde: Oplaeg i regeringens skatteudvalg: ”Skattegab og indsatsstrategi”, v. Niels Anker Jgrgensen, 17. januar 2012.

v Oplaeg i regeringens skatteudvalg: “Skattegab og indsatsstrategi”, v. Niels Anker Jgrgensen, 17. januar 2012.

1 Oplaeg i regeringens skatteudvalg: “Skattegab og indsatsstrategi”, v. Niels Anker Jgrgensen, 17. januar 2012.
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Kilder:

Niels Anker Jgrgensen, kontorchef, Indsatsanalysekontoret, SKAT

Helle Vibeke Carstensen, innovationschef, SKAT

"Beretning om SKAT’s indsatsstrategi (l1)”, Rigsrevisionen, september 2011

”Notat til Statsrevisorerne om beretning om SKAT’s indsatsstrategi (Il)”, Rigsrevisionen, februar 2012

Oplaeg i regeringens skatteudvalg: ”Skattegab og indsatsstrategi”, v. Niels Anker Jgrgensen, 17. januar 2012 (offenligt),
kan hentes her: http://www.ft.dk/samling/20111/almdel/sau/bilag/122/1079110.pdf

"Borgernes efterlevelse af skattereglerne — indkomstaret 2008”, Skatteministeriet, juli 2011.
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14. ZAldre borgere traenes til storre selvhjulpenhed

Nyt syn paborgerne

Landet over er den kommunale hjemmepleje blevet ramt af . . . L
en rehabiliteringsbglge. Mest kendt er projektet fra Frederi- Heri bestar produktivitetsstigningen

ia K d titlen "L t Muligt i Eget Liv” — ogsa
cia Kommune me . | en ”Lengst Muligt i Eget Liv .ogsa Projekt ”Laengst Muligt i Eget Liv”
omtalt som Fredericia-modellen. Her begyndte man i 2008 (Fredericia Kommune)

at arbejde med at rehabilitere sldre borgere, sa borgerne i

stedet for passiv pleje modtog traeening med det sigte, at de * Nedgangiantallet af leverede timer til pleje pa
. ) . ) 13,9 pct.
kan forblive selvhjulpne sa laenge som muligt. . . . . .
e Samlet besparelse pa arsplan opgjort til 13 mio.
A . kr.
Rehabilitering tager udgangspunkt i borgernes ressourcer,
og vha. tveerfaglige indsatser er malet at traene borgere til Projekt “Traening til Hjeelp”
gget selvhjulpenhed. Gevinsten er tosidet: Stgrre selvstaen- (Odense Kommune)

dighed giver gget livskvalitet, og samtidig sparer kommunen
e Nedgang i antallet af leverede timer til pleje pa

penge, nar behovet for hjemmehjalp mindskes og/eller hhv. 10 pct. for borgere under 66 &r og 5 pt. for

udskydes. | en evaluering af Laengst Muligt i Eget Liv pavises borgere over 66 Ar.
en besparelse pad hjemmehjalp svarende til 13 millioner kr. e Samlet besparelse pa arsplan opgjort til 30 mio.
arligt. kr.

En investering, der betaler sig

De penge, det har kostet at implementere Langst Muligt i Eget Liv, er tildelt som investeringer, der betales tilbage, nar
gevinsten, dvs. besparelsen, indfries. Samme investeringsprincip geelder ogsa i arbejdet med borgerne. Her er tanken,
at man tidligt i forlgbet investerer tid i at traene borgeren, mod en forventning om pa sigt at kunne nedbringe behovet
for hjeelp. Arbejdet med rehabilitering handler derfor ikke kun om at traene borgerne tilbage til gget uafhaengighed,
men ogsa om at investere tidligt for at forebygge og/eller udskyde tab af funktionsevne.

Hvad har man gjort?

| Fredericia er arbejdet med rehabilitering pa aldreomradet organiseret omkring et tvaerfagligt team bestaende af visitatorer,
ergoterapeuter, fysioterapeuter, hjemmesygeplejersker, social- og sundhedsassistenter og -hjeaelpere samt en distriktsleder.

Nar en borger henvender sig til kommunen for at fa hjeelp i hjemmet, visiteres borgeren til rehabilitering, hvis det vurderes, at
der er rehabiliteringspotentiale. Borgeren tilknyttes det tvaerfaglige team, der kun arbejder ud fra rehabiliteringsprincipper.
Her hedder hjemmehjalperen f.eks. hjemmetraener.

Nar en hjemmetraener mgder borgeren fgrste gang, f.eks. efter den ldre er udskrevet fra sygehuset, hjeelper hjemmetraene-
ren borgeren med at opstille nogle konkrete mal for treeningen — eksempelvis at borgeren skal blive i stand til selv at kunne ga
ned til bussen. Herefter arbejder personalet og borgeren pa at na de opstillede mal gennem gvelser og treening med en
hjemmetraener.

Tilbuddet om traening gives, sa leenge det vurderes, at borgeren har nytte af det. Herefter afsluttes borgeren enten til ingen
hjeelp, mindre hjzelp eller samme hjzaelp, som ville veere givet efter den almindelige praksis.

46 Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor



Mandagmorgen

Rehabilitering nedbringer behovet for hjemmehjzselp

Fredericia-projektet19 har nedbragt forbruget af hjemmehjaelp med gennemsnitlig 14 pct. pr. borger. Pa arsplan svarer
besparelsen til 13 millioner kr.” | Odense Kommune viser et lignende projekt fra 2010 samme positive resultater.
Odense-projektet Traening til Hjeelp reducerede antallet af leverede timer til hjemmehjalp med 10 pct. for borgere
under 66 ar og med 5 pct. for borgere ldre end 66 ar. Reduktionen i leverede timer udggr en arlig besparelse for
kommunen pa ca. 30 millioner kr.

| Odense Kommune har Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen taget en raekke initiativer pa det specialiserede vok-
senomrade med det formal at effektivisere og gge effekten af indsatserne. Nogle af de nye initiativer er udviklet om-
kring samme rehabiliteringsprincipper som beskrevet her.

Vi ved kun lidt om, hvordan borgere og medarbejdere oplever den nye hjemmepleje

Pa trods af gode gkonomiske resultater pavist i evalueringer fra kommuner, der har implementeret rehabiliterings-
principperne i ldreplejen, er gkonomiske og holdningsmaessige barrierer en udfordring for det rehabiliterende ar-
bejde. Der findes kun lille dokumenteret viden om, hvordan medarbejderne oplever at arbejde rehabiliterende. For
nogle medarbejdere kan den nye tilgang opleves som et kvalitetslgft i arbejdet med borgeren, mens andre oplever det
som et dilemma at ggre borgerne selvhjulpne, fordi det i sidste ende medfgrer en risiko for at blive arbejdslgs. Ved at
gore borgerne selvhjulpne ggr man groft sagt sin egen arbejdsfunktion overflgdig.

Derudover er der fortsat usikkerhed om, hvilke borgere der har stgrst effekt af rehabiliteringen. Viden om dette kan
anvendes til at lave en mere fokuseret indsats, der ma forventes at have stgrre gkonomisk potentiale. Eksempelvis
malte man i Fredericia-projektet, at indsatsen i hgjere grad for kvinder end maend nedbragte behovet for hjemme-
hjeelp. Samme tendens blev pavist i forbindelse med Odense-projektet, hvor evalueringen viste, at kvinder har tre
gange sa stor sandsynlighed for at klare sig selv efter et afsluttet traningsforlgb end maend.

Og hvad med borgerne? Hvordan oplever de den rehabiliterende indsats? Selv om det er oplagt at formode, at gget
selvhjulpenhed er lig med gget livskvalitet for de aeldre borgere, sa ved vi kun lidt om borgernes oplevelse af de reha-
biliterende indsatser.

Kilder:

Jakob Kjellberg, senior projektleder, KORA

Vibeke Hgy Worm, programleder, Socialstyrelsen.

"Fra pleje og omsorg til rehabilitering — viden og anbefalinger”, Dansk Sundhedsinstitut, DSI, september 2011

"Fra pleje og omsorg til rehabilitering — erfaringer fra Fredericia Kommune”, Dansk Sundhedsinstitut, DSI, september 2011
"@konomisk evaluering af Leengst Muligt i Eget Liv i Fredericia Kommune”, Dansk Sundhedsinstitut, DSI, september 2010

"Traening som hjaelp”, gkonomievaluering, Dansk Sundhedsinstitut, DSI, april 2012.

9 Leengst Muligt i Eget Liv er det overordnede projekt. Under projektet hgrte flere underprojekter.
20 Besparelsen pa 13 mio. kr. ligger ud over den spareplan pa 11 mio. kr., som blev gennemfgrt i 2008. DSI, 2011.

Casesamling: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor 47



Mandagmorgen

15. Bedre visitation gennem uddannelse og fokus pa rehabilitering

Nye arbejdsgange

Hjeelpemidler kan ggre borgere mere selvhjulpne og nedbringe . . . L
behovet for personlig hjaelp fra den kommunale hjemmepleje. Et Heri bestar produktivitetsstigningen

potentiale, der bade findes i nye og avancerede hjalpemidler, men Den starste gevinst ved at forbedre inddragelsen

ogsa i de hjaelpemidler, der star ubrugte i mange aldres hjem. af hjaelpemidler, uddanne personale og optimere
arbejdsgangene mellem faggrupper, opnas hos
Et pilotprojekt med Favrskov, Randers og Aarhus kommuner har de "lette” borgere.

modtaget gkonomisk stgtte fra Fonden for Velfeerdsteknologi med

0 . For gruppen af “lette” borgere viste projektet et
henblik pa at undersgge og afprgve, hvordan et styrket samarbejde

fald i hjemmeplejens tidsforbrug pa ca. 2 timer
mellem visitator, terapeut og hjemmepleje om gget inddragelse af pr. borger pr. 14. dag, hvilket svarer til 74 pct.
hjeelpemidler og treening i brug af disse kan ggre borgere mere selv-
* Betegnelsen “lette” borgere daekker over per-
soner, som modtager under 3 timers visitering
hver 14. dag.

hjulpne.

Resultaterne viser, at der er mange penge at spare ved at teenke

hjeelpemidler ind i arbejdet med at nedbringe aeldre borgeres behov for personlig pleje. Projektet har vist, at isaer
gruppen af &ldre med et relativt lille plejebehov kan have stor gleede af hjelpemidlerne. Eksempelvis kan en stgtte-
strgmpe-af- og -patager betyde, at den zeldre borger kan ga i byen, nar hun vil, i stedet for at veere afhaengig af hjem-
meplejens skema. Kommunen sparer penge, nar behovet for praktisk hjaelp falder, og samtidig oplever mange borgere
det som et kvalitetslgft, nar hjeelpemidlerne ggr dem selvhjulpne.

Forstegangsinvestering tjenes ind forste ar

Fonden for Velfaerdsteknologi stgttede projektet med 3,5 millioner kr., og Aarhus Kommune finansierede selv med 2,5
mio. kr., hvor bl.a. 75.000 kr. blev brugt pa indkgb af hjeelpemidler. Ifglge Rambglls beregninger vil de samlede om-
kostninger til de tre testkommuners investeringer i hjeelpemidler og opleaering til visitatorer og terapeuter veere tjent
ind pa under et ar. Gevinsten opnas ved at bruge feerre medarbejdertimer i hjemmeplejen, eftersom flere borgere
klarer sig selv.

Sadan foregik implementeringen

Efter et foredrag afholdt af det daveaerende Hjalpemiddelinstitut (nu en del af Videnscenter for Handicap og Socialpsykiatri,
under Socialstyrelsen) om ringe udnyttelse af hjeelpemidler pa ldreomradet, gik ledere fra Favrskov, Randers og Aarhus
Kommune sammen og sggte finansiering hos Fonden for Velfeerdsteknologi til projektet ”Visitation og implementering af
hjelpemidler i hjemmeplejen”. Projektet er et pilotprojekt forankret hos Socialstyrelsen.

Oplzering og uddannelse af medarbejderne

Visitatorer og terapeuter var pa et todageskursus faciliteret af Hjeelpemiddelinstituttet. Her var ogsa Socialstyrelsen repraesen-
teret. Pa kurset fik medarbejderne ny viden om relevante hjalpemidler, og om hvordan de bruges. Medarbejderne blev ogsa
treenet i, hvordan hjaelpemidlerne kan praesenteres for borgerne, samt i generel lovgivning om rammerne for visitationen.
SOSU-hj=elpere og -assistenter fra hjemmeplejen blev pa et kort tretimerskursus introduceret til hjeelpemidlerne og princip-
perne bag projektet.

Et vigtigt element i kurset var at kommunikere over for medarbejderne, at nar fgrst borgeren er traenet i brug af hjeelpemidlet,
sa kan det at holde handerne pa ryggen ogsa vaere en hjalp for at nda malet om at ggre borgeren mere selvhjulpen.
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Forskellige gevinster ved forskellige grupper af borgere

Erfaringerne viser, at det er sveerere at nedbringe behovet for personlig hjalp hos de “tunge” borgere, dvs. de borge-
re, som inden projektets start modtog mere end tre timers hjaelp pr. 14. dag. Skal denne gruppe ggres mere selvhjul-
pen, vurderer bade visitatorer og terapeuter, at genoptraeningsindsatser skal taenkes ind i forbindelse med introdukti-
onen til de nye hjzlpemidler. Kombinationen af genoptraeningsindsatser og anvendelsen af nye hjelpemidler er ikke
indeholdt i projektet. Projektet viser, at de stgrste gevinster hgstes hos borgere med et relativt lille behov for hjzelp i
hjemmet.

Af Rambglls evalueringsrapport fremgar det, at nogle borgere fravalgte at medvirke i projektet, fordi de var bange for
at fa deres hjalp reduceret. For andre borgere blev fravalget begrundet i frygten for at miste den sociale kontakt til
hjemmehjzlpen. Borgernes forbehold relaterer sig til diskussionen om varme og kolde haender. Hvis det grundlaeg-
gende behov er social kontakt, er en robotstgvsuger en darlig Igsning. Modsat kan robotstgvsugeren veere en god
Igsning, hvis behovet alene er at fa fjernet skidt og nullermand fra gulvet.

Saver jeg den gren over, jeg sidder pa?

Nogle medarbejdere i hjemmeplejen var skeptiske over for projektet, fordi det blev tydeligt, at den nye tilgang til
arbejdet med hjzlpemidler og traening pa sigt kunne nedbringe borgernes behov for personlig hjelp. Ved at bidrage
til udviklingen ville medarbejdere indirekte medvirke til at ggre sig selv overflgdige. Modsat gav andre medarbejdere i
forbindelse med evalueringen udtryk for, at det var meget meningsfuldt at hjaelpe borgerne med at blive bedre til at
klare sig selv.

Kilder:

"Visitation og implementering af hjeelpemidler — business-case” (evalueringsrapport), Rambgll, 2012
Kristian Gribskov, fuldmaegtig, Socialstyrelsen

Mette Halkier, projektleder, Aarhus Kommune

Ivan Kjeer Lauritzen, velfeerdsteknologichef, Aarhus Kommune

Kamilla Andersen, projektleder, Favrskov Kommune.
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16. Ny overenskomst haver medarbejdertilfredsheden og den kunstneriske

kvalitet pa Det Kongelige Teater

Nye arbejdsgange

Den kunstneriske kvalitet blev gget og medarbejdertilfredsheden
steg, da man indfgrte en ny overenskomst for sceneteknikerne pa
Det Kongelige Teater i 1997. Den nye overenskomst gjorde op med
begrebet “normalarbejdstid” for at tilpasse det daglige arbejdsliv til
teatrets produktionsflow. Ved at sikre, at de samme sceneteknikere
fglger en forestilling fra start til slut, kan teatret i dag levere en
hgjere kvalitet, nar man afvikler teaterforestillingerne.

Overenskomsten gav ogsa sceneteknikerne langt mere indflydelse
pa organiseringen af deres arbejdsopgaver, ligesom der blev gjort
op med skarpt opdelte faggraenser. Dermed kunne teatret nedsaet-
te udgifterne til handvaerkere og overarbejde, og de penge blev
brugt til at give sceneteknikerne et markant lgnlgft.

Den ggede indflydelse og fleksibilitet fgrte i sidste ende til, at man
kunne reducere antallet af mellemledere og i de udgifter, som tidli-

Heri bestar produktivitetsstigningen

En ny overenskomst for sceneteknikerne pa Det
Kongelige Teater har givet bedre kunstnerisk
kvalitet, fordi den samme medarbejder nu —i det
omfang, det er muligt — fglger forestillingen fra
start til slut.

Samtidig er medarbejderne mere tilfredse, fordi
de med den nye overenskomst har faet markant
mere indflydelse pa planlagningen af deres
arbejdstid.

Zndringerne har ogsa givet gkonomisk gevinst,
fordi den nye overenskomst har givet scenear-
bejderne ansvar for arbejdsplanlagningen. Det
har reduceret behovet for mellemledere.

gere var gaet til central planlaegning. Dermed endte dét, som i
fgrste omgang var en nullgsning, med at give teatret en gkonomisk

besparelse. Den nye struktur medfgrte, at medarbejderne oplever et staerkere ejerskab til de forestillinger, de er til-
knyttet. Som noget nyt deltager repraesentanter fra sceneteknikken i de kunstneriske mgder. Det har givet en helt ny
arbejdskultur, som har gget medarbejdergruppens arbejdsglaede.

Sadan fik sceneteknikerne en ny overenskomst

1 1997 blev en ny overenskomst for sceneteknikerne pa Det Kongelige Teater vedtaget. Anledningen var dels et pres fra medar-
bejdergruppen, som gnskede et mere fleksibelt arbejdsliv med stgrre medindflydelse. Samtidig var ledelsen opmaerksom pa3, at
bade den kunstneriske og teknologiske udvikling ville udfordre arbejdet med kommende ars opsaetninger. Kompliceret scene-
opsaetning gjorde, at der var god mening i at lade de samme sceneteknikere fglge den samme forestilling i hele spilleperioden.
Tidligere var det ofte sadan, at nogle sceneteknikere var med til generalprgven, mens andre var med til premieren. Den gamle
overenskomst betgd nemlig, at sceneteknikerne arbejdede tre dage i traek efterfulgt af to fridage. Afvigelser fra arbejdsplanen
udlgste uden undtagelse overarbejdsbetaling.

Indledningsvist gik teatrets ledelse i dialog med sceneteknikerne om en ny overenskomst, der i hgjere grad end den gamle
passede til teatrets produktionsflow. | forhandlingerne fik szerligt de yngre medarbejdere en betydelig I@nstigning. Lgnstignin-
gen blev finansieret dels ved at bruge puljen til overarbejdsbetaling pa en generel Ignstigning blandt sceneteknikerne, og dels
ved at leegge en reekke af de opgaver, som eksterne handvaerkere hidtil udfgrte, over til sceneteknikerne. Samlet set frigav
omlaegning ressourcer til at Igfte grundlgnnen — noget, der gjorde en ny overenskomst mere attraktiv for medarbejderne. Et
grundprincip i den nye overenskomst er, at arbejdstiden ikke ggres op pr. uge, men i stedet opggres arligt. De eneste bestem-
melser i den nye overenskomst, som begraenser arbejdstiden, er lovfastede minimumkrav, der bunder i sikkerhedshensyn:
Ligesom en buschauffgr, skal sceneteknikerne vaere i stand til at varetage deres opgaver, uden at det kompromitterer arbejds-
sikkerheden for hverken dem selv eller deres kolleger.

Den nye overenskomst betyder, at sceneteknikerne i dag har mulighed for at fglge en forestilling fra fgrste til sidste dag. Det
betyder, at teknikerne i disse perioder arbejder langt over dagsnormen. Omvendt er der perioder, hvor arbejdstiden ligger
tilsvarende under normen. Overarbejdsbetaling udlgses i dag kun ved ikke-planlagt arbejde. Det betyder, at hvis en scenetekni-
ker kaldes pa arbejde ud over, hvad der er planlagt og fremgar af vagtplanen, sa tzller det som overarbejde. Det tilskynder
ledelsen pa teatret til at begraense darlig planlaegning.

Overenskomsten blev fgrst vedtaget for en toarig prgveperiode med et snaevert flertal, men efter to ar blev den endeligt god-
kendt med en overvejende majoritet.
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Udfordringer og forudszetninger for den nye overenskomst

Sceneteknikerne var organiseret i 3F, men havde faet prokura til at forhandle med ledelsen pa egen hand. Tillidsre-
praesentanterne blandt sceneteknikerne forhandlede derfor med ledelsen pa vegne af medarbejdergruppen om ram-
merne for en ny overenskomst. Herved blev tillidsrepraesentanterne til advokater for forandringerne over for deres
kollegaer. En forudsaetning for, at forhandlingerne lykkedes, var derfor en staerk opbakning blandt medarbejderne til
tillidsrepraesentanternes forhandlingsmandat.

Samtidig var det ngdvendigt, at bade ledere og medarbejdere udviste fleksibilitet og var villige til at skrotte de nye
elementer i aftalen, som viste sig ikke at have de gnskede effekter og eksempelvis ikke bidrog til at gge fleksibiliteten i
planlaegningen og/eller gge kvaliteten.

Erfaringen fra Det Kongelige Teater er ogsa, at det var vigtigt, at effektiviseringen blev omsat til nye goder for medar-
bejderne.

Fleksibilitet udfordrer balancen mellem arbejdsliv og familieliv

/Zndringerne i arbejdstiden kan for nogle medarbejdere i de travleste perioder veere svart forenelige med familieli-
vets forpligtelser. Teatret har forsggt at imgdekomme problemstillingen ved at oprette et antal stillinger, hvor arbej-
det ligger i dagtimerne. Stillingerne er for medarbejdere, der i en periode har behov for mere familievenlige arbejdsti-
der. Medarbejderne fordeler stillingerne mellem sig, men deler en falles opfattelse af at behovet for et 8-16-
arbejdsliv pa langt sigt ikke er foreneligt med arbejdet pa teatret.

Selv om der er en raekke barrierer i at gennemfgre sddanne @&ndringer, er erfaringen fra Det Kongelige Teater, at det
er muligt at skabe nye og bedre overenskomster for savel medarbejdere som arbejdsgivere. Ngglen har vaeret at tage
udgangspunkt i parternes gnske om at planlaegge deres privat- og arbejdsliv pa den made, som er mest hensigtsmaes-
sig for den enkelte.

Kilder:

Michael Christiansen, forhenvaerende teaterchef pa Det Kongelige Teater og nuvaerende bestyrelsesformand for Aarhus Universitet
og DR

Nicolai Bentsen, feellestillidsmand for sceneteknikerne pa Det Kongelige Teater.
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17. Dialogbaseret klagehandtering sparer ressourcer

Nye arbejdsgange

Nar borgere klager over en myndighedsafggrelse, er
det ofte starten pa en lang og ressourcekraevende
klageproces. Men mange klager kan udgas, hvis den
offentlige myndighed hurtigt far udredt mulige mis-
forstaelser, og hvis kommunikationen mellem bor-
ger og system faktisk er til at forsta.

Inspireret af teknikker og metoder fra konfliktmaeg-
ling, har projektet Styrket Borgerkontakt reduceret
antallet af indkomne klager, med det resultat, at
klagebehandlingstiden er nedbragt.

| Holland havde en raekke pilotforsgg vist gode resul-
tater med det, der i dag omtales som IPAM (Informal
Pro-Active Approach Model). Metoden blev hentet
til Danmark og med stgtte fra Fonden for Velfaerds-
teknologi udrullet i Furesg og Favrskov kommuner
samt pa Frederiksberg og Bispebjerg hospitaler.

Det danske projekt har skabt overvejende gode
resultater. Blandt andet er antallet af modtagne
klager nedbragt, og de klager, der modtages, be-

Heri bestar produktivitetsstigningen
Udpluk af resultater fra de to medvirkende kommuner:

Favrskov Kommune
Metoden er implementeret pa to forvaltningsomrader, hhv. ”Na-
tur og Miljg” og “Plan og Byg”.

Pa omradet for Natur og Miljg er tidsforbruget pa klager faldet
med 49 pct., borgertilfredsheden er gget med 16 pct., og der
spares i gennemsnit 1.935 kr. pr. klage, der behandles.

Furesg Kommune

Metoden er implementeret pa to forvaltningsomrader, hhv. "Bgrn
og Unge” og "Visitationen”, hvor borgere visiteres til hjeelpemid-
ler.

Pa omradet for Bgrn og Unge er tidsforbruget pa klager faldet
med 40 pct., borgertilfredsheden er gget med 52 pct., og der
spares i gennemsnit 3.346 kr. pr. klage, der behandles.

Kilde: Rapporten ”Styrket Borgerkontakt — en proaktiv, Igsningsorienteret
metode til handtering af klagesager”, udarbejdet af styregruppen bag
forsggsprojektet, oktober 2012.

handles hurtigere og med feerre ressourcer. Administrationsomkostningerne er nedbragt, og tilfredsheden hos bade

medarbejdere og borgere er steget.

Bedre sagsbehandling, bedre arbejdsmiljo og feerre klager

Erfaringerne fra de to kommuner — Favrskov og Furesg — viser bl.a., at det er lykkedes at nedbringe tidsforbruget pa

klagehandtering. Samtidig er borgernes tilfredshed med sagsbehandlingen gget. Der er dog betydelig forskel pa, hvor
god effekt metoderne har haft. Bl.a. har erfaringerne vist, at der er forskel pa sagstyper, f.eks. forskellen mellem sager
om byggetilladelser og sager, der handler om bevilling af hjeelpemidler.

Pa bade Bispebjerg og Frederiksberg hospitaler har Styrket Borgerkontakt forbedret arbejdsmiljget for medarbejder-
ne. Konkrete tidsbesparelser er ikke dokumenteret, men blandt bade medarbejdere og ledere har man oplevet en
forbedring af klagesagsbehandlingen. Pa Bispebjerg Hospital oprettede man en "klage-taskforce”, der har brugt prin-
cipperne fra Styrket Borgerkontakt i sagsbehandlingen af skriftlige klager. Her blev 10 ud af 11 klager afsluttet, og
klagesagerne er derfor ikke blevet behandlet yderligere.
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Hvad er Styrket Borgerkontakt, og hvordan opstod ideen?

Styrket Borgerkontakt blev pabegyndt i 2011. Projektet er stgttet af Fonden for Velfeerdsteknologi (ABT-fonden) med 5,56
mio. kr. Konsulenthuset Viemose tog initiativ til projektet efter at vaere blevet introduceret til metoderne pa en konference i
Japan. Herefter tog virksomheden kontakt til en raekke offentlige organisationer for at undersgge, om metoderne allerede var
i brug herhjemme. Det var de ikke. Efterfglgende tilkendegav Fonden for Velfaerdsteknologi, at man var interesseret i at stgt-
te projektet. Projektet er udrullet i et konsortium bestaende af Furesp Kommune, Favrskov Kommune, Bispebjerg Hospital og
Frederiksberg Hospital, og det er endeligt evalueret i 2012.

Styrket Borgerkontakt er et opggr med den traditionelle klagesagsbehandling, hvor myndigheden typisk taler til borgeren via
skrivelser og andre standardiserede klageformer. | Styrket Borgerkontakt taler medarbejderne i stedet med borgeren. Pa
baggrund af enten en opringning eller et fysisk mgde er malet, at sagsbehandleren sammen med borgeren finder en ny og
bedre Igsning for borgeren — eller at sagsbehandleren far mulighed for at forklare begrundelsen for en afggrelse. Derfor er
klar kommunikation og afklaring af eventuelle misforstaelser vigtige pointer i Styrket Borgerkontakt.

De typer af sager, som Styrket Borgerkontakt adresserer, er:
e  Uformelle hverdagsklager og beklagelser.
e  Fgren klage: Nar medarbejderen forventer, at en borger vil sende en klage.
e  Formelle klager, der er indgivet enten som e-mail, brev, ved opringning eller fysisk fremmgde.

Verktgjerne, som Styrket Borgerkontakt benytter sig af, er:
e Ad hoc-samtaler pa stedet.
e Opringninger.
e  Mgder og samtaler.

Bade medarbejdere og ledere i de fire organisationer er blevet uddannet i principperne bag Styrket Borgerkontakt. Uddannel-
serne har veeret tilpasset de opgaver og klagetyper, som de enkelte medarbejdere mgder i deres hverdag.

Pa de to sygehuse, der har arbejdet med Styrket Borgerkontakt, blev en gruppe af sundhedspersonalet uddannet i versione-
rede udgaver af Styrket Borgerkontakt. Metoden er tilpasset hospitalsverdenen, bl.a. med szerligt fokus pa patienter og parg-
rende. Der bruges "nu & her-samtaler”, hvor personalet har redskaber til at tage en personlig snak med patienter eller parg-
rende med det samme. Pa Bispebjerg Hospital organiserede man sig yderligere ved at lave en ”Klage-taskforce”, som handte-
rer alvorlige klager, og som bestar af tre afdelingssygeplejersker og tre overlaeger. Det har haft god effekt, og interview viser,
at klagegiveren fgler sig taget alvorligt og veerdsat.

En forandringsproces som alle andre - og sa alligevel ikke

Selv om det lyder banalt at tage kontakt til en borger, der enten allerede har klaget eller forventes at klage, for at
udrede misforstaelser og neddrosle konflikten, sa star principperne bag Styrket Borgerkontakt i stor kontrast til kultu-
ren pa mange offentlige myndighedsarbejdspladser. Derfor er implementeringen af Styrket Borgerkontakt pa en raek-
ke parametre ikke anderledes end andre forandringsprocesser, hvor forandringerne udfordrer de dybe lag i organisa-
tionen. Erfaringerne fra projektet har vist, at det kraever tid og tilvaenning for medarbejderne at skulle ga i dialog med
en patient eller en borger, der klager. Bade fra kilder og evalueringsrapporten fremgar det, at uddannelse og hurtig
ibrugtagning af teknikkerne er vigtig for at lykkes. Og samtidig understreges det, at den ledelsesmaessige opbakning og
vedvarende interesse ogsa er afggrende for, at de gode resultater hgstes.

Teknologien har nogle steder vaere en barriere og virket demotiverende, fordi projektet indebar meget grundig regi-
strering af tiden anvendt til den nye made at handtere klager pa, og dermed tog fokus fra selve metoderne. Omvendt
har det veeret vigtigt — ogsa for motivationen og opbakningen til projektet blandt medarbejderne — at resultaterne
blev synliggjort og var kvantificerbare.
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Hos kommunerne har der blandt medarbejderne vaeret udtrykt bekymring for, at dialogen og tiden anvendt pa dialog
og kommunikation med saerligt kraevende borgere kan tage overhand. Her har det veeret vigtigt, at medarbejderne —
pa trods af principperne bag Styrket Borgerkontakt — kan holde en professionel distance, sa det er tydeligt, at afggrel-
sen er en professionel vurdering og ikke hviler pa et partsindlaeg eller er en personlig tjeneste.

Kilder:

"Rapport om Styrket Borgerkontakt — en proaktiv, Igsningsorienteret metode til handtering af klager”, udarbejdet af styregruppen
bag forsggsprojektet, oktober 2012

Jens Glenvad, oversygeplejerske hos Kirurgisk Afdeling pa Frederiksberg/Bispebjerg Hospital
Claus Holm, leder af Effektiviserings- og HR-afdelingen, Furesg Kommune

Jakob Ljungberg, sekretariatschef, Borgmestersekretariatet og HR, Favrskov Kommune.
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18. Lean giver bedre udnyttelse af operationsgang

Nye arbejdsgange

Den demografiske udvikling med en voksende andel af zeldre
skaber et naturligt pres pa hospitalerne. Samtidig er det attraktivt Heri bestar produktivitetsstigningen

for regionerne at kunne behandle sine egne borgere frem for at
. L . 0 . Pad tral ti f

sende borgerne til behandling i andre regioner eller pa privatho- ) @ et‘ centra e. Operationsgang g?nnem arer _man
. N . ., i dag én operation mere pr. dag pa alle operations-
spitaler. Pa den centrale operationsgang pa Naestved Sygehus har

stuer.
man arbejdet med at gge produktiviteten gennem Lean. Ved at
udnytte ressourcerne bedre og mindske ventetid og flaskehalse, Patienterne oplever mindre ventetid, og at feerre
har malet vaeret at gge antallet af operationer. Det er lykkedes. operationer bliver aflyst med kort varsel.
Operationer involverer mange forskellige aktgrer, der med hver Medarbejderne oplever faglig tilfredsstillelse ved

deres faglighed skal arbejde sammen fgr, under og efter operati- at kunne fokusere pa at gore deres arbejde uden

onen. Det stiller hgje krav til koordinering, og nar dette ikke lyk- ungdvendig spildtid.

kes, medfgrer det spildtid og ineffektiv udnyttelse af ressourcerne

som f.eks., nar operationsudstyr og stuer star tomme. Selv mindre
forsinkelser kan resultere i, at dagens sidste operation bliver aflyst. Pa laengere sigt kan konsekvensen veare, at der
planleegges feerre operationer pr. dag for at undga aflysninger.

Ved at gennemfgre en Lean-proces lykkedes det at optimere de forskellige arbejdsgange fgr og under operationerne,
og det nedbragte medarbejderne tidsspild. Lean-processen betgd, at den centrale operationsgang pa Naestved Syge-
hus haevede antallet af gennemfgrte operationer pr. dag. Samtidig skabte indsatsen et bedre samarbejde mellem de
forskellige faggrupper, fordi processen skabte stgrre forstaelse for hinandens arbejdsopgaver.

Hvordan gjorde man pa Naestved Sygehus?

Regionsradet i Region Sjzelland vedtog i 2008 at bruge Lean som veerktgj til at gge produktiviteten pa regionens sygehuse.
Beslutningen blev taget, fordi mange patienter blev behandlet uden for regionen. Ved at optimere brugen af Region Sjzellands
egne faciliteter ville det vaere muligt at behandle flere af regionens egne patienter.

En beslutning om ikke at foretage akutte operationer pa den centrale operationsgang gjorde Lean til et oplagt valg, fordi de nye
vilkar gav optimal mulighed for at styre operationsflowet og derved udnytte kapaciteten fuldt ud. Inden da havde Mai Omel,
anastesiafdelingssygeplejerske, og Michael Weber, anaestesiansvarlig overlaege pa den centrale operationsgang pa Neestved
Sygehus, veeret pa kursus i Lean. Pa baggrund af kurset fik de til opgave at beskrive operationspatientens forlgb fra minut til
minut og identificere de tidspunkter, hvor der var mulighed for at optimere.

Lean-projektet omfattede i fgrste omgang tre forsggsoperationsstuer. Afdelingsledelsen formulerede samtidig nye malsaetnin-
ger for, hvor mange daglige operationer der skulle forega pa hver stue. | stedet for to daglige ortopaedkirurgiske operationer
var malet nu tre. | stedet for tre gynaekologiske operationer var malet fire, osv. Projektet gik pa tveers af de faggrupper, der er
involveret i en operationsproces, dvs. anaestesisygeplejersker og -laeger, operationssygeplejersker, personale pa sengeafdelin-
gen, portgrer og renggringspersonale. Regionen bidrog med konsulentbistand og projektledelse.

Ledere og medarbejdere blev fgrst givet en introduktion til Lean til et faelles arrangement. Derefter blev medarbejderne ind-
draget ved tavlemgder pa tveers af afdelinger, hvor man sammen identificerede problemer og Igsninger. Der blev ogsa oprettet
en videnbank, hvor medarbejderne kunne skrive forslag til @ndringer. En af de konkrete ting, som man blev opmaerksom pa
igennem processen, var, at det var hensigtsmaessigt at planlaegge samme type operationer efter hinanden, fordi det mindskede
den tid, der gik med at transportere forskelligt tungt operationsudstyr ind og ud af operationsstuerne. Ifglge Michael Weber
havde ledelsen meget fokus pa at fa de forskellige faggrupper til at fa indsigt i hinandens arbejdsgange, for at skabe en gensidig
forstaelse for, hvornar der er en risiko for, at tidsplanen skrider.
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En operation mere om dagen

Lean-processen pa den centrale operationsgang har gjort, at man i dag gennemfgrer én operation mere pr. dag pa de
fleste operationsstuer. Man har minimeret tidsforbruget omkring operationen, sa man kan gennemfgre flere operati-
oner uden at bruge kortere tid pa selve operationerne. Eksempelvis er antallet af planlagte ortopaedkirurgiske opera-
tioner pr. operationsstue steget med 20 pct. i perioden marts 2011 til marts 2013. For patienterne betyder indsatsen,
at de oplever gode operationsforlgb uden forsinkelser, og at faerre operationer bliver aflyst. Ifglge overlaege Michael
Weber har det ogsa skabt stgrre medarbejdertrivsel, fordi samarbejdet er forbedret og frustrationerne over forsinkel-
ser hos de forskellige led i operationsprocessen er blevet ferre.

Inddragelse af medarbejderne var en forudsaetning

Den st@rste udfordring for projektet har, ifglge bade anastesiansvarlig overleege Michael Weber og Mahad Huniche,

produktionschef i Region Sjalland, vaeret at finde frem til et godt samspil mellem ledelse og medarbejdere. Projektet
blev iveerksat af ledelsen, der udpegede nogle omrader med plads til forbedringer. Ifglge Michael Weber var det pro-
blematisk, at ledelsen pa forhand havde udpeget de omrader, der blev genstand for arbejdet med Lean, fordi medar-
bejderne havde mange gode ideer, der kunne have skabt yderligere medejerskab til processen. Disse er efterfglgende
blevet inddraget.

Selv efter et vellykket projekt vil der fortsat veere fokus pa produktivitetsforbedringer. Nye mal for effektiviseringer
kan derfor veere en udfordring for medarbejdernes fortsatte opbakning. Isaer hvis gevinsterne ved gget produktivitet —
fra medarbejdernes perspektiv — alene bestar i at undga nedskaeringer.

Pa Naestved Sygehus har sygehusledelsen udbredt brugen af Lean til resten af organisationen, og man har opstillet mal
om yderligere produktivitetsforbedringer pa 15 pct. | arbejdet mod de nye effektiviseringsmal intensiveres bl.a. bru-
gen af ugentlige tavlemgder med malstyring og med deltagelse af alle medarbejdergrupper.

Kilder:
Michael Weber, anaestesiansvarlig overlage, den centrale operationsgang, Naestved Sygehus

Mahad Huniche, produktionschef, Region Hovedstaden.
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