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1.1

1.2

INDLEDNING OG HOVEDKONKLUSIONER

Rambgll/QVARTZ har i perioden september-december 2017 gennemfgrt to kulegravningsanalyser af
henholdsvis zeldrepleje- og dagtilbudsomradet. Baggrunden for kulegravningerne er regeringens ar-
bejdsprogram for en sammenhangsreform fra foraret 2017. Arbejdet er gennemfgrt i teet samarbejde
med en projektgruppe bestdende af repraesentanter fra Digitaliseringsstyrelsen (DIGST), Finansmini-
steriet (FM), Moderniseringsstyrelsen (MODST), Sundheds- og Aldreministeriet (SUM) samt Bgrne- og
Socialministeriet (BSM).

Formdlet med analysen

Der er Igbende bdde lokal og national debat om bureaukratiet - dvs. maengden af regler og andre sty-
ringsmekanismer — pa de store velfseerdsomrader. Derfor er der grund til Isbende at danne et fzelles
overblik over, hvilken regulering og styring der understgtter arbejdet i hverdagen for velfaerdsmedar-
bejderne, og samtidig at f& syn for, om der er regulering eller styring, der er uhensigtsmaessig og der-
for bgr justeres eller helt fiernes. P& den baggrund indgar det som et led i regeringens sammenhaengs-
reform og i den seneste gkonomiaftale mellem regeringen og kommunerne, at der gennemfgres kule-
gravninger af regulering og styring pa de store velfserdsomrader. Det er besluttet, at de fgrste kule-
gravninger gennemfgres pd aeldreplejeomradet og pa dagtilbudsomrédet.

Kulegravningsanalyserne skal skabe et vidensgrundlag for at understgtte, at den enkelte medarbejder
far mest mulig tid til kerneopgaven og ikke bruger tid pa ungdvendige krav og registrering eller ungd-
vendig styring. Formalet med kulegravningsanalysen er i samarbejde med udvalgte kommuner og
institutioner at afdaekke, hvad der optager medarbejdernes tid, at undersgge, om der er ungdigt bu-
reaukrati som fglge af tvaergdende lovgivning, sektorlovgivning, kommunale regler og/eller arbejdstil-
retteleeggelsen lokalt, herunder it-understgttelse, samt at udarbejde et bruttoforbedringskatalog over
lpftestaenger, der vil kunne friggre medarbejdernes tid til kerneopgaver eller andre prioriteter.

Formalet med kulegravningsanalysen er ikke at vurdere kvaliteten af pleje og omsorg eller den paeda-
gogiske praksis, samt ej heller at vurdere produktiviteten af medarbejdernes tidsanvendelse.

Laesevejledning

Rapporten indeholder de vasentligste observationer, vurderinger, konklusioner og anbefalinger fra
kulegravningsanalyserne og indeholder fglgende afsnit for hvert af de to velfeerdsomrader:

=

Analysens hovedkonklusioner

Metodedesign

Situationen pd omradet i dag (aktgrer, tilbud mv.)

Regulering og betydning for opgavevaretagelsen
Arbejdstidsanvendelsen blandt medarbejdere og forklaringsfaktorer
Dokumentations betydning for medarbejdernes tidsanvendelse
Styringskeeden og vurdering af vaerktgjer

Forbedringsforslag til at friggre mere tid til kerneopgaven
Fremadrettede overvejelser om implementering af forbedringsforslagene

NGO A WN

Ud over neaervaerende indledningskapitel (kapitel 1) med baggrund og hovedkonklusioner indeholder
rapporten fglgende kapitler:

Kapitel 2 beskriver kulegravningsanalysens metodedesign. S8ledes gives en overordnet beskrivelse af
den valgte metodetilgang, herunder bl.a. kommuneudveaelgelse, kommunebesgg samt identifikation af
forbedringsforslag og potentialeberegninger. Endvidere praeciseres genstandsfeltet, dvs. hvad analysen
omfatter, og hvad der falder uden for analysen.

Kapitlerne 3 og 4 indeholder de egentlige kulegravningsanalyser relateret til hhv. sldreplejeomrddet
og dagtilbudsomrédet. Hvert kapitel er bygget op om fglgende afsnit: Kort overblik over omradet, ar-
bejdstidsanvendelse blandt medarbejdere, regulering og betydning for opgavevaretagelsen, betydning
af dokumentation for medarbejdernes tidsanvendelse, styringskaeden og vurdering af de vaesentligste
veerktgjer, forbedringsforslag til at friggre tid til kerneopgaven og fremadrettede implementeringsfor-
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1.3

udsaetninger. Hvert afsnit introduceres med en opsamling af hovedobservationer og vurderinger, som
efterfglgende foldes ud i en mere dybdegaende analyse. Dermed vil det veere muligt at laese opsamlin-
gerne for et hurtigere overblik over afsnittets konklusioner, inden der dykkes ned i detaljer.

Kapitel 5 indeholder en oversigt over de appendikser, der er udarbejdet som delleverancer til kule-
gravningsanalysen. For hvert kapitel og underafsnit henvises til de relevante appendikser, hvor det er
muligt at dykke dybere ned i de bagvedliggende analyser og kortlaegninger. Naervaerende rapport skal i
hoj grad ses som en opsummerende analyse, der bygger pa de udarbejdede analyseappendiks.

Kulegravningsanalysernes hovedkonklusioner

I de folgende afsnit beskrives kulegravningsanalysernes hovedkonklusioner pa fgrst seldreplejeomradet
og dernaest dagtilbudsomradet. Konklusionerne er baseret pd dataindsamling og interviews fra 12
kommuner, hvoraf 8 har deltaget pa zeldreplejeomradet og 7 pa dagtilbudsomrddet. Omkring 340 per-
soner er interviewet pd tvaers af kommunerne og hhv. 55 tilbud i zeldreplejen og 60 dagtilbud har vee-
ret involveret.

De to velfeerdsomrader analyseres parallelt. Analyserne viser, at omrdderne p& mange mader er yderst
forskellige, men samtidig ogsd har en raekke ligheder, jf. nedenstdende tekstboks, som tydeligggr for-
skelle og ligheder i karakteristika pa de to sektoromrader.
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Overordnede observationer og vurderinger pa tveers af a®ldre- og dagtilbudsomrédet

Generelt om de to velfeerdsomrader

Dagtilbud er kendetegnet ved udviklingsorienterede forlgb med en kendt varighed. Hovedparten af borgerforlgb sker
inden for normalomradet, mens fa borgerforigb kraever en szerlig indsats/er komplekse. Derfor er der ogsa pa dag-
tilbudsomradet relativt fa typer af fagprofessionelle, og deres indbyrdes funktionelle opdeling er relativt utydelig.
Fldreomrédet er derimod kendetegnet ved varierende formal (rehabiliterende, helbredende, stabiliserende og lin-
drende), varierende varighed og en stigende andel af komplekse borgerforlgb (som krzaever koordinering mellem
flere typer af indsatser og fagligheder). Derfor er der pa zldreomradet ogsd samlet set flere typer af fagprofessio-
nelle til stede med relativt tydelig funktionel opdeling.

Der er pd begge omrader mulighed for at etablere tilbud med forskellige ejerforhold (kommunale, selvejende og
private), og borgerne har en udpraeget grad af frit valg.

Om tidsanvendelsen

Medarbejdere pa dagtilbudsomrddet har generelt en hgjere ATA-tid end medarbejdere pa aeldreomradet i kraft af
mindre behov for transport, faerre krav til dokumentation, mindre behov for forberedelse og opfglgning p% borger-
forlgb/aktiviteter samt feerre praktiske opgaver.

For bade zeldreomrddet og dagtilbudsomrddet er der ligheder i tiden brugt p& opgaver som uddannelse og kompe-
tenceudvikling, tilsyn og underretning. Tilsvarende er sygefraveeret tilnaermelsesvis identisk.

Om reguleringen

For begge omrader regulerer statslig lovgivning estimeret ca. 40-50 pct. af tidsanvendelsen, men lovgrundlag og
reguleringsformen varierer. Dagtilbudsomrddet er primaert styret af én lov (dagtilbudsloven) og karakteren af den
lovgivningsmaessige regulering er primaert rammestyring i forhold til den faglige indsats — undtagelserne er krav til
paedagogisk lzereplan og sprogvurdering. Omvendt er seldreomrddet primaert styret af tre lovgivninger (Servicelo-
ven, Sundhedsloven og Autorisationsloven), hvor sundhedsloven indeholder mere detailregulering af den faglige
indsats, mens serviceloven fastleegger en ramme for den hjeelp, pleje og omsorg, som skal leveres, mens kommu-
nerne fastsaetter serviceniveauet. Reglerne om journalfgring (og dermed dokumentationskravene) i forhold til sund-

hedsydelser fglger af autorisationsloven 0g regler udstedt i medfg@r heraf.

For begge omrader er det et vaesentligt rum for kommunal regulering indenfor lovgivningens rammer, men mens
zldreomradet i hgj grad er karakteriseret ved en kommunal regulering, som gar pa tveers af lignende tilbud i kom-
munen (f.eks. plejecentre eller hjemmeplejeomrader), s& er dagilbudsomradet karakteriseret ved en hgjere grad af
autonomi til det enkelte tilbud ift. at udmgnte savel den statslige regulering, som den tidsanvendelse, som ikke er
reguleret af lovgivningen.

Om dokumentationsindsatsen

P8 dagtilbudsomradet finder dokumentation sted i forhold til det enkelte barn, bgrnegruppen samt dagtilbud som
organisatorisk enhed - retningslinjer for dokumentation er i relativt lav grad formaliseret via kommunale eller lov-
givningsmaessige krav. P8 seldreomradet finder dokumentation i alt overvejende grad sted i forhold til den enkelte
borger samt den enkelte funktionsenhed som organisatorisk enhed - retningslinjer for dokumentation ift. den enkel-
te borger er i hgj grad formaliseret via lovgivningsmaessige krav og kommunal regulering.

P& begge omrader er et fokus pd nyttigggrelse af dokumentation ift. laering samt tilretteleeggelse af enkle arbejds-
gange, herunder brug af digitale og mobile muligheder, medvirkende faktorer til at optimere og reducere tiden brugt
pé dokumentation.

Om styring

@konomistyringsopgaven er relativt enkel pa dagtilbudsomradet i kraft af en hgj grad af sikkerhed om enhedspriser
og aktivitetsniveau (antal bgrn), mens gkonomistyringsopgaven er mere kompleks pa zldreomradet i kraft af en
hgjere grad af usikkerhed om sdvel enhedspriser som aktivitetsniveau, da varighed af forlgb varierer ligesom f.eks.
effekten af rehabiliteringstiltag ikke er fuldt belyst/usikker.

For begge omr&der gzelder, at styring i hgj grad er afhaengig af tilbudslederne. Et fokus pa, at de decentrale ledere
skal sikre (og understgttes i at sikre) en tydelig strategisk retning, effektiv styring af personaleressourcer (herunder
nedbringelse af sygefravaer) samt en solid faglig styring af den faglige indsats, er afggrende for effektiviteten af
styringen pa omradet og det tidsforbrug, som er relateret til styringsopgaven.

Om lokal arbejdstilrettelaeggelse

For bade dagtilbuds- og seldreomradet gaelder det, at der et potentiale for at frigere tid til ATA-tid ved at sikre et
gget fokus pa den lokale arbejdstilrettelaeggelse, herunder strukturering af medarbejdernes arbejdsdag og rollefor-
deling.

P3 folgende sider gennemgas kulegravningsanalysens samlede konklusioner pa fgrst aeldreomradet og
dernaest dagtilbudsomradet. P& hvert af omraderne beskrives fgrst tidsanvendelsen blandt de stgrste
medarbejdergrupper, hvorefter fire fokusomrader, der alle har indflydelse p& medarbejdernes tidsan-
vendelse gennemgas. Fokusomraderne er: Regelforenkling, Mindre dokumentation, Effektiv ledelse og
styring samt Bedre arbejdstilrettelaeggelse.
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1.3.1 Overordnede hovedkonklusioner pd zldreplejeomridet

FAELDREPLEJE || Medarbejderne har en ATA-tid pd ~50 pct., men der er fortsat et potenti-
ale for at gge ATA-tiden med ~5-7 pct. svarende til 2-4 procentpoint, s3 den samlet set
kommer til at udggre ~52-54 pct. af arbejdstiden.

e Medarbejderne og lederne pad eeldreplejeomradet har en gennemsnitlig ansigt-til-ansigt-tid
(ATA) pa i gennemsnit ca. 50 pct. af arbejdstiden.

Rambgll/QVARTZ vurderer dog, at der fortsat er et forbedringspotentiale, hvilket bl.a. skal ses i
lyset af, at ATA-tiden pd tveers af besggskommunerne varierer med 5 procentpoint (48-53

pct.).

Variationerne pa tvaers af kommunerne skyldes primaert 1) forskelle i kommunale og lokalt
fastsatte krav til opgavelgsningen, 2) forskellig dokumentationspraksis, 3) forskellige valg af
styringsredskaber og ledelsespraksis samt 4) forskellig lokal arbejdstilretteleeggelse:

1. Aldreplejeomradet er karakteriseret ved relativ hgj grad af frirum til den kommunale ud-
mgntning af krav efter serviceloven, mens ydelser efter sundhedsloven samt krav efter au-
torisationsloven er mere detailreguleret af staten. Omkring halvdelen af tidsanvendelsen
kan saledes estimeret henfgres til statslig lovgivning, en tredjedel til kommunal regulering,
mens resten er nogenlunde ligeligt fordelt pa overenskomster, tilbudsfastsatte krav og ik-
ke-regulerede opgaver. Omfanget af kommunernes regulering har stor betydning for med-
arbejdernes opgavetilretteleeggelse og tidsanvendelse, og det varierer i hgj grad pa tvaers
af kommuner. Rambgll/QVARTZ vurderer, at der er konkrete eksempler p&, at sikring af
overholdelse af den nationale lovgivning medfgrer ungdig dokumentation, eller at der pa-
lzegges ungdige krav til frontmedarbejderen for at sikre, at reglerne overholdes. Det vurde-
res desuden, at statslige krav i nogle konkrete tilfaelde fgrer til ungdigt bureaukrati og dob-
beltdokumentation. f.eks. i forbindelse med puljeadministration, herunder eksempelvis
Klippekortet og Veerdighedsmilliarden.

Rambgll/QVARTZ vurderer overordnet set, at kravene til dokumentation pa zeldreplejeom-
radet er meningsfulde og understgttende for varetagelse af kerneopgaven. Det vurderes
dog at veere en udfordring for medarbejderne at sondre mellem opgavevaretagelsen efter
hhv. serviceloven og sundhedsloven/autorisationsloven, hvilket kan medfgre dobbeltdoku-
mentation, ligesom skriftlig kommunikation gennem dokumentationspraksis ikke altid er ef-
fektiv for opgavevaretagelsen. Rambgll/QVARTZ vurderer derfor, at der er et potentiale
forbundet med at andre kravene pa enkelte omrader og ggre processerne mere tidseffekti-
ve ved bl.a. at anvende mobile devices.

Kommunernes anvendelse af forskellige styringsredskaber er praeget af stor variation. P3
tveers af alle driftsmaessige styringsredskaber afhaenger deres effekt og anvendelighed i hgj
grad af tilbudslederens kompetencer og det ledelsesrum, de har. Rambgll/QVARTZ vurde-
rer, at der er et tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet til bedre ledelsesinformation
med et stringent fokus pd sygefraveer, mere fokuserede og malbare lokale politikker samt
stgrre fokus p& sammenhaengen mellem god ledelse, tidsanvendelsen og faglig udvikling
lokalt.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at medarbejderne i forskellige situationer bruger ungdig tid pa
praktiske opgaver og transport, mgdeaktiviteter samt daglige afbrydelser, som kan reduce-
res gennem andringer i den lokale arbejdstilrettelaeggelse og gget brug af velfeerdstekno-
logi.

Rambgll/QVARTZ anbefaler pa baggrund af kulegravningsanalysen, at der implementeres 16
konkrete forbedringsforslag pa aldreplejeomradet, der tilsammen vil kunne gge ATA-tiden med
ca. 5-7 pct., sa den samlet set bliver ca. 52-54 pct. Dette svarer til at frigere ca. 1.700-2.650
drsveerk eller ca. 850-1.300 mio. kr. arligt i Ignomkostningerne til ATA-tiden. De veesentligste
forbedringsforslag knytter sig til dokumentationspraksis, velfaerdsteknologi og reduktion af sy-
gefraveer.

Da de fleste forbedringsforslag ligger inden for kommunernes og tilbuddenes eget ledelses- og
styringsmaessige rdderum, vurderes det, at en tredjedel af forbedringspotentialet vil kunne rea-
liseres inden for ca. to ar, mens hovedparten af potentialet vil kunne realiseres inden for en
mellemlang tidshorisont p& i alt tre 3r.

1.3.2 Resumerende hovedkonklusioner pd aldreplejeomrddet

Formalet med eaeldrepleje i Danmark er grundlaeggende at stgtte og afhjaelpe borgeres funktionstab, s3
de kan leve et veerdigt liv. Blandt befolkningen over 65 &r modtager ~10 pct. hjemmepleje- og/eller
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hjemmesygeplejeydelser. Desuden bor ~9 pct. pa plejehjem, ~89 pct. bor i plejeboliger og 2 pct. i
friplejeboliger, se ogsa kapitel 3.

Som en del af eeldreomradet forstds bade sundhedslovsopgaver og servicelovsopgaver, der vedrgrer
zldre borgere og varetages i hjemmeplejen, sygeplejen eller pd plejecenter af bade SOSU-hjzelpere,
SOSU-assistenter, sygeplejersker, ergo- og fysioterapeuter og evt. andet fagligt personale.

Kulegravningsanalysen tager udgangspunkt i en kortlaegning af tidsanvendelse for de stgrste medar-
bejdergrupper pa zldreplejeomrddet med henblik pa at identificere mulige forbedringsforslag, der kan
friggre mere tid til kerneopgaverne. De samlede Ignomkostninger pd aeldreplejeomradet, inden for
kulegravningsanalysens scope, er beregnet til ~36,2 mia. kr. i 2016, hvoraf SOSU-hjaelpere og andet
fagligt personale udggr 49 pct., SOSU-assistenter 34 pct., sygeplejersker 11 pct., fysio- og ergotera-
peuter 1 pct. og ledere 5 pct'.

TIDSANVENDELSE || Medarbejderne i ®ldreplejen bruger ca. halvdelen af tiden med borger-
ne. Dette kan gges ved at fjerne uhensigtsmaessige krav om dokumentation og forbedre
arbejdstilrettelaaggelsen.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e P& tvaers af medarbejdergrupperne (inkl. ledere) ligger ansigt-til-ansigt-tiden (ATA-tiden) i forhold
til borgerne pd gennemsnitligt ~50 pct. af arbejdstiden. SSH'ere har den hgjeste ATA-tid pa 57
pct. efterfulgt af fysio- og ergoterapeuter, SSA'ere og sygeplejersker med hhv. 51 pct., 46 pct. og
44 pct.

e SSH'ere tager sig primaert af ydelser relateret til serviceloven (SEL) og i et mindre omfang af ydel-
ser relateret til sundhedsloven (SUL), sygeplejersker varetager hovedsageligt opgaver relateret til
SUL, mens SSA'ernes og fysio- og ergoterapeuternes opgaver er nogenlunde ligeligt fordelt mellem
SEL og SUL. Lederne har forventeligt den laveste ATA-tid, og de bruger, qua deres funktion, mest
tid pd administrations- og ledelsesopgaver.

e Opgaver relateret til dokumentation og borgeropfglgninger samt praktiske forhold og transport
udggr for medarbejderne den stgrste andel af ikke-ATA-tid, svarende til henholdsvis 13 pct. og 12
pct. af den totale arbejdstid.

Vurdering af tidsanvendelsen p§ aeldreplejeomridet:

e I en analyse og vurdering af arbejdstidsanvendelsen for forskellige medarbejdergrupper pa zeldre-
plejeomradet er det vigtigt at se arbejdstidsanvendelsen i lyset af strukturelle rammevilkar, herun-
der de zldre borgeres dggnrytme, hvilket seetter rammerne for den mulige ATA-tid. Derudover har
de zldre borgere p3 plejecenter faste spisetider flere gange om dagen, hvilket er rammesaettende
for planleegningen og indholdet af ATA-tiden.

e Generel set pavirkes hele sektoren af den demografiske udvikling, hvor andelen af zeldre i befolk-
ningen er stigende, og de zldre har stadigt mere komplekse behov. Som en del af udviklingen i
sundhedsvaesenet siden kommunalreformen varetager kommunerne i dag flere komplekse opgaver
pa sundhedsomradet inden for blandt andet forebyggelse og rehabilitering. Dette har blandt andet
gget behovet for dokumentation. Herudover er tidsanvendelsen pavirket af borgernes dggnrytmer i
forhold til, hvorndr der skal leveres ATA-tid, ligesom geografi, seerligt i landdistriktskommunerne,
er bestemmende for transporttiden for de udkgrende medarbejdere.

e Den gvrige tidsanvendelse, som ikke gar til ATA med borgeren, er primaert drevet af:

A. Den statslige regulering og udmegntningen af reguleringen p& kommunalt plan, herunder
yderligere kommunale og lokalt fastsatte krav til opgavelgsningen,
B. Data- og dokumentationsopgaver i de enkelte tilbud,

! Lgnomkostninger er beregnet pd baggrund af estimerede &rsvaerk og gennemsnitslgn pr. relevant medarbejdergruppe fra KRL, ud fra
kulegravningens scope. Gennemsnitsignnen er baseret pd et vaegtet gennemsnit af Isnomkostninger til offentlige og private ansatte.
Se Kapitel 3 for en naermere beskrivelse af data og de anvendte forudsaetninger.
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C. Den kommunale styring og ledelse af omradet, som kan pavirke behovet for og omfanget
af blandt andet dokumentation og guide tidsanvendelsen pa visse opgaver,
D. Den lokale arbejdstilrettelaaggelse i tilbuddene.

Det vurderes, at iseer dokumentationsopgaver samt arbejdstilretteleeggelsen vedrgrende praktiske
forhold og transport kan forenkles og optimeres.

P& baggrund af kulegravningsanalysen fremsaettes - inden for de fire fokusomrader - i alt 16 anbefa-
linger til forbedringer pa aldreplejeomradet, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~2-4 procentpo-
int, hvis de realiseres. Dette svarer til at flytte ~1.700-2.650 arsvaerk fra andre opgaver til ATA-tiden,
svarende til ~850-~1.300 mio. kr. arligt i samlede Ignomkostninger.

REGULERING || Statslig og kommunal regulering giver retning og definerer fokus, men stil-
ler ogsa til tider ungdige krav til tidsanvendelse pad eksempelvis dokumentation.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Aldreplejeomradet er karakteriseret ved hgj grad af frirum til den kommunale udmgntning af krav
efter serviceloven, mens ydelser efter sundhedsloven og krav efter autorisationsloven er mere de-
tailregulerede af staten. Dette medfgrer, at kommunerne og tilbuddene i noget omfang har indfly-
delse pa tidsanvendelsen.

e Det estimeres, at ca. 50 pct. af arbejdstiden pa tvaers af opgaver og medarbejderkategorier kan
henfgres til statslig lovgivning (primaert SUL og SEL samt autorisationsloven), 31 pct. til kommunal
regulering (b&de kommunal udmgntning af statslig regulering og seerskilte kommunale indsatser,
herunder strategier og vejledninger mv.), 5 pct. til overenskomster, 3 pct. til tilbudsfastsatte krav
og endelig er 11 pct. ikke reguleret (bl.a. sygefraveer).

e Det er kommunalbestyrelsen, som inden for rammerne af serviceloven fastsaetter serviceniveauet i
ldreplejen. Serviceniveauet beskrives i en raekke kvalitetsstandarder. Serviceniveauet og kvali-
tetstandarderne varierer pa tvaers af kommuner.

¢ Omfanget af kommunernes regulering af medarbejdernes opgaver, f.eks. i forbindelse med doku-
mentation og forberedelse, har stor betydning for medarbejdernes opgavetilrettelaeggelse og tids-
anvendelse, og det varierer i hgj grad p& tveers af besggskommunerne.

e Overenskomstfastsatte regler regulerer primeert tidsanvendelsen p& opgaver relateret til persona-
leforhold og arbejdsmiljg.

Vurdering af reguleringspraksis og udfordringer p§ omr8det:

e Reguleringen er i hgj grad determinerende for kravene til dokumentation og data samt styrings-
modellen pad omradet. Der er eksempler pd, at overholdelse af lovgivningen medfgrer dokumenta-
tion, som ikke vurderes veerdifuld for kerneopgaven eller af saerlig betydning for patientsikkerhe-
den, eksempelvis i forhold til sygeplejefaglig udredning ved ikke komplekse sygeplejeydelser.

e Statsligt fokus gennem specifik regulering og malrettede puljer, f.eks. vedrgrende rehabilitering
eller vaerdighed, har betydning for, hvordan kommunerne organiserer plejen, dokumenterer opga-
ver og tilrettelaegger arbejdstiden. Statslige krav kan fgre til ungdigt bureaukrati og dobbeltdoku-
mentation, f.eks. i forbindelse med puljeadministration, herunder for eksempel Klippekortet og
Vaerdighedsmilliarden.

e Kommunernes udmgntning af den statslige lovgivning kan fordrsage, at der palaegges ungdige
krav for at sikre, at reglerne overholdes, eksempelvis ved arbejdstilrettelaeggelse af sygeplejeydel-
ser og den sygeplejefaglige udredning, sa der i nogen grad m& konstateres overimplementering.

Opsummering og forbedringsforlag:

Inden for omradet regelforenklinger er der identificeret fire forbedringsforslag, som samlet vil kunne
gge ATA-tiden med ~0,2-0,3 procentpoint, hvis de realiseres. Dette svarer til at flytte ~120-200 &rs-
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veerk til medarbejdernes kerneopgave. I Ignkroner er det ~60-100 mio. kr. &rligt, svarende til ~2-3
pct. af omkostningsbasen? pa ~3,1 mia. kr.

Figur A Forbedringsforslag || Regulering

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftesteenger) Potentiale
+ En del af eldreomradet er statslig Rambgll/QVARTZ vurderer, at der + Ggr det mere tydeligt, hvad
finansieret gennem puljer med er uhensigtsmaessigt meget ansggninger til puljemidler skal
saerlige fokus som f.eks. Klippekort administration i forbindelse med indeholde og saet fokus pd
og Veerdighedsmilliarden. puljer, hvilket ikke anses som kommunikation af deadlines for
« Puljerne er karakteriseret ved at meningsfuldt. ansggninger.
veere gremaerket bestemte Der vurderes at veere andre « Puljer i form af direkte 6-12
1.1 - Let indsatser og formal fra statslig kontrolmetoder til at sikre at tid/indsats til borgere bor kreeve g
administration side. . puljeudmentningen sker efter mindre dokumentation fra
en af « For at kommunerne kan fa penge politikerens gnsker, som ikke pa kommunerne til staten. Alternativt
puljemidler fra puljer kreeves derfor seerskilte samme vis er tidsbelastende for kan der overvejes Igsninger som
registreringer pa tilbudsniveau eller medarbejder. eksempelvis stikprgver og audits af
borgerniveau. Den ekstra ydelser.
registrering opleves af de « Stil krav til omsorgssystemerne
kommunale medarbejdere som om nemt at kunne registrere
ungdig og meget omfattende. brugen af puljemidler. 3-7
Mio. kr.
« Alle borgere, der skal have Rambgll/QVARTZ vurderer, at det + [Endre vejledningen, s3 det
igangsat sygeplejefaglig pleje og kan vaere uhensigtsmaessigt at geres klart, hvorn8r der kan
., behandling, skal ved start have gennemg3 alle 12 problemomrader undlades systematisk vurdering af
1.2 - Praemsler foretaget en sygeplejefaglig for hver eneste borger. alle 12 sygeplejefaglige omrader,
den_sygepIEJe— udredning ift. de 12 Rambgll/QVARTZ vurderer, at og at (re-)vurdering af omréderne 66-106
faglige sygeplejefaglige problemomrader. dokumentationstiden kunne ikke skal ske ved hver
udrec!nmg ved - Det sygeplejefaglige personale nedbringes ved at begraense patientkontakt.
endring af oplever, at der ofte skal spgrges omfanget af den sygeplejefaglige « Stil krav til leverandgrer af it- Rrsveerk
vejledning nr. om meget personlige og ofte udredning tydeligt i vejledningen systemer om, at omsorgs-
9019 af irrelevante forhold, f.eks. for borgere uden komplekse systemerne kan understgtte en
15/01/2013 seksualitet og forstoppelse hos sundhedsfaglige problemstillinger smidig dokumentation ved f.eks. at
om _sygepIeJe— borgere, der skal have hjzelp til kunne klikke pd billede eller tekst.
faglige sarpleje.
optegnelser 34-54
Mio. kr.
« Deride senere 8r kommet et Rambgll/QVARTZ vurderer, at + [Endre servicelovens § 112, s3
stgrre fokus pd rehabilitering, men staten med fordel kan taenke der bliver mulighed for at sgge
kommunerne oplever, at det ikke konsekvenserne af ny lovgivning hjaelpemidler til midlertidige forlgb.
fuldt ud blev understgttet af ind p& andre omrdder, s8 der ikke
. lovgivningen om hjzelpemidler. opst8r lignende
1-3?‘ - Tillad + Medarbejderne oplever en uhensigtsmaessigheder. 3-5
bevilling af begraensning i forhold til at kunne ! K
hjeelpemidler i stgtte borgernes rehabilitering, da reveer
midlertidige det ikke er muligt at sege om
forlgb ved at hjeelpemidler til midlertidige forlgb
endre - I praksis omgér medarbejderne
serviceloven kravet om varig
funktionsnedsaettelse ved alligevel
at sgge om hjzelpemidler til
borgere, hvilket er ekstra 1-3
tidskraevende. Mio. kr
« Der erisundhedsloven frirum for * Rambgll/QVARTZ vurderer, at « Lav feelles retningslinjer for
de enkelte kommuner og tilbud til det ikke er hensigtsmaessigt med hvilke fagligheder, der kan udfgre
selv at udarbejde retningslinjer for, de store forskelle pa tveers af hvilke arbejdsopgaver, herunder
1.4 - Lav hvordan opgaver overdrages, kommune. delegerede opgaver. Séledes at
faelles delegeres og fordeles mellem « Det vil kunne ensarte fagligoheden simple og ikke-komplekse 41-71
retningslinjer medarbeojdergrupper. og nedbringe tiden brugt pa sygeplejefaglige opgaver kan
for hvilke + Der er pa tvaers af kommunerne delegering/overdragelse, hvis der varetages af SSA, som er grundig
fagligheder, stor forskel pa fordelingen af er nogle nationale retningslinjer opleert for at sikre dne samme ARrsvaerk
der kan udfgre arbejdsopgaver og hvilke opgaver for delegation og overdragelse af faglige standard pa tveers af
ikke der delegeres mellem simple opgaver. kommuner.
komplekse medarbejdergrupper (f.eks. « Lav generelle kompetenceprofiler
sygeplejefaglig forskelle i hvem der drypper i kommunens EOJ, som sikrer de
e opgaver bgstemte typer af gjendraber, rette kompetencer for
pasmgrer hormoncreme, vasker opgaveoverdragelse. 20-35
respirationsmasker).
Mio. kr.
* Forslag implementeret pr. 1. januar 2018
Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
DOKUMENTATION || Dokumentation er meningsfuld og tidseffektiv, nar den er

handlingsorienteret, anvendes til at understgtte kerneopgaven og i

foregar hos borgeren.

relevante tilfaelde

2 Omkostningsbasen er baseret p8 tidsmalinger i besggskommunerne vedrgrende tid anvendt p& opgavekategorierne "lgbende doku-
mentation og orientering i journalen" og "udfyldelse af lovpligtige skemaer og ansggninger om hjaelpemidler" for alle medarbejder-
grupper inkl. lederne.
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Kulegravningens hovedobservationer:

Medarbejderne pa seldreplejeomradet bruger i gennemsnit 8 pct. af deres arbejdstid pa dokumen-
tation og orientering i journalen, hvilket svarer til i alt ~7.000 arsveerk eller ~2,9 mia. kr. arligt.
Tidsanvendelsen varierer mellem 6 og 10 pct. af arbejdstiden pa tvaers af besggskommunerne.

Der er generelt mere omfattende dokumentationskrav forbundet med ydelser leveret efter SUL end
SEL. Sygeplejersker dokumenterer derfor mest (13 pct.), mens SSH’ere dokumenterer mindst (5
pct.). Midt imellem ligger SSA’erne og fysio- og ergoterapeuter (begge 11 pct.), der udfgrer opga-
ver forbundet med bade SEL og SUL.

De konkrete dokumentationskrav, der fylder mest tidsmaessigt, er udarbejdelse og opdatering af
den sygeplejefaglige udredning (i praksis udfgrt af sygeplejersker og SSA'er), dggnrytmeplanen
(udfgrt af SSH'er og SSA'er), dokumentation i indsatsplaner (alle medarbejdergrupper), opdaterin-
ger i borgerens medicinliste (efter @ndringer i FMK), samt lgbende dokumentation og orientering i
borgerjournaler (alle medarbejdergrupper).

Tidsanvendelsen pa8 dokumentation afhaenger i hgj grad af mdden, hvorpd den gennemfgres. Der
er en stor andel medarbejdere, som kun anvender mobile devices i begreenset omfang - specielt
pa boligtilbbuddene - ligesom andelen af dokumentation, der foregdr sammen med borgerne, er
meget lav.

Kravene til dokumentation opleves generelt at vaere meningsfulde, men der er potentiale for at
ggre praksis mere tidseffektiv.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrédet:

Kommuner, som har stort strategisk fokus p&, at dokumentation bgr forega via mobile devices -
og sammen med borgeren — har tendens mod lavere dokumentationstid.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at hyppige opdateringer i FMK som fglge af aendringer i medicinens
handelsnavn er ungdigt tidskreevende og af begraenset vaerdi for medarbejderne. Det er samtidigt
yderst vigtigt at sikre integration mellem FMK og overblik over udleveret medicin fra apoteket, s&
eventuelle fejl p& medicin fortsat kan spores.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at medarbejderne kan spare tid p8 kontakt til laeger, hvis snitfladerne
til praktiserende laege og andre sundhedsfaglige samarbejdspartnere som sygehusene bliver opti-
meret.

Et ledelsesmaessigt fokus pa dokumentation, f.eks. gennem faglige audits, er med til at forbedre
medarbejdernes kompetencer til at dokumentere handlingsorienteret, hvilket medvirker til at ned-
bringe tiden anvendt p& dokumentation.

Kommuner, der er langt i implementeringen af Faelles Sprog III (FSIII), bruger generelt mindre tid
pa dokumentation, hvilket indikerer, at FSIII er lykkedes med at sikre mere tidseffektiv dokumen-
tation.

Indberetninger af utilsigtede handelser (UTH'er) er meget tidskraevende og kan optimeres ved hjzelp
af samlerapportering af mindre alvorlige haendelser. Hertil kommer, at lokal indsamling af UTH’er kan
give bedre mulighed for laering og faglig udvikling, da resultater vil skulle deles med tilbudsledere og
medarbejdere til at styrke fagligheden.

Opsummering og forbedringsforlag:

Inden for omradet dokumentation er der identificeret seks forbedringsforslag, som samlet vil kunne
gge ATA-tiden med ~0,7-1,2 procentpoint, hvis de realiseres. Dette svarer til at flytte ~560-920 &rs-
veerk til medarbejdernes kerneopgaver. I Ignkroner er det ~270-450 mio. kr. svarende til ~7-12 pct. af
omkostningsbasen® pa ~3,7 mia. kr.

3 Omkostningsbasen er baseret pd tidsmalinger i besggskommunerne af tid anvendt pd opgavekategorierne "lsbende dokumentation

og orientering i journalen", "udfyldelse af lovpligtige skemaer og ansggninger om hjselpemidler" og "kontakt til praktiserende leege,
sygehus, andre sundhedsfaglige samarbejdspartnere” for alle medarbejdergrupper inkl. lederne.
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Figur B1 Forbedringsforsliag || Dokumentation (1/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« I forbindelse med medicinering skal + Rambgll/QVARTZ vurderer, at « /Endre kravet om at angive
borgerens personlige medicinliste hyppige opdateringer i FMK som indholdsstoffet/det aktive stof i
opdateres, sd den stemmer fglge af sendringer i handelsnavn er medicinen, frem for handelsnavn
overens med handelsnavnet pd den ungdig tidskraevende og pa produktet, da det kan reducere 81-115
2.1 - Reducer medicin borgeren modtager. meningslgst for frontmedarbejderne b&de hyppighed og omfang af
antal X X « Medarbejderne oplever det som og at der under hensyntagen til dokumentation.
opdateringer i ungdigt tidskraevende at skulle patientsikkerheden burde kunne + Som alternativ kan kravet laves R K
medicinliste bruge dokumentationstid p8 at udvikles en praksis som tog hensyn om, s& indholdsstoffet/det aktive rsveer
ved at fjerne 2endre navnet, frem for at angive til patientsikkerhed og bedst mulig stof skrives med tilfgjelse af flere
krav om at indholds/aktive stof i medicinen. brug af frontmedarbejderens tid. handelsnavne i parentes, og
opdatere « Der har tidligere veeret « Desuden vurderes det yderst vigtigt derved mindske risikofor at
handelsnavn undersggelser omkring generisk at sikre integration mellem FMK og vanskelige generiske navne
pa FMK ordination, dog er fokus her overblik over udleveret medicin fra forveksles med andre generiske
primaert pa patientsikkerhed og apoteket, s8 eventuelle fejl p& navne, s& frontpersonalet ikke skal 40-57
tryghed for personalet og i mindre medicin fortsat kan spores. 2andre i dokumentationen hver
omfang betydningen for gang handelsnavn skiftes ud. K
frontpersonalets tidsanvendelse. Mio. kr.
« Indrapportering af UTH'er (eks. fald + Indberetninger af utilsigtede « /Endre praksis for indberetning af
eller medicinfejl) opfattes af haendelser vurderes generelt at UTH'er, s8 medarbejderne ikke
medarbejderne som en vaere ungdig tidskraevende og behgver at indrapportere UTH'er af
administrativ opgave, der tager tid medfarer ikke tilstraekkelig lokal mindre alvorlig karakter
veek fra kerneopgaven leering, da resultaterne ikke deles omgdende. I stedet kan der laves 47-81
« Den primeere udfordring er, at med tilbudslederne og samlerrapportering, eventuelt
2.2 - Bedre platformen til at registrere er for medarbejderne. via omsorgssystemet eller pd en
administration besveerlig at bruge, da det kreever + Indsamling af UTH'er lokalt tavle, hvor medarbejderne kan° Rrsvaerk
af utilsigtede for mange "klik”. vurderes at kunne give bedre seette en streg eller kryds og sa
haendelser « Desuden kraever det meget tid for muligheder for udvikling af den indrapportege samtlige UTH'er en
medarbejderne at reflektere over, faglige praksis, idet den nuvaerende gang om maneden.
hvorfor haendelsen er sket, samt model ikke i tilstraekkelig grad
hvilke tiltag, der skal tages for at vurderes at vaere meningsfuld og
udbedre problemet. handlingsorienteret. 22-38
Mio. kr.
« Medarbejderne bruger i dag i « Det vurderes. at medarbejderne « Indfer mulighed for at registrere
gennemsnit 1 pct. af deres tid p& at kan spare tid p8 kontakt til lzeger, henvendelser i de elektroniske
kontakte den praktiserende leege hvis snitfladerne til praktiserende kommunikationsflader, som
ifm. medicinering og behandling. laege bliver optimeret. akutte, hvilket muligger 77-121
« Der er pt. mulighed for at kontakte + Der bruges i dag ungdig ventetid i elektronisk svar p8 flere akutte
lzegen elektronisk gennem Medkom telefonen eller pd opkald, der kunne henvendelser*.
2.3 - Optimér eller Edifact. Udfordringen er, at have veeret undgdet. « Sikre at laegen registrerer Rrsvaerk
snitflader til Iazgen typisk har 3-5 dages svartid. + Der er for gjeblikket flere steder der korrekt i FMK ved at stille krav til,
praktiserende « Nar leegen ordinerer et nyt har plejehjemlaeger, dog daekkes at laegen registrerer doser, varighed
leeger praeparat, oplever medarbejderne dette ikke af behovet for kontakt og tidspunkter for medicinering via
hyppigt, at laegen ikke udfylder alle med laegen ved akutte situationer, en digital Igsning, der kraever, at
oplysninger og de skal derfor have pa tidspunkter hvor laegen ikke er felterne bliver udfyldt fgr laegen kan
fat i laegen for at kunne dosere til stedet p& plejehjemmet. afslutte recepten. Hvis hensyn til
medicinen. patientsikkerheden i enkelte 39-60
tilfeelde kraever at der skal veere
fleksibilitet skal dette ogsd veere en )
mulighed. Mio. kr.
« I forbindelse med pleje og « Rambgll/QVARTZ vurderer, at der « Opret faelles platform, hvor en
behandling i forskellige sektorer er potentiale for at forbedre reekke baggrundsoplysninger om
oplever medarbejderne ofte, at de dialog til sundhedsfaglige borgerne er tilgaengelig p& tvaers af
ikke har adgang til de ngdvendige samarbejdspartnere og skabe sektorer, sd borgerne oplever en
2.4 - Optimér oplysninger om borgerne (f.eks. mere sammenhangende forlgb bedre sammenhang, og
snitflader til kontaktoplysninger pd p&rgrende- for borgerne. medarbejderne skal dokumentere
laeger og andet samt boligforhold). mindre. X
sundheds- + Det medfgrer, at medarbejderne « Opstil krav om, at legen Kvanti-
fagligt skal fremskaffe og dokumenterer gennemgar, accepterer og frigiver ficeres
personale p& oplysningerne om borgerne, som patientens FMK, inden det er ikke
hospitaler borgerne allerede har oplyst til en muligt at udskrive patienten, dog

anden instans.

Medarbejderne oplever desuden, at
de ofte skal kontakte sygehusene,
da de glemmer at gendbne
borgernes FMK ved udskrivning.

med mulighed for undtagelse hvis
det vurderes relevant ifht
patientsikkerheden.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Figur B2 Forbedringsforsliag || Dokumentation (2/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
Medarbejderne bruger i Rambgll/QVARTZ vurderer, at Invester i flere mobile devices, s& 290-488
gennemsnit 8 pct. af deres tid p& kommuner som har stort strategisk alle medarbejdere (iseer pd
dokumentation og orientering i fokus p% at anvende mobile devices plejecentre, hvor kun f& har
journalen, hvilket variere fra 6-10 i dokumentationen - og sammen adgang til dem) har adgang til et
pct. pa tveers af med borgeren, generelt har lavere device.

2.5 - @g brug besggskommunerne. dokumentationstid. Stil krav om mere dokumentation

af mobile De fleste kommuner anvender Det vurderes, at dokumentation sammen med borgerne ved at Rrsvaerk

devices ifm. mobile devices, men der er stor sammen med borgerene ggr det lave malseetninger for hvor stor en

dokumentation forskel pd omfanget samt nemmere at dokumentere andel af dokumentationen, der bgr

- og inddrag maengden af opgaver, som foregdr handlingsorienteret, dg borgeren er foregd sammen med (evt. af)

borgeren sammen med borgerne. med til at fastsaette malsaetninger borgeren. 139-235

ud fra egne plejebehov. Undervis i brugen af mobile

devices, s& medarbejderne har de

rette kompetencer til at benytte

dem.

Mio. kr.

Til trods for at de fleste Rambgll/QVARTZ vurderer, at Stil krav om digitalisering af
borgerjournaler er blevet print af diverse skemaer og skemaer og opdatere systemer, s&
elektroniske, ligger der i mange medicinliste tager ungdig tid og alle skemaer indgar i

2.6 — hjem manuelle skemaer, som det gger risikoen for fejl, da omsorgssystemet og kan tilgds fra

Digitaliser medarbejderne benytter. skemaearne enten kan blive vaek medarbejdernes mobile devices. 62-120

printede De manuelle skemaer skal eller maske ikke er de senest Man kan overveje at give

skemaer hos opdateres med dato og initialer og opdaterede. pargrende adgang til journal under

borgerne eventuelle noter, herefter skal det Hoerudover har forudseetning af borgerens Rrsveerk

(. eks. skrives ind i omsorgssystemet, pargrende/uvedkommende samtykke, hvis de er interesserede

medicinliste, hvilket er dobbeltdokumentation. adgang til personfglsomme i at fglge med.

affgringsskema I tilleeg til de mange skemaer, oplysninger via skemaerne,

og printer mange plejetilbud fortsat hvilket vurderes ikke altid at

vaeskeskema) borgernes medicinlister og veere i borgerens interesse.
opbevarer dem pa et kontor pd 30-57
plejecenteret eller et sikkert sted m
hjemme ved borgeren. Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

STYRING || Styringens pdvirkning af tidsanvendelsen afhanger i hgj grad af ledelsens evner
til at skabe veldrevne tilbud samt brugen af driftsmaessige og faglige redskaber til lzering og

udvikling.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

Reguleringen pd zldreplejeomradet giver plads til variation i kommunernes valg og anvendelse af
styringsredskaber. Inden for de rammer viser kulegravningsanalysen, at kommunerne ogsd ud-
menter sdvel driftsmaessige styringsredskaber og faglige styringsredskaber med en veesentlig vari-
ation inden for tilbuddene. Med undtagelse af budgetmodellen, kan variationen i styringsredska-
berne kun i mindre grad tilskrives forskelle i demografi, sociogkonomiske forhold, organisering
mv., og i hgjere grad skyldes den de kommunale styringsmaessige valg, prioriteringer og traditio-
ner.

Kommunerne har generelt tilvejebragt styringstilgange, som sikrer en tzet sammenhang mellem
aktivitetsniveau og ressourceforbrug. Tilsvarende er det galdende, at det primaere budgetansvar
oftest ligger hos de decentrale ledere i aldretilbuddene.

Kulegravningsanalysen viser, at der i hgj grad sker en kommunal udvikling p& omradet, hvor de
enkelte kommuner forsgger at balancere hensynet mellem mest mulig tid til kerneopgaven i det
enkelte tilbud, samtidig med at potentialerne ved at anvende mere systematiserede styringsred-
skaber (som pr. definition vil kreeve tidsressourcer) forfglges. Den store variation pa tveers af
kommuner i tilgange til disse styringsredskaber viser, at der ikke er etableret styringsmaessig kon-
sensus, men i hgj grad stadigveek finder udvikling og afprgvning sted. Dette tydeligggr et behov
for understgttelse af kommunerne i dette arbejde gennem kortleegning og adgang til "best-
practice" viden og lignende.

Vurdering af praksis og udfordringer p8 omrédet:

Rambgll/QVARTZ vurderer, at kulegravningsanalysen tydeligger behovet for opmaerksomhed pa at
sikre tilbudsledere pa zeldreplejeomradet de rigtige incitamenter og kompetencer/redskaber til at
anvende ledelsesrummet til at sikre en effektiv tidsanvendelse og tilrettelaeggelse af arbejdet ift.
kerneopgaven. Kulegravningsanalysen viser saledes, at den decentrale tilbudsledelses evne til at
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prioritere og anvende ledelses- og styringsredskaber er afggrende for, at styringsredskaberne op-
fattes meningsfuldt for frontpersonalet. Der bgr derfor fokuseres pa redskaber, der kan understgtte
bdde forvaltningsledere og tilbudsledere i at anvende og prioritere de styringsredskaber, der kan
understgtte forbedret ressourceudnyttelse (f.eks. i form af lavere sygefraveer) og styrke den fagli-
ge praksis (f.eks. gennem en tydelig kobling af evt. kommunal politik med indsatskataloget og ved
brugen af faglige audits).

e Rambgll/QVARTZ vurderer pa baggrund af kulegravningsanalysens resultater, at der samlet set vil
vaere et ikke ubetydeligt tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet til en tzettere integration af
styringsredskaber med seerlig fokus pa kobling mellem rammesaettende og retningsangivende sty-
ringsredskaber som (i) politikker og strategier (ii) kvalitetsstandarder og indsatskatalog (iii) faglige
audits og (iv) dertil faglig og driftsmaessig ledelsesinformation.

Opsummering og forbedringsforlag:

Inden for omradet effektiv styring og ledelse er der identificeret to forbedringsforslag, som samlet vil
kunne gge ATA-tiden med ~0,5-0,6 procentpoint, hvis de realiseres. Dette svarer til at flytte ~340-430
drsvaerk til medarbejdernes kerneopgave. I Ignkroner er det ~170-210 mio. kr. &rligt svarende til ~7-9
pct. af omkostningsbasen* pa ~2,4 mia. kr.

Figur C Forbedringsforslag || Styring

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestanger) Potentiale
ngefravaeret er mellem 5-7 pct. Rambgll/QVARTZ vurderer, at en Udbred nationalt koncept for 336-429
pa landsplan for alle medarbejder-  hgjere grad af systematik og sygefraveer med lokal forankring.
grupper og ~2 pct. for lederne. ledelsesfokus pa sygefravaer og i den Flere kommuner har nedbragt
Fraveeret varierer pd tveers af forbindelse medarbejdertrivsel vil deres fraveer betydeligt ved at
landets kommuner fra ~2-16 pct. kunne at nedbringe sygefraveeret i implementere sygefraveerstiltag i

3.1 - Reducer Der eksisterer ikke en tvaergdende  kommuner, hvor sygefraveer er seerligt deres personalepolitikker. Her kan

sygefravaer og formaliseret made i dag, hvorpd udtalt. bl.a. henvises til “En kur mod ] K

ved gget man héndterer sygefravaer hverken sygefraveer” udarbejdet af KL og reveer

Iedelsesfokous pé nationalt, regionalt eller lokalt Forhandlingsfaellesskabet, som kan

og fokus pa plan. anvendes som koncept.

medarbejder- Fastszet kommunale eller lokale

trivsel mal for reduktion af sygefravaer 116-205

(f.eks. 1-3%) i samarbejde med KL

og de faglige organisationer.

Mio. kr.

Der er stor variation i graden af Rambgll/Qvartz vurderer, at der er @g brug af ledelsesinformation
struktureret faglig ledelse pd potentiale for en mere effektiv til erfaringsudveksling og
tilbudsniveau i besggskommunerne tidsanvendelse samt struktureret motivation gennem systematisk
Det er i hgj grad op til den enkelte faglig praksis for hvordan den indsamling af data p& tvaers af
leder at sikre, at medarbejderne enkelte tilbudsleder kan vaere med tilbud.
arbejder pd en méde, der til at skabe tydelige sammenhaeng Brug systematisk metode til at
tilgodeser alle relevante faktorer i mellem tidsanvendelse, gennemfgrer faglige audits for at .

3.2 - Steerkere og omkring eeldreplejen. arbejdsgange og faglig kvalitet. understgtte praksis pa relevante Kvanti-

ledelse og Der er variation hvordan omrdder og evt. iveerksaette ficeres

ledelsesrum tilbudslederne anvender sit handlingsplaner. ikke
ledelsesrum og agerer i forhold til Operationaliser kommunens
aspekter som f.eks. faglig ledelse, malsaetninger til f& og klare,
personaleledelse, datadreven ambitigse men realiserbare mal pa
ledelse, tvaerg8ende/tveerfaglig medarbejderniveau.
ledelse mv. Invester i It-redskaber til under-
stottelse af ledelsesinformation.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

ARBEJDSTILRETTELAGGELSE || Medarbejderne bruger relativt meget tid pa praktiske opga-
ver, transport og daglige forstyrrelser, som kan reduceres gennem andringer i den lokale
arbejdstilrettelaeggelse og gget brug af velfeerdsteknologi.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Medarbejderne bruger i gennemsnit 13 pct. varierende mellem 8-15 pct. pa tvaers af besggskom-
munerne - af deres arbejdstid pd transport og praktiske opgaver vaek fra borgerne, svarende til
~7.900 8rsvaerk eller ~3,6 mia. kr. arligt.

4 Omkostningsbasen er baseret gennemsnitlige sygefravaerstal pa tvaers af landet for alle medarbejdere. Kilde: KRL
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Mgdeaktiviteter udger i gennemsnit 5 pct. af medarbejdernes tid svarende til ~3.400 &rsveerk eller
~1,6 mia. kr. arligt, hvilket varierer mellem 2-9 pct. pd tveers af besggskommunerne. Medarbej-
derne oplever, at ikke alle mgdeaktiviteter er understgttende for kerneopgaven.

Flere kommuner har gode erfaringer med brug af velfaerdsteknologi, der bl.a. har vaeret med til at
nedbringe transporttiden, gge fleksibiliteten og mindske tiden brugt pd praktiske opgaver, som ik-
ke umiddelbart giver veerdi for medarbejderne.

Der er variation imellem de forskellige tilbuds mader at tilretteleegge opgaverne i Igbet af en dag,

eksempelvis i forhold til form og antal af daglige statusmgder, samt hvornar pa arbejdsdagen, der
dokumenteres i borgerjournalen.

I hovedparten af tilbuddene er arbejdstilrettelaeggelsen kendetegnet ved, at enkelte medarbejdere
bliver afbrudt af telefonopkald mange gange i lgbet af dagen.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrédet:

Rambgll/QVARTZ vurderer generelt, at der er et betydeligt forbedringspotentiale knyttet til den
lokale arbejdstilrettelaeggelse, hvilket stiller betydelige krav til den lokale ledelse.

Variationen i tidsforbruget anvendt pd mgder, transport mv. mellem tilbud og kommuner kan bl.a.
forklares med geografiske forhold, der bl.a. naturligt kan drive transporttiden op. Men nogle tilbud
har f.eks. malrettet arbejdet med optimering af mgder, transport, praktiske forhold og reduktion i
antallet af afbrydelser, og det synligggr, at der ogsd i mange andre kommuner er et potentiale.
Investering i mere velfeerdsteknologi og hgjere grad af implementering af den eksisterende giver
et optimeringspotentiale. Dog skal kommunerne sikre god implementering af teknologien i forhold
til ssammenhang med medarbejdernes gvrige arbejdstilrettelaeggelse af praktiske opgaver.

En bedre planlaegning af arbejdstiden og mere faste rammer for dialog og ad hoc henvendelser vil
mindske afbrydelser i Igbet af dagen, som er uhensigtsmaessigt for, at medarbejderne kan udfgre
deres kerneopgaver effektivt.

Omfanget af mgder kan med fordel nedbringes i nogle tilbud - dog bgr tilbudslederne vaere op-
maerksomme pa fortsat at skabe rum for faglig sparring, seerligt ndr eksempelvis kollegaer ikke fy-
sisk mgder hinanden i dagligdagen.

Opsummering og forbedringsforlag:

Inden for omradet bedre arbejdstilrettelaeggelse er der identificeret fire forbedringsforslag, som samlet
vil kunne gge ATA-tiden med ~0,9-1,4 procentpoint, hvis de realiseres. Dette svarer til at flytte ~720-
1.120 8rsvaerk til medarbejdernes kerneopgave. I Ignkroner er det ~340-520 mio. kr. arligt svarende
til ~8-12 pct. af omkostningsbasens pd ~4,4 mia. kr.

5 Omkostningsbasen er baseret pd tidsmalinger i bessgskommunerne vedrgrende tid anvendt pd opgavekategorierne "transport i
forbindelse med besggs- og mgdeaktiviteter", "opgaver i forbindelse med tilberedning og klarggring af mad og drikke", "praktiske
opgaver vak fra borgeren" og "personlig kontakt med pargrende" for alle medarbejdergrupper inkl. lederne.
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Figur D Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaeggelse

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftesteenger) Potentiale
« Medarbejderne bruger i dag 12 pct. + Kommunerne og de enkelte tilbud « Invester i praktiske 251-396
af deres tid p& transport og kan med fordel investere i mere hjeaelpemidler som f.eks.
praktiske opgaver vak fra velfaerdsteknologi, som f.eks. vaskerobotter, robotstgvsugere og
borgerne, hvilket variere fra 8-15 skaerme til skeermbesgg eller automatisk renggring af toiletter,
pct. pa tvaers af sensorer til s& medarbejderne kan bruge mere
besggskommunerne. bevaegelsesmonitorering. tid sammen med borgerne.
4.1 - gg « Der bruges tid pa tgjvask, « Det er imidlertid vigtigt, at + Erstat korte og simple besgg meod Rrsvaerk
brugen af renggring af faellesarealer, tgmning medarbejderne uddannes grundigt i skaermbesgg, hvor en borger far
velfzerdstek- af opvaskemaskiner, renggring af implementering og anvendelsen af hjeelp til at indtage medicin eller
nologi hjaelpemidler osv. teknologierne, hvilket vurderes som hjeaelpes til at spise morgenmad i
+ Medarbejderne i hjemmeplejen har afggrende for borgertilfredsheden tryghed.
dagligt nogle korte besgg, hvilket og succesoplevelsen hos « Installer sensorer i borgernes 116-183
forvirrer borgerne. medarbejderne. hjem, sd tryghedsbespg og
« Flere kommuner rapporterer om transport kan reduceres for
gode erfaringer med brug af udkgrende medarbejdere.
velfeerdsteknologi. .
Mio. kr.
« Udkgrende medarbejdere brugeri < Transporttiden er i hgj grad + Foretag bedre efteruddannelse
gennemsnit 9 pct. tid p& transport, betinget af geografi samt faglige af ruteplanleeggere, da de ofte har 228-358
mens landdistriktskommunerne hensyn, da der er leengere mellem en sundhedsfaglig uddannelse
bruger op til 17 pct. borgere i landdistriktskommunerne. uden uddannelse inden for
« Der tages typisk en fagperson ud af « Rambgll/QVARTZ vurderer dog, at transport/planlaegning.
4.2 - Optimer driften for at varetage funktionen der er mulighed for at forbedre en Planlaeggerne bgr dog fortsat vaere
transporttiden som planlegger.Hovedparten af reekke forhold, seerligt ift. sundhedsfagligt uddannede, da det
i hjemme- planlaeggerne har ingen opkvalificering af planleeggerne, har stor betydning at opgaverne. . Rrsveerk
plejen og uddannelse inden for transport idet de varetager en opgave med + Installer GPS-sendere i bilerne, sa
hjemme- eller planlagning. meget stor indflydelse pa planlaeggerne kan se, hvor
sygeplejen « Planlaeggerne oplever ofte, at de medarbejdernes tidsanvendelse. medarbejderne befinder sig. Dette
skal bruge meget tid pa at ringe til hjeelper planlaeggerne til at 105-166
flere medarbejdere for at f3 fat i en optimere kgrselstiden ved akut
ledig, der befinder sig teet p3, hvor opst8ede situationer, mens det
akutte situationer er opst3et. mindsker ungdig tid p& opkald.
Mio. kr.
« Der bruges meget tid pa + Rambgll/QVARTZ vurderer, at en « Indfer faste telefontider, hvor de
kommunikation med p&rgrende (og bedre planlaegning af arbejdstiden pargrende eller borgere kan ringe,
i nogen grad borgere) i afsat ATA- og mere faste rammer for dialog og s&fremt det ikke er akut. Dette kan
tid, som b&de skaber forsinkelser i ad hoc henvendelser vil mindske Igses ved en fastlagt ringetid til en 58-117
programmet og afbrydelser. forstyrrelser i Igbet af dagen, der er sygeplejekoordinator eller en
« Medarbejderne i hjemmeplejen uhensigtsmaessige for at planlaegger, hvilket minimerer
4.3 - Indfer med ansvar for ngdkaldstelefonen, medarbejderne kan udfgre deres maengden af forstyrrelser i den I3 K
faste i . bliver afbrudt i Igbet af deres kerneopgave. primaere ATA-tid og aflaster resten reveen
telefontider til borgerbesgg og skal have overblik af medarbejderne.
bgrgere og over kollegaers kgrelister for at « Akutte henvendelser fra borgere
pargrende guide dem til ngdkald. ber foretages til kontoret, hvor en
« Nogle steder har man lgst fast koordinator eller leder kan
funktionen ved, at én medarbejder tage imod opkaldene og sikre at
varetager telefonfunktionen og medarbejdere ikke afbrydes i 29-58
midt pd dagen bruger tid p& kerneopgaven.
planlaegning af kgrelister og vagter. Mio. kr.
+ Mgdeaktiviteter og sparring udggri + Rambgll/QVARTZ vurderer, at « Indfer praksis, hvor medarbejderne
gennemsnit 5 pct. af tilbuddene med fordel kan pé skift er koordinator for det
medarbejdernes tid, hvilket italesaette en klarere struktur for faste morgenmgde. Koordinator 180-249
; o o N s ° s 8
varierer fra 2-9 pct. pa tveers af mere malrettet sparring, sa alle har pa forhand gennemgaet jour-
besggskommunerne. medarbejdere oplever sparringen naler og orienterer om andringer
4.4 - Juster + Praksissen for hvordan tilbuddene som et tidsforbrug, der er og lignende, hvilket sparer de
praksis for afholder faglige og planleeggende meningsfuldt og fagligt andre medarbejdere for tid.
mgdested og mgder (om morgenen/over fremmende - Medarbejderne kan nd en-to besgg Arsvaerk
mgde- frokost/sidst p& arbejdsdagen), « Tveerfaglige samarbejdsmgder, mere, hvis de kgrer ud
afholdelse samt hvor ofte (hver morgen eller f.eks. triage-mgder, kan vaere hjemmefra frem for at mgdes til
kun to gange om ugen) varierer, med til at sikre bedre et fast morgenmgde. I stedet kan
hvilket ogsa viser sig i markante planlaegning og prioritering af de mgdes til en-to mgder om ugen.
udsving i tiden brugt p8 dette for sammenhaengende borgerforigb. « Da de fleste plejeopgaver foregar 82-114
hver kommune. « Det vurderes, at der er rum for at om formiddagen, vil det frigive tid ﬁ
forbedre praksis for personale- til flere besgg, hvis de faste mgder
mgder og indhold for mgderne. flyttes til efter middag. Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ
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1.3.3 Overordnede hovedkonklusioner pa dagtilbudsomradet

DAGTILBUD || Medarbejderne har en ATA-tid pa ~65 pct., men der er fortsat et potentia-
le for at sge ATA-tiden med ~2-4 pct. svarende til en stigning pa ~1-2 procentpoint, sa
den samlet set kommer til at udggre ~66-67 pct. af arbejdstiden.

Medarbejderne og lederne pa dagtilbudsomrddet har en ansigt-til-ansigt-tid (ATA) pa i gen-
nemsnit ca. 65 pct. af arbejdstiden.

Rambgll/QVARTZ vurderer dog, at der er fortsat et forbedringspotentiale, da ATA-tiden pa
tveers af besggskommunerne varierer med 15 procentpoint (54-69 pct.).

Variationer pd tveers af kommunerne skyldes primart 1) forskelle i kommunale og lokalt fast-
satte krav til opgavelgsningen, 2) forskellig lokal arbejdstilrettelaeggelse, 3) forskellige valg af
styringsredskaber og ledelsespraksis samt 4) forskellig dokumentationspraksis:

1. Dagtilbudsomradet er karakteriseret ved at have et relativt stort ledelses- og sty-
ringsmaessigt r&derum kommunalt og lokalt i tilbuddene, og omradet er i mindre
omfang direkte reguleret af statslig lovgivning i form af dagtilbudsloven. De kom-
munale og lokalt fastsatte krav varierer kommunerne og tilbuddene imellem, hvor
nogle kommuner opstiller handlingsanvisende politikker og strategier, som tilbud-
dene skal leve op til, mens andre overlader det til tilbudslederne.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at det primaert er forskelle i den lokale arbejdstilrette-
laeggelse, der driver variationer i tidsanvendelsen uden for ATA-tiden, herunder
iseer praktiske opgaver (1-6 pct.), mgdeaktiviteter (2-9 pct.) og foreeldrekontakt
(6-13 pct.). Rambgll/QVARTZ vurderer, at der i relation til disse opgaveomrader
kan identificeres forbedringsforslag baseret pa gode praksiseksempler, som kan
friggre tid til gget ATA-tid.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at der er et tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet
til en styrket styring og ledelsespraksis i forhold til “god arbejdsgiveradfaerd”, da
der er vaesentlige forskelle i tilgange til forhold som strategisk retning/malstyring,
effektiv styring af personaleressourcer, faglig styring af kerneopgaven samt tilve-
jebringelse af relevant ledelsesinformation. Rambgll/QVARTZ vurderer, at der i re-
lation til disse opgaveomrader kan identificeres forbedringsforslag baseret pa gode
praksiseksempler, som kan friggre tid til gget ATA-tid.

Rambgll/QVARTZ vurderer overordnet set, at dokumentationsopgaver er menings-
fulde og underbyggende for varetagelse af kerneopgaven - dog er der potentiale
for en stgrre systematik omkring nyttigggrelse af dokumentation. Det begreensede
potentiale for mindre dokumentation findes primaert i sma justeringer og optime-
ring af processer.

Rambgll/QVARTZ anbefaler pd baggrund af kulegravningsanalysen at implementere 19 konkre-
te forbedringsforslag pa dagtilbudsomradet, der tilsammen vil kunne gge ATA-tiden med ca. 1-
2 procentpoint, s& den samlet set bliver ca. 66-67 pct. Dette svarer til at friggre ca. 900-1.450
arsveerk eller ca. 350-550 mio. kr. arligt i Isnomkostningerne til ATA-tiden. De veesentligste
forbedringsforslag knytter sig til organisering af personaleressourcer, foraeldresamarbejde og
sygefraveer.

Da de fleste forbedringsforslag ligger inden for kommunernes og tilbuddenes eget ledelses- og
styringsmaessige raderum, vurderes omkring to tredjedele af potentialet at kunne realiseres in-
den for en relativ kort tidshorisont pa to ar.
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1.3.4 Resumerende hovedkonklusioner pa dagtilbudsomrédet

Formalet med dagtilbud er at fremme bgrns udvikling i alderen 0-6 &r samt at give familier fleksibilitet
i tilrettelaeggelsen af deres familie- og arbejdsliv. Der estimeres at veere omkring 4.000 daginstitutio-
ner i Danmark i 2017, hvoraf 60 pct. er aldersintegrerede institutioner®. Desuden er der registreret
9.900 dagplejere’.

Kulegravningsanalysen tager udgangspunkt i en kortleegning af tidsanvendelse for de stgrste medar-
bejdergrupper pd dagtilbudsomrddet for at identificere mulige forbedringsforslag. De samlede lgnom-
kostninger pd dagtilbudsomradet er pa ~25 mia. kr., hvoraf paedagoger udggr 49 pct., medhjeelpere og
assistenter 27 pct., dagplejere 14 pct., og lederne udggr 10 pct.®

TIDSANVENDELSE || Det paedagogiske personale har i dag en Ansigt-til-Ansigt-tid (ATA-tid),
som dels er drevet af rammevilkdrene for hverdagen og dels af den lokale arbejdstilrette-
laeggelse.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e P& tvaers af medarbejdergrupperne (inkl. tilbudsledere) er ATA-tiden p& ~65 pct. af arbejdstiden.
Medhjeelpere og assistenter har den hgjeste ATA-tid pa 71 pct., efterfulgt af dagplejere og paeda-
goger pa hhv. 66 pct. og 64 pct.

e Lederne har som forventet den laveste ATA-tid og bruger qua deres funktion mest tid pa admini-
stration og ledelsesopgaver samt intern sparring og kommunikation med medarbejderne.

e Af den samlede ATA-tid for paedagoger udggr planlagte padagogiske aktiviteter med bgrn ~22
pct., bgrnestyrede og/eller voksenunderstgttede aktiviteter omkring 30 pct. og spisning og per-
sonlig pleje henholdsvis 27 og 17 pct.

e Forzldresamarbejdet udger ogsd en relativt stor andel af den samlede arbejdstid med 7 pct.,
mens opgaver vedrgrende forberedelse og opfglgning (herunder dokumentation) fylder blot 2-5
pct. af arbejdstiden for medarbejderne, men derimod 13 pct. for lederne.

Vurderinger af tidsanvendelsen p8 dagtilbudsomridet:

e I en analyse og vurdering af arbejdstidsanvendelsen pd dagtilbudsomradet er det vigtigt at have
in mente, at arbejdstidsanvendelsen i et vist omfang pavirkes af nogle mere strukturelle ramme-
vilkdr, som det ikke er fokus for denne analyse at zendre pd. For det forste er tilbuddene naturligt
underlagt en fast 8bningstid samt bgrnenes faste dggnrytme (f.eks. sovetid), hvilket saetter ram-
merne for den mulige ATA-tid. Derudover er en raekke faktorer ogsd rammesaettende for indholdet
af ATA-tiden sdsom faste spisetider flere gange om dagen samt afleverings- og afhentningssitua-
tionen b&de om morgenen og eftermiddagen.

e Den gvrige tidsanvendelse, som ikke gar til ATA-tid med bgrnene, er primaert drevet af:

A. Den statslige regulering, kommunal udmgntning heraf og yderligere kommunale og lokalt
fastsatte krav,

B. Data- og dokumentationsopgaver i de enkelte tilbud,

C. Den kommunale styring og ledelse af omrddet som kan pavirke behovet for og omfanget
af blandt andet dokumentation og saette rammer for tidsanvendelsen p& visse opgaver,

D. Den lokale arbejdstilrettelaeggelse i tilbuddene.

° Baseret p& triangulering mellem Danmarks Statistik BOERN4 og institutioner.dk

7 Antal dagplejere registreret hos KRL i 2016

8 Lgnomkostninger er beregnet p& baggrund af estimerede &rsvaerk og gennemsnitslgn pr. medarbejdergrupper fra KRL. Gennemsnits-
Ignnen er baseret p§ et vaegtet gennemsnit af Ignomkostninger til offentlige og private ansatte.

° Bemaerk at dagplejere har en arbejdsuge pd 48 timer og dermed har flere absolutte timer sammen med bgrnene end en paeda-
gog/medhjaelper ansat til 33-35 timer. N&r dagplejere har en lavere procentvis ATA tid skyldes det, at dagplejernes arbejdstid omfatter
eksempelvis indkgb og oprydning, hvor bgrnene ikke er til stede.
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Det vurderes, at iszer den lokale arbejdstilrettelaeggelse, som pavirker nogle af de stgrste opgaver
uden for ATA-tiden (f.eks. foraeldresamarbejde, mg@der og praktiske opgaver), kan optimeres. Potentia-
let for mindre dokumentation ligger primaert i mindre justeringer og optimering af processer.

P& baggrund af kulegravningsanalysen - inden for de fire fokusomrader — fremseettes i alt 19 anbefa-
linger til forbedringer pa dagtilbudsomradet, der samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~1,5-2,2 pro-
centpoint svarende til en samlet ATA-tid pd ~66,5-67,2 pct. hvis de realiseres. Dette svarer til at flytte
~900-1.450 arsveerk fra andre opgaver til ATA-tiden. I Ignkroner kan dette omregnes til, at vi flytter
~350-550 mio. kr., svarende til ~1,5-2 pct. af Ignbasen til direkte ATA-tid sammen med bgrnene.

REGULERING || Den statslige lovgivning er rammesattende og efterlader et stort spillerum
for kommunale og tilbudsfastsatte regler.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Dagtilbudsloven szetter rammerne for dagtilbudsomrddet. Loven er detaljeret i regulering af typer
af dagtilbud, tilskudsregler mv., men rammesaettende i dens definition af dagtilbuddenes opgaver,
hvilket sikrer et stort kommunalt og lokalt ledelsesmaessigt raderum.

e 44 pct. af arbejdstiden pa tveers af opgaver og medarbejderkategorier estimeres til at kunne hen-
fgres til statslig lovgivning (primaert rammelovgivning i Dagtilbudsloven), mens 22 pct. kan knyttes
til kommunal regulering, som bade indebaerer kommunal udmgntning af statslig lovgivning og lo-
kale initiativer og indsatser. Det estimeres, at 22 pct. kan henfgres til variationen i dagtilbuddenes
lokalt fastsatte krav mens 6 pct. af tiden er reguleret af overenskomster, og endelig er 6 pct. ikke
reguleret.

e Selvom den statslige regulering estimeret driver ~44 pct. af tidsanvendelsen, detailregulerer den
ikke indholdet af dagtilbuddenes aktiviteter. I stedet udfgres og defineres den paedagogiske praksis
og de konkrete aktiviteter inden for formalsparagraffen med stort r&derum kommunalt og i tilbud-
dene.

e Der er stor variation i hvilke konkrete reguleringer, der benyttes kommunalt og pa tilbudsniveau til
at udmgnte den statslige regulering af dagtilbuddenes opgaver. Det betyder, at der er forskel p3,
hvordan decentrale lederes og frontmedarbejderes hverdag er tilrettelagt, og dermed hvordan tids-
fordelingen er pd forskellige opgaver.

Vurdering af reguleringspraksis og udfordringer p§ omr8det:

e Kommunernes udmgntning af den statslige lovgivning og det kommunale r&derum betyder, at der
pa tvaers af kommuner kan vaere og i en raekke tilfelde er vaesentlig variation i de rammer, der
seettes for medarbejdernes udfgrelse af den paedagogiske praksis og den decentrale ledelsesmaes-
sige opgave.

e Det betyder samtidig, at der vil vaere vaesentligt forskel i, hvor hgj grad tidsanvendelsen pavirkes
af kommunale og lokale krav til planlaegning, udfgrelse, opfglgning og evaluering af den paedagogi-
ske praksis samt den ledelsesmaessige opgave.

e Der er stor variation i, hvorvidt den kommunale regulering opfattes som meningsfuld og understgt-
tende. En afggrende faktor er, at de forskellige kommunalt fastsatte politikker, strategier, mal og
retningslinjer peger i 'samme retning’ og har en klar rgd trdd, s dagtilbudsledere- og medarbejde-
re ikke oplever, at de skal leve op til mal og krav i forskellige processer, som ikke har sammen-
hang men er afkoblede.

e Derudover er en afggrende faktor, at den kommunale regulering haenger sammen med den faglige
praksis og hverdag og forankres hos de decentrale ledere og frontmedarbejdere, s8 der skabes
ejerskab og forst3else decentralt.

Opsummering og forbedringsforlag:
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Inden for omradet regelforenklinger fremsaettes, p& baggrund af ovenstdende vurderinger, én anbefa-
ling til forbedringer, som samlet vil kunne @gge ATA-tiden med ~0,1-0,2 procentpoint. Dette svarer til at
flytte ~60-80 8rsveerk til den paedagogiske kerneopgave. I Ignkroner er det ~30-40 mio. kr. &rligt
svarende til ~10-14 pct. af omkostningsbasen® pa ~0,3 mia. kr.

Figur E Forbedringsforslag || Regulering

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
Medarbejderne og lederne oplever, Rambgll/QVARTZ vurderer det som Saml kommunale strategier,
at kommunen jaevnligt tilferer nye afggrende, at de forskellige handleplaner og politikker til én
politikker og strategier, der driver kommunalt fastsatte politikker, sammenhangende strategi.
mgdetid og dokumentation. strategier, mal og retningslinjer Ryd op i gamle politikker ved at
Ift. nye politikker er der en tendens peger i ‘'samme retning’. gennemga eksisterende politikker 59-83
1.1 - Skab en til at kommunen udstikker I forlzengelse heraf er det ogs& for relevans.
sammen- retningslinjer for paedagogerne pa afggrende, at de kommunalt Sikre at kommunale mal og R K
hzengende omr&der, der er overflgdige. fastsatte mal og indsatser haenger prioriteter pd omr&det har en rsveer
dagtIIbL_st— Ift. kommunale strategier og sammen med den paedagogiske tydelig sammenhaeng til arbejdet
stra_tegl og handleplaner er der mange steder laereplan. med den paedagogiske lzereplan.
Dl’OJekt‘A en opfattelse af, at kommunerne Sikre bevidst prioritering af
portefglje for ofte skifter strategi eller indsatser og projekter gennem
kommer med nye initiativer. portefgljestyring, sa projekter
understgtter den overordnede 32-44
strategi, og der ikke er for meget i i
gang pa samme tid. )
Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

DOKUMENTATION || Kommunerne og/eller tilbuddene definerer i hgj grad selv indhold, om-
fang og anvendelse af dokumentation, hvilket medfgrer stor variation i dokumentations-
praksis. Anvendelsen af dokumentation er fortrinsvis fokuseret p3 enkeltformal, men et fo-
kus pa at genbruge og anvende dokumentation til flere formal vurderes at kunne gge nyttig-
gorelsen og meningsfuldheden i dokumentationsindsatsen.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

Medarbejdere og ledere i dagtilbud bruger i gennemsnit 5 pct. af deres arbejdstid pa forberedelse
og opfglgning (herunder dokumentation), svarende til i alt ~3.400 &rsvaerk og en samlet Ignom-
kostning pa ~1,2 mia. kr. &rligt.

Dokumentationen i dagtilbud kan opdeles i tre former: 1) dokumentation vedrgrende det enkelte
barns trivsel og udvikling, 2) dokumentation vedrgrende aktiviteter for hele bgrnegruppen og 3)
dokumentation vedrgrende administrative forhold og personaleforhold.

Statslig lovgivning stiller kun specifikke krav til, at der foretages en form for dokumentation ifm.
den paedagogiske lzereplan og sprogvurderinger. Den store variation i dokumentationsmaengden pd
tveers af kommuner vidner imidlertid om, at kommuner og tilbud fastseetter eghe dokumentations-
krav. Der observeres i den forbindelse en risiko for dobbeltdokumentation ifm. kommunale/lokale
projekter.

Nogle kommuner beslutter centralt, at der skal anvendes et bestemt fagligt redskab til at fglge
bgrnenes kompetencer, og enkelte kommuner arbejder ud fra en meget veldefineret dokumentati-
onsindsats ift. omfang, anvendelse og indhold af dokumentationen, f.eks. ift. den psedagogiske lae-
replan.

Det varierer, hvor meget dagtilbud dokumenterer over for foraeldrene, f.eks. pa intranettet eller pa
opslagstavle. I gennemsnit modtager 57 pct. af foraeldrene information dagligt, mens 20 pct. mod-
tager ugentligt. Der er generelt stor efterspgrgsel efter dokumentation fra foraeldre.

Det er begraenset hvor meget dokumentation, der udfgres sammen med bgrnene, og der er stor
variation i brugen af mobile devices pa tvaers af dagtilbud. Potentialet for digitaliseringen af doku-
mentationstiden sammen med bgrn er dog stgrst for bgrn i alderen 3-6 &r, da vuggestuebgrn ikke i
samme grad kan indga i en dialog omkring en computer eller en tablet.

En del af dokumentationen pd de enkelte bgrn er indstillinger til bgrn med szerlige behov samt
underretninger. Dagtilbuddene oplever, at der kan vare dobbelt dokumentation i forbindelse med

1 Omkostningsbasen er baseret pa tidsmalinger i besggskommunerne vedrgrende tid anvendt p& opgavekategorierne " Kommunalt
prioriterede projekter" (100 pct.) og "dokumentation pa bgrnegruppeniveau" (25 pct.) og "dokumentation pa enkelt barn" (25 pct.) for
ledere og paedagoger.
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indstillinger, og at manglende datadeling i forbindelse med underretninger kan fgre til, at de bru-
ger ungdig tid pa at skrive nye underretninger, fordi kommunikationen opleves uklar.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrédet:

Dokumentation pd kommunalt eller lokalt prioriterede projekter vurderes uhensigtsmaessig, nar
dokumentationen heraf ikke er en integreret del af den generelle dokumentationsindsats ifm. de
paedagogiske leereplansaktiviteter.

Flere kommuner arbejder malrettet med at begraense omfanget af dokumentation eller med at fa
meningen med dokumentationen formidlet til dagtilbudsniveau. Begge dele vurderes hensigtsmaes-
sigt bade ift. at sanere i dokumentationsmaengden og fa den nuvaerende dokumentation til at
fremstd meningsfuld. Som led heri kan det vaere hensigtsmaessigt at sikre tydelighed om forvent-
ning og krav til f.eks. forberedelse, dokumentation og evaluering af de paedagogiske laereplanste-
maer. @get klarhed kan skabe retning og fokus for det padagogiske personale i dagtilbuddene.
Rambagll/QVARTZ vurderer, at dokumentationsindsatsen i hgj grad er fokuseret pa at dokumentere
til enkeltformal. Et fokus pd, at dokumentation kan genbruges og understgtte flere formal vurderes
at kunne gge nyttigggrelsen og meningsfuldheden i dokumentationsindsatsen. Nyttigggrelsen af
dokumentation vurderes stgrst, nar den er en integreret del af den paedagogiske praksis, samt nar
den anvendes aktivt i dialog med relevante aktgrer. Nar dokumentation ikke anvendes og nyttiggas-
res lokalt i de tilbud, hvor den produceres, sa opfattes dokumentationsopgaven ikke understgtten-
de for den paedagogiske praksis, men opfattes i stedet som et ungdvendigt ressourceforbrug.

Der er potentiale for en gget brug af mobile devices og mulighed for at udfgre mere af dokumenta-
tionen sammen med bgrnene i de sammenhaenge, hvor det kan indgd naturligt som en del af den
paedagogiske praksis. Dette kan eksempelvis vaere i forbindelse med udformning af daglige dags-
fortzellinger, udveelgelse og upload af billeddokumentation, eller ifm. udarbejdelse af faglige male-
og vurderingsredskaber for det enkelte barn, hvor barnet kan vaere med til at indtaste eller se med
pa en tablet.

Processen i forbindelse med indstillinger og ansggninger til bgrn med szerlige behov kan forenkles,
sa der undgads ungdig og dobbelt dokumentation. Processen omkring underretninger kan forbedres
gennem bedre muligheder for tveerfaglig informationsdeling.

Opsummering og forbedringsforlag:

Inden for omradet mindre dokumentation fremsaettes pa baggrund af ovenstdende vurderinger seks
anbefalinger til forbedringer, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,2-0,4 procentpoint. Dette
svarer til at flytte ~120-220 arsvaerk til den paedagogiske kerneopgave. I Ignkroner er det ~60-100
mio. kr. 3rligt svarende til ~6-10 pct. af omkostningsbasen: p& ~1,0 mia. kr.

Figur F1 Forbedringsforslag || Dokumentation (1/2)

1 Omkostningsbasen er baseret pd tidsmalinger i bessgskommunerne vedrgrende tid anvendt p& andel af relevante opgavekategorier
for de omfattede medarbejdergrupper inkl. lederne
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Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
+ De fleste kommuner indfgrer egne + Dokumentation p§ kommunalt eller « Tag aktivt stilling til behovet
. kommunale mal, indsatsomrader lokalt prioriterede projekter for dokumentation ved
2.1 - Optimer og/eller pejlemaerker, som vurderes uhensigtsmaessig, da der igangseettelse af nye projekter og
og _fok_user dagtilbud skal opfylde i tillaeg til de er en risiko for muligheden for at genbruge
skriftligt nationale lzereplanstemaer. dobbeltdokumentation. eksisterende dokumentation. 59-83
arbejde ifm. «  En raekke institutioner + Rambgll/QVARTZ vurderer, at - Ensret dokumentationskrav for [
koommunale tilrettelaegger og gennemforer uhensigtsmaessig kommunale projekter ved f.eks. at R K
mal og alligevel forlob med bgrnene, der dokumentationstid kan friggres ved anvende eksisterende reveer
indsatser daekker b&de nationale og at genbruge den dokumentation, dokumentation p8 leereplanstemaer
gennem kommunale prioriteter, men skal der udarbejdes ifm. og handleplaner.
bevidst og efterfolgende afrapportere pd dem lzereplansaktiviteter, til + Harmoniser
systematisk saerskilt. dokumentation af aktiviteter ifm. evalueringsparametre ved at
brug af data kommunalt og lokalt prioriterede kommunale pejlemaerker og mél
og ) projekter. sammentaenkes og afrapporteres 32-44
dokumentation sammen med leereplanen.
Mio. kr.
+ Der findes i dag en raekke * Rambgll/QVARTZ vurderer, at en - Opkvalificér forvaltning til at
forskellige praksisser for dagtilbud feelles tydeligggrelse, eksempelvis veere sparringspartner for
2.2 - til at evaluere lzereplanstemaerne vedrgrende forberedelse, dagtilbuddene om processen med
Systematiser pd, og omfanget varierer meget pd dokumentation og evaluering af de at vaelge, implementere og benytte
lokal tveers af dagtilbud og kommuner. paedagogiske leereplanstemaer, kan en evalueringsmetode i praksis, der
evaluerings- + Der er desuden store forskelle i, skabe retning og fokus for det er vaerdiskabende og lokalt
metode for hvordan dagtilbuddene formar at paedagogiske personale i forankret i tilbuddet. .
leereplans- nyttigggre evalueringerne til dagtilbuddene. Det kan spare « Udbred inspirationskatalog over Kvanti-
temaer kvalitetsudvikling af den ressourcer gennem mere effektiv praksisser og gode redskaber, ficeres
gennem paedagogiske praksis, og nogle dokumentationstid, hvor séledes at dagtilbud af forskellig ikke
idékatalog steder er der tvivl blandt dokumentationsopgaver i hgjere storrelse kan sgge inspiration i
med personalet om, hvad grad teenkes sammen i en fzelles forskellige mader at tilretteleegge
inspirations- evalueringerne anvendes til. struktur og flerstrenget anvendelse. deres egen praksis pa.
praksisser
Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
Figur F2 Forbedringsforslag || Dokumentation (2/2)
Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« Paedagogisk personale oplever « Rambgll/QVARTZ vurderer, at - Optimér og ensret skemaer til
dobbelt og ungdigt arbejde i processen for indstillinger til bgrn PPR og socialforvaltningen ifm.
forbindelse med udarbejdelse af med seerlige behov kan forenkles, visitation og ansggninger.
indstillinger til talepaedagog, s& der undgds ungdig og dobbelt « Tillad at der indsendes
motorikpaedagog mv. samt ved dokumentation. videodokumentation eller 14-26
2.3 - Forenkle efterfolgende kontakt til udtalelse fra paedagoger i stedet
processen ifm. visitationen. for skriftlig beskrivelse af barnets Rrsvaerk
ressource- « Der udfyldes forskellige skemaer adfeerd eller problem. .
ansggninger til med nogle af de samme + Malret skema mod bgrn 0-6 ar og
bgrn med informationer, mens flere inkluder kun spgrgsmal relevante
seerlige behov informationer gives bade mundlig for denne aldersgruppe, sa der ikke
og skriftligt. bruges ungdig tid pa irrelevante
« En stor del af det paedagogiske spgrgsmal.
personale oplever desuden, at det + Reducér omfang af pakreevet
er tidskraevende at udtrykke sig dokumentation ved fornyelse af 7-14
klart nok skriftligt ansggning Mio. kr.
«+ Tilbuddene oplever p3 flere + Rambgll/QVARTZ vurderer, at «  Giv klar kommunikation fra
omrader at vaere begraenset af processen for underretninger forvaltning til de forskellige
manglende datadeling og bruge med fordel kan forbedres gennem dagtilbud, socialrédgivere mv., om
ungdig tid p8 at indhente bedre muligheder for tvaerfaglig hvilke informationer der m8 deles
informationer, bekymre sig og informationsdeling. p% tvaers vedr. underretninger.
2.4 - Optimér skrive nye underretninger, fordi de Blandt andet at dagtilbud har krav <1
proces for ikke har hgrt noget tilbage pa det pa at modtage ikke blot en
underretninger forste. kvitEering for modtagelse, men Rrsvaerk
gennem bedre « Det kan medfgre frustrationer og ogsa en orientering om hvorvidt
informations- bekymringer blandt personalet i kommunen har ivaerksat en
deling dagtilbud, som har behov for at undersggelse eller foranstaltninger.
vide, hvilke indsatser der szettes i
gang vedrgrende det pdgaeldende
barn.
<1
Mio. kr.
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Det er forskelligt fra tilbud til En gget brug af mobile devices til Udbred mobile devices gennem
tilbud, hvor udbredt brugen af dokumentation vurderes at kunne investering, hvor ngdvendigt.
tablets er. I mange tilbud har man @ge ATA-tiden gennem stgrre Understgt brugen med den rette
tablet tilgeengelig, men det inddragelse af bgrnene i software ved at sgrge for 42-105
varierer, hvor meget de anvendes, dokumentationsopgaverne. tilgeengelighed af de rette apps
og hvor mange ansatte der er pr. Potentialet for digitalisering af eller den rette software, som er
2.5 - @g brug tablet. dokumentationstiden sammen med understgttende for den gnskede Rrsvaerk
af mobile Nogle steder bliver der givet udtryk bgrn er dog sterst for bgrn i alderen dokumentation (f.eks. brug af
devices ifm. for, at det kan veere sveert at bruge 3-6 ar, da vuggestue- og Word) og ggr det muligt at
dokumentation tablets til dokumentation, fordi der dagplejebgrn i mindre grad er afrapportere i tablet-format.
ikke er én pr. ansat. Andre steder gearet til at samles omkring et Undervis i brugen af mobile
bliver der givet udtryk for, at man mobile device. devices, s& medarbejderne har de
som personale godt kunne vaere rette kompetencer til at benytte
bedre til at bruge dem. mobile devices og forstar 17-43
potentialet gennem undervisning i
brugen af dem. Mio. kr.
Dagplejere benytter i stor grad Rambgll/QVARTZ vurderer, at dette Ggr skemaer og blanketter som
papirskemaer til at koordinere resulterer i dobbeltregistrering, dagplejerne bruger til at indberette
gaestebgrn, ferier, mv. med fordi skemaerne skal indtastes p& gaestebgrn, ferie mv. digitale.
dagplejepaedagog. computer efterfglgende. Det er For at sikre at dagplejerne kan
2.6 - Der er desuden stor variation i forvaltningen benytte et nyt digitalt system
Digitaliser dagplejernes digitale kompetencer, (dagplejepaedagog/sekreteer), som kraeves kompetenceudvikling og
dagplejens som i nogle tilfaelde afholder stér for dette. forklaring af potentialet ved digital X
koordinationen dagplejerne fra at benytte digitale registrering. Kvant/-
af gaestebgrn, Igsninger. ficeres
ferie, kurser, ikke
mv.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

STYRING || Sammenhangende og effektiv styring afhaenger af sammenhangen mellem
styringsredskaber og kerneopgaven, incitamentsstrukturer samt den lokale ledelsesmaessi-

ge prioritering.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

Den statslige regulering pd omradet giver kommunerne et stort prioriteringsrum, nar det kommer
til valg af styringsredskaber.

Kommunernes valg af styringsredskaber er generelt preeget af stor variation. Den stgrste ensret-
ning findes i forhold til, hvordan kommunerne valger at styre gkonomi. Den driftsmaessige og fag-
lige styring er derimod praeget af vaesentlig variation.

Kommunernes tilgang til styring af gkonomien er generelt karakteriseret ved et fokus pd budget-
overholdelse og produktivitet. Kommunernes styringsmodeller har sdledes fokus pd en taet sam-
menhang mellem aktivitetsniveau og ressourcetildeling samt decentralt budgetansvar med fri-
hedsgrader og incitamenter for de budgetansvarlige dagtilbudsledere til at optimere produktivitet i
forhold til at sikre budgetoverholdelse. I forhold til effekt og effektivitet, s& er der omvendt en lav
grad af sammenhang mellem ressourcetildeling og leveret kvalitet og effekt. Det indebeerer, at
ansvaret for at sikre effekt og effektivitet i relativt hgj grad forventes lgftet af de lokale tilbudsle-
dere (de budgetansvarlige) indenfor de gkonomiske rammer frem for at veere styret gennem direk-
te koblinger og gkonomiske incitamentsstrukturer.

I forhold til den gvrige driftsmaessige styring viser analysen, at der er vaesentlige forskelle i tilgan-
ge til forhold som malstyring og anvendelse af tilsyn, ligesom der i den faglige styring af kerneop-
gaven/den paedagogiske praksis ses en stor variation i de kommunale tilgange. Samtidig kan der i
forhold til alle omrdder identificeres best-practice-eksempler, som tydeligger tilgange til at frigere
tid til kerneopgaven.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrdet:

Kommunerne sikrer et relevant fokus p& budgetoverholdelse og produktivitet i gkonomistyringen af
omradet ved at kombinere en aktivitetsbaseret gkonomistyring med en hgj grad af decentralt bud-
getansvar. Dette forener et hensyn til budgetoverholdelse og sammenhang mellem aktivitet og
ressourcer med det lokale r&derum for tilrettelaeggelsen af den paedagogiske praksis.
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e Der vil for en del kommuner vaere et tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet til en taettere
integration af styringsredskaber med szerlig fokus pd kobling mellem rammesaettende og retnings-
angivende styringsredskaber samt de konkrete faglige styringsredskaber.

e Arbejdet med overgange fra dagtilbud til skole kan generelt systematiseres yderligere med et fo-
kus p& at sikre et faelles sprog og feelles tilgang, sdledes der sikres en nyttigggrelse af den indsats,
som dagtilbud leverer i forhold til overgangen til skole.

e Den faglige dokumentationsindsats er stigende, og bgr falges af et tilsvarende fokus pa anvendelse
og nyttigggrelse af data og dokumentation pa individ, dagtilbuds- og kommuneniveau.

e De lokale tilbudslederes prioriteringsrum og evne til at anvende de tilgaengelige styringsredskaber
p& en hensigtsmaessig made spiller en veesentlig rolle for den oplevede nytte hos frontpersonalet.
En god forstaelse for anvendelsesmuligheder og en anvendelse afstemt til de lokale behov fra den
lokale ledelses side skaber sdledes alt andet end lige en gget oplevelse af hensigtsmaessig styring
fra frontpersonalet. Derfor bgr der fokuseres pa at understgtte ledelsen i at anvende og prioritere
styringsredskaber, saerligt i forhold til forbedret ressourceudnyttelse (f.eks. i form af lavere syge-
fravaer og mere personalekontinuitet) og styrket paedagogisk praksis (f.eks. gennem en tydelig
kobling af evt. kommunal malstyring, politik og strategi med den lokale psedagogiske lsereplan og
anvendelse af vurderingsredskaber).

Opsummering og forbedringsforlag:

Inden for omradet effektiv styring og ledelse fremsaettes, pd baggrund af ovenstdende vurderinger, fire
anbefalinger til forbedringer, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,6-0,8 procentpoint. Dette
svarer til at flytte ~380-520 arsvaerk til den paedagogiske kerneopgave. I lgnkroner er det ~140-200
mio. kr. rligt svarende til ~6-8 pct. af omkostningsbasen®? pa ~2,3 mia. kr.

2 Omkostningsbasen er baseret gennemsnitlige sygefravaerstal pa tvaers af landet for alle medarbejdere. Kilde: KRL

23
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Figur G Forbedringsforslag || Styring og ledelse

Forslag

Hovedobservationer

Vurdering

Forslag (lgftestaenger)

Potentiale

3.1 - Reducer
sygefraveer
gennem
fokuseret
indsats

3.2 - Indsaml
lovende
praksisser til
et tilsyns-
inspirations-
katalog

3.3 - Skab
gode overgang
mellem skole
og dagtilbud
gennem
malrettet og
systematisk
brug af data

3.4 -
Steerkere
ledelse og
ledelsesrum

Sygefraveeret er pa landsplan ~6
pct. for medarbejderne og ~4 pct.
for lederne, og det varierer mellem
alle kommuner fra 1-14 pct. for alle
medarbejdergrupperne.

Det paedagogiske personale
naevner desuden ofte sygdom som
&rsag til manglende gennemfgrsel
af planlagte voksenstyrede
aktiviteter, hvilket pavirker
gennemfgrslen af laeringsplaner i
praksis.

Der er stor variation i udfgrslen og
det oplevede udbytte af faglige
tilsyn i dag.

Der bruges ligeledes en del
ressourcer pa forvaltningsniveau
pd at udvikle det bedste
tilsynskoncept, og der er i flere
kommuner oplevet skiftende
tilsynspraksisser, hvilket indikerer,
at et solidt og optimalt koncept
ikke er fundet i alle kommunerne
endnu.

Der har vist sig et behov for mere
konkrete beskrivelser af
tilsynskoncepter end EVA's
evalueringsredskab ("Stil skarpt p8
tilsyn" fra 2015)

Omfanget af skoleovergangs-
skemaer og brugen af dem varierer
mellem kommuner og tilbud. Det er
sdledes forskelligt, hvor
omfattende de er, og hvorvidt der
laves specifikke
overgangsskemaer, eller om andet
materiale anvendes ifm.

overgange.

Der er pé tveers af besggs-
kommuner variation i, hvordan den
daglige paedagogiske ledelse er
organiseret og prioriteret.
Ligeledes er der variation i,
hvordan dagtilbudsledelsen
anvender sit ledelsesrum, og
agerer ift. faglig ledelse,
personaleledelse, datadreven
ledelse, tvaergdende/tvaerfaglig
ledelse mv.

Endeligt, at der er vaesentlige
variationer i, hvordan den
decentrale ledelse organiseres,
herunder brugen af hhv. klynge-
og/eller omradeledelse

Rambgll/QVARTZ vurderer, at den
decentrale ledelses kapacitet og
prioritering af arbejdet med
sygefraveer har en afggrende
betydning for mulighederne for at
nedbringe udgifter til vikarer og
nedbringe sygefravaer. Der bgr
derfor fokuseres pa redskaber, der
kan understgtte den decentrale
ledelse i forbedre res-
sourceudnyttelse gennem en
fokuseret indsats ift. sygefraveer

Rambgll/QVARTZ vurderer, at
myndighedstilsyn generelt sikrer et
fokus pd kontrol med
udmegntningen og efterlevelsen af
den centrale statslige regulering, og
at behovet for denne kontrol
generelt anerkendes fra det
decentrale niveau, som et relevant
styringsfokus.

Endvidere vurderes tilsyn som et
godt redskab til at understgtte
dagtilbuddenes lzering og udvikling.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at der
flere steder er muligheder for at
@ge prioritering og systematik ift.
samarbejde om overgangsarbejdet,
herunder ogs3 et ikke uvaesentligt
behov for at f& belyst hvordan og
hvorn8r data ma deles - f.eks.
uden indhentelse af samtykke.
Uden en fzelles tilgang er der en
risiko for, at den dokumentation,
som produceres af dagtilbuddet
ikke nyttigggres p& skoleomradet,
samt at overgangsarbejdet varierer
inden for den enkelte kommune.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at det
er helt centralt at sikre den
decentrale ledelse af
dagtilbudsomrddet de rigtige
incitamenter og redskaber til at
anvende deres ledelsesrum til at
sikre en effektiv tidsanvendelse
og tilrettelaeggelse af den
paedagogiske praksis.

Etablér et mal for reduktion af
sygefravaeret blandt det
paedagogiske personale ved
fastsaettelse af kommunale eller
lokale mal for reduktion

Etablér et inspirationskatalog
over gode praksisfortaellinger og
relevant forskning til et
inspirationskatalog, der kan give
ledere ideer til gode praksisser,
som har reduceret sygefravaeret
andre steder.

Arbejd bevidst henimod at
reducere brugen af
korttidsvikarer lokalt til gengzeld
for en mulighed for at allokere flere
ressourcer til fastansat personale.

Lav et inspirationskatalog pa
nationalt plan over udbytterige
ma&der at fgre tilsyn pa. Kataloget
skal indeholde flere forskellige
modeller, der kan bruges i
forskellige typer og stgrrelser af
kommuner.

Integrér og sammentaenk tilsyn
med gvrige datastrgmme, s
tilsynet ikke tilfgrer nye behov for
dokumentation eller eksisterende
dokumentation i nyt format.

Styrk og understgt
dagtilbudsledere og skoleledere i
prioritering af overgangs-
arbejdet ved at stille krav til
feelles sprog om formal, fokus og
tilgang til overgangsarbejdet.
Skab klarhed over, hvilke data der
ma deles mellem dagtilbud og
skole, og etabler egnet IT-
understgttelse til at dele
information.

Indret faste procedure for feelles
brug af data om det enkelte barn
ved overgange, og igangseet
arbejde med at kortlaegge hvilke
preecise informationer, der er
veerdifulde for skolerne.

Skab tydelighed om det faglige
ledelsesrum og forventninger p&
dagtilbudsomradet.

Styrk den daglige paedagogiske
ledelse gennem relevante
kompetencer og redskaber.

Skab feaelles vidensbase om den
faglige ledelse af dagtilbud gennem
etablering af national viden om
best practice i forhold til den
daglige paedagogiske ledelse.

384-519

Rrsvaerk

146-198

Mio. kr.

Kvanti-
ficeres
ikke

Kvanti-
ficeres
ikke

Kvanti-
ficeres
ikke

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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ARBEJDSTILRETTELAGGELSE || Personalet kan f3 mere tid til bgrnene ved at optimere
rammerne for foraeldresamarbejde, den interne organisering og det tvaerfaglige samarbej-

de.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

Personalet dedikerer meget tid til foraeldrekontakt og samarbejde og bruger i gennemsnit 7 pct. af
arbejdsugen pa dette. Dette svarer til ~4400 &rsveerk eller ~1.6 mia. kr. P& tvaers af kommuner
varierer tidsforbruget pd opgaven fra 6-13 pct. Foreeldresamarbejdet omfatter alle former for dag-
lig dialog - bdde mundtlig og skriftlig, de arlige og eventuelle ad hoc foreseldresamtaler, felles ar-
rangementer samt opgaver relateret til dagtilbudsbestyrelse og evt. lokale foreeldrerad.
Mgdeaktiviteter ssom interne personalemgder, stuemgder og afdelingsmgder samt eksterne mg-
der f.eks. med andre ledere udggr i gennemsnit 2,5 pct. af medarbejdernes og ledernes tid sva-
rende til ~1700 &rsveerk eller ~0,6 mia. kr., hvilket varierer fra 1-4 pct. pd tveers af kommunerne.
Faglig efteruddannelse udggr 2 pct. af arbejdstiden svarende til ~1400 3rsvaerk eller ~0,5 mia. kr.
med en variation pd ~1-6 pct. mellem besggskommunerne.

Praktiske opgaver, f.eks. oprydning mv., som ikke udfgres sammen med bgrnene, fylder i gen-
nemsnit ca. 3 pct. af medarbejdernes og ledernes tid svarende til ~1900 arsvaerk eller ~0,7 mia.
kr. &rligt og varetages typisk af badde paadagoger og medhjaelpere/assistenter.

Der er relativt stor forskel pd tvaers af dagtilbud i hvor systematisk og struktureret, der ledelses-
maessigt sker en allokering af det paedagogiske personales tid. Det vedrgrer bade paedagogiske ak-
tiviteter, kommunikation med forzeldre, faglig forberedelse og praktiske opgaver.

I forbindelse med indsatser over for bgrn med szerlige behov ggr dagtilbuddene ofte brug af spar-
ringsmuligheder med andre faggrupper, men der er variation p3 tvaers af kommuner i, hvordan det
tveaerfaglige samarbejde tilretteleegges og struktureres, og hvor hgj grad af nytte der opleves i til-
buddene.

Vurdering af praksis og udfordringer p8 omrédet:

N&r dagtilbud i samarbejde med forzeldre italessetter og etablerer klarhed om vaerdier, roller og
ansvar for hhv. dagtilbud og forzeldre, opnas der bedre muligheder for at sikre foraeldreopbakning
til en effektiv tilrettelaeggelse af hverdagen og dermed mere fokuseret tid sammen med bgrnene.
Visse administrative processer (f.eks. indhentning af foraeldreunderskrifter, og arkivering af doku-
menter) tager ungdigt tid for saerligt ledere grundet manglende digitalisering.

Mgder malrettet trivsel og indsatser for de enkelte bgrn og evaluering af det paedagogiske arbejde
opleves som meget veerdifuldt, hvorimod koordinerende og planlaeggende mgder i visse tilbud kan
tage mere tid end ngdvendigt.

@get fleksibilitet i det tvaerfaglige samarbejde sikrer, at det paedagogiske personale far de ngdven-
dige faglige input og bruger tid p& tvaerfaglig sparring, ndr der er behov for det.

Systematisering af arbejdsopgaver og -tid f.eks. ifm. praktiske opgaver og dokumentationsopgaver
giver personalet klare rammer for den daglige paedagogiske praksis og dermed anvendelsen af
ATA-tiden, sa fokus kan seettes pd at sikre stgrst muligt kvalitet i indsatsen.

Opsummering og forbedringsforlag:

Inden for omradet bedre arbejdstilrettelaeggelse fremsaettes pd baggrund af ovenstdende vurderinger
otte anbefalinger til forbedringer, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,5-0,9 procentpoint.
Dette svarer til at flytte ~360-620 arsvaerk til den paadagogiske kerneopgave. I lgnkroner er det ~140-
220 mio. kr. 8rligt svarende til ~11-18 pct. af omkostningsbasen® pa ~1,2 mia. kr.

3 Omkostningsbasen er baseret pa tidsmalinger i bessgskommunerne vedrgrende tid anvendt p& andel af relevante opgavekategorier
for de omfattede medarbejdergrupper inkl. lederne
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Figur H1 Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaeggelse (1/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
+ Medarbejderne og lederne « Klarhed om roller og ansvar « Fastseet tydelige rammer for
dedikerer meget tid til vurderes at give bedre mulighed for foraeldresamarbejdet, s der er
foreeldrekontakt og -samarbejde og fokuseret tid med bgrnene. feelles klarhed om hinandens roller
brugs:r i gennemsnit 7 pct. af deres + Kadence og mangde af information 0g ansvar. 83-105
tid pa dette. til foreeldre kan med fordel - Digitalisér daglig
4.1 - Styrk + Visse kommuner bruger vaesentligt optimeres. billeddokumentation og brug
foreeldre- mere tid pa foreeldrekontakt og «+ Brug af digitale platforme til intranet samt evt. en fysisk skaerm g N
samarbejde i tidsanvendelsen for paedagoger foraeldrekommunikation vurderes at i dagtilbud til fremvisning af reveer
gennem _tydf?“g varierer fra 6-13 pct. pa tvaers af kunne reducere tid brugt pd generel billeder.
kommunikation kommunerne. information. St klare rammer for Igbende
0g rammer for + En del tiden g8r med beskeder fra  + Det vurderes, at mindre kommunikation.
samarbejde foreeldre og koordinering af administrative processer med fordel -+ Indfor online booking af &rlige
foreeldresamarbejde, men ogsa kan optimeres. foreeldresamtaler.
information til foreeldre om de « "Uddan" foreldre til at anvende 37-47
daglige aktiviteter. intranet ved at understgtte dem
med digitale udfordringer. Mio. kr
« Der bruges ungdvendig tid i + Nogle administrative « Implementér brug af digitale
dagtilbuddene p8 at printe, sende opfglgningsopgaver i relation til underskrifter (NemID) ved f.eks.
og scanne dokumenter samt vente foraeldrene kan effektiviseres og at implementere NemID-Igsning i
og fglge op pd underskrifter hver dermed kraeve mindre tid i intranettet eller at udsende
gang foraeldre skal skrive under p& hverdagen dokumenter via borger.dk. Brug af
en indstilling, vurdering eller borger.dk vil betyde, at forvaltning
4.2 - Let beskrivelse af barnet. skal udsende .
foraeldre- indstilling/ansggning/vurdering til Kvanti-
underskrifter foreeldrene og en NemID-lgsning i ficeres
ved at tillade via intranettet vurderes derfor at ikke
NemID vaere mest hensigtsmaessig af de to
lgsningsmuligheder
« Faglig efteruddannelse udger 2 pct. + Det vurderes, at kursusudbud og + Prioritér kursusudbud s det
af arbejdstiden for medarbejdere og kompetenceudvikling med fordel matcher strategi og mal gennem
ledere med en relativt stor variation kan fokusere mere p8 den en transparent vurdering af
pd ~1-6 pct. ml. kommuner kommunale strategi for at skabe en omkostninger versus behov.
» Kursusforlgb der understgtter den feelles forst8else blandt alle « @g valgfriheden hos lederne ift.
samlede strategi og de feelles dagtilbud om de vurderer det relevant
4.3 - Forbedre fokusomrader i kommunen har vist + En gget valgfrihed ift. mere og/eller meningsfyldt ift. deres )
strategisk sig at give hgj veerdi for generelle kurser blandt bade ledere faglige mé&lsaetninger, at deres Kvanti-
planlzegning af medarbejderne, da det sikrer en og medarbejdere vil desuden sikre, personale deltager i udbudte kurser f/rl:eres
kprr_lpetenceud feelles forstdelse pa tveers af at personalet anvender deres tid fra kommunens side af, og ikke
vikling dagtilbud optimalt og kun deltager i kurser, synligggr i den forbindelse hvilke
« Der ses dog lokal variation i der er meningsfulde for det kurser, der er obligatoriske og
udbyttet af kurser for den enkelte pagaeldende tilbud hvilke, der ikke er.
medarbejder eksempelvis hvis man
allerede har opkvalificeret
personalet og det nye kursus giver
begraenset yderligere veerdi
+ Der pé tveers af dagtilbud er « Det vurderes, at systematisering + Kommunen bgr understgtte
relativt stor forskel pa, hvor af tid til skriftligt arbejde skaber dagtilbuddene i at sikre effektive 182-324
systematisk og struktureret, bedre rammer for hverdagen. r for planl 1ing og
allokeringen af det paedagogiske « Tilbuddene kan med fordel styring af arbejdstiden ved at
4.4 - personales tid ledelsesmaessigt allokere ressourcer til praktisk afdeekke og udbrede gode
S;/stematik og sker. _ ) hjae_lp, da _det_bringn_er mere Iedelse_zspraksisser_til at skabe
optimering|i « Flere tilbud har gode erfarlnger° faglighed ind i arbejdet med overblik over arbejdet og styre
organisering af med at ud_delege_:re a_nsvarsomrader bgrnene. personaleressourcer. Rrsvaerk
e i hente/brmge—smoJatlonen samt at + Planlag og uddeleger
ﬂfgz‘:na planleegge, hvornar paedagoger kan ansvarsomrdder og opgaver
g% til og fra opgaver. mellem medarbejderne.
+ Paedagogerne udfgrer i dag mange - Omprioritér lgnbudget til at
steder en reekke praktiske opgaver inkludere assistance til at varetage 43-77
sdsom renggring, vaskeri og praktiske opgaver p& f.eks. 10-15
kokkentjans, som ikke er optimal timer om ugen (per institution).
brug af paedagogernes tid. Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Figur H2 Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaaggelse (2/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestanger) Potentiale
« Idag bruges i gennemsnit 2,5 pct. - Det vurderes, at der er stor forskel « Seet klare dagsordener for hvert
af medarbejdernes tid p& pd det opndede udbytte af mgder mgde, genovervej optimal
mgdeafholdelse, hvilket varierer fra (herunder personalemgder, facilitering for at reducere tiden,
1-4 pct. mellem kommunerne. stuemgder, afdelingsmgder etc.), fastseet max tid for mgderne, og 51-143
« Det paedagogiske personale som for nogle opleves at tage mere sgrg for at kun de relevante parter
4.5 — MSlret deltager Igbende i en raEkke tid end ngdvendigt, ndr mgderne er deltager. m
dén el interne_mﬂder, der _forgar_ i af mere planlaeggende og + Fastseet en bevidst praksis for Rrsvaerk
vt forskellige grupper i doagtllbuddene. koordinerende karakter. frekvens af mgder og afprgv, om
afholdelse « Nogle dagtilbud har bade « Rambgll QVARTZ vurderer, at en lavere kadence for lokale mgder
stuemgde, afdelingsmgde, mgder, som omhandler trivsel og er tilstraekkeligt.
paedagogmgde og feelles indsatser for de enkelte bgrn samt + Benyt elektronisk
personalemgde afhaengigt af evaluering af det paedagogiske kommunikation til generel
institutionens stgrrelse. arbejde, er meget veerdifulde for information og evt. udfordringer i
udviklingen af bgrnene og den vagt- og ferieplaniaegning. 23-64
paedagogiske praksis (fx stuemgder m
og paedagogmgader). Mio. kr.
« Deltagelse i tveerfagligt samarbejde + Det vurderes, at en feelles digital « Implementér feelles elektronisk
udggr i gennemsnit 0,2 pct. af Igsning til deling af dokumenter mappe, der bade indeholder
medarbejdernes og ledernes tid og informationer sdsom skabeloner til handleplaner og
4.6 - Optimér hvilket varierer fra 0,1-0,4 pct. vurderingsredskaber, referater ansggninger samt fungerer som
datadelingen « Tilbud oplever at bruge ungdig tid fra mgder med foraeldre eller dokumentmappe for det enkelte
mellem pd at indhente informationer og andre faggrupper samt eventuelle barn. Mappen skal deles p8 tvaers
tvaerfaglige sende dokumentation vedr. bgrn PPR indstillinger kan ggre det af kommune, daginstitution og X
instanser og rundt til relevante faggrupper pga. hurtigere og nemmere for foreeldre og ggre brug af specifikt K_vanu—
tilbud gennem manglende digitalisering. dagtilbuddene bade at finde og informeret samtykke til at dele f/_ceres
feelles + Lederne og i nogle tilfeelde barnets historik og sikre, at de dokumenterne p§ tvaers. Systemet ikke
dokument- paedagogerne bruger i dag tid p8 at relevante faggrupper har skal sikre, at faggrupper kan til- og
systemer sende dokumenter rundt mellem modtaget de informationer, de fraveelges ved deling s8 data kun
forskellige instanser og sikre sig, at skal. deles med de relevante parter i
de er kommet videre til rette henhold til persondatalovgivning.
vedkommende.
+ Deltagelse i tveerfagligt samarbejde <« Det vurderes, at en hgjere grad af « Opret direkte linje til PPR og gor
udger i gennemsnit 0,2 pct. af fleksibilitet bidrager til et effektivt det muligt for paedagogisk
medarbejdernes og ledernes tid tveerfagligt samarbejde og sikrer, at personale at tage direkte kontakt
4.7 - Sikre hvilket varierer fra 0,1-0,4 pct. det paedagogiske personale far de til PPR og booke tveerfaglige mgder
enkel adgang til » Det paedagogiske personale° n(adv;andige faglige input og Pruger efter behov ved at tilbyde mere
radgivning for oplever, at det er sveert at fa hurtig tid pa tveerfaglig sparring, nar der fleksible Igsninger end ét
bgrn med kontakt til PPR, nar der er behov er behov for det. skemalagt mgde med en fast i
serlige behov for det. kadence. Kvanti-
ved at skabe Ggr det muligt at afholde ficeres
direkte videomgder med tvaerfagligt team ikke
kommunikations for at imgdekomme akutte
-linje og @get opstaende behov for radgivning.
fleksibilitet + Fastleeg én afdeling som tager
imod henvendelser fra dagtilbud
ved behov for rddgivning omkring
bgrn med seerlige behov.
« Idag er den gennemsnitlige « Det vurderes, at udfordringer i +  Styrk forst8elsen hos lederne for at
arbejdstid for det psedagogiske forbindelse med vagtplanlaegning gge den nuvaerende
personale varierende, og kan afhjeelpes ved et gget personaletid (optimalt 37 timer),
stgrstedelen af personalet pd ledelsesfokus pa at tilbyde da det er med til at sikre
landsplan arbejder ikke 37 timer fuldtidsstillinger fremfor kontinuitet.
4.8 - Bedre om ugen. Dette skyldes dels deltidsstillinger. «  @g medarbejdernes mulighed for at 46-49
kapacitets- medarbejdernes gnsker, men ogsd ga op i tid ved at udbyde ekstra -
planlaegning dels en kultur for timer til den eksisterende Rrsvaerk
ved gget deltidsansaettelser p8 det personalegruppe.
personaletid paedagogiske omrde. « Tillad vippenormering og
Nogle tilbud arbejder kun med overfgrselsadgang af overskud og
fuldtidsanseettelser, fordi de har underskud, sa styringsredskaber
oplevet, at det letter det understgtter kontinuitet i
administrative og koordinerende personalegruppen. 27-29
arbejdet ift. vagtplanlaegningen og
desuden sparer lederen tid. Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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2.1

ANALYSEDESIGN OG METODISK TILGANG

Den overordnede metodetilgang har vaeret at kombinere tre analysemetoder, bestdende af desktop
research, kommunebesgg i et betydeligt antal kommuner (herunder interviews og workshops), surveys
til seldre, pargrende til zeldre og foraeldre samt et valideringssurvey med kommunerne. I de fglgende
afsnit beskrives metodetilgangen for de enkelte dele af kulegravningsanalysen, udvaelgelsen af de del-
tagende kommuner, samt tilgangen til kommunebesggene. En uddybende beskrivelse af tilgangen til
kommunebesgg kan findes i appendiks 5.5.

Overordnet metodetilgang
Kulegravningsanalysen har overordnet set til formal at:
1. Kortleegge medarbejdernes tidsforbrug pa typiske arbejdsopgaver,

2. Skabe et overblik over hvilken regulering - statslig, kommunal eller lokal -, der er styrende
for de enkelte opgaver og dermed arbejdstiden,

3. Kortlaegge dokumentationspraksis og krav til dokumentation, der pavirker medarbejdernes
tidsforbrug,

4. Kortlaegge styringskaeden pd de to omrdder med fokus pa udvalgte styringsvalg og -
redskaber.

Kortlaegningen af opgaver og regulering baserer sig primaert pa desktop research og en analyse af
dokumenter indsamlet fra hver besggskommune, suppleret med viden fra interviews med forvaltning
og tilbudsledere. Den vasentligste kilde til kortlaegning af tidsanvendelse og vurdering dokumentati-
onspraksis samt styringsredskaber er kommunebesggene.

Opgave- og reguleringskortlaegning

Opgavekataloget er udarbejdet med afseet i eksisterende viden om opgaver, bl.a. de tidligere AKVA-
malinger* pd velfszerdsomraderne for henholdsvis hjemmepleje og udsatte bgrn, og Rambglls analyse af
kvalitetsindikatorer set fra et borgerperspektiv for Sundheds- og &Aldreministeriet pa seldreplejeomra-
det. Katalogerne er efterfglgende justeret og endeligt valideret af fagministerierne samt gennem de
fgrste besgg i pilotkommunerne.

Opgavekatalogerne indeholder otte overordnede opgavekategorier; 1) ATA-tid, 2) kontakt og kommu-
nikation, 3) forberedelse og opfalgning p§ hhv. borgeraktiviteter (seldreplejeomradet) eller faglige mé&l
og aktiviteter (dagtilbudsomradet), 4) intern mundtlig sparring og kommunikation, 5) uddannelse og
kompetenceudvikling, 6) tilsyn og underretning, 7) administration og ledelse, samt 8) praktiske forhold
og transport. Der henvises til appendiks 5.1.1 og 5.1.2 for de komplette opgavekataloger.

14 AKVA star for afdeaekning og kvantificering af administrative opgaver.
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Rambgll/Qvartz’ definition af kerneopgaven pa zldreplejeomridet

Kerneopgaven p8 aldreplejeomrdet er at fremme den enkelte zeldre borgers livskvalitet ved at
styrke borgerens mulighed for at kunne klare sig selv i dagligdagen og at tilgodese borgerens
behov, der folger af sygdom, sociale problemer eller nedsat fysisk eller psykisk funktionsevne.

Bade opgavekategorierne ATA-tid, opgaverne vedrgrende forberedelse og opfslgning p& borgerak-
tiviteter samt sparring og kommunikation vurderes derfor enten at udggre eller direkte at under-
stgtte kerneopgaven. I taet relation hertil og som yderligere understgttende aktiviteter for kerne-
opgaven hgrer opgaverne uddannelse og kompetenceudvikling, administration og ledelse, samt
tilsyn.

Rambgll/Qvartz’ definition af kerneopgaven pa dagtilbudsomradet
Kerneopgaven p§ dagtilbudsomr8det er at saette og udfylde rammerne for det enkelte barns trivsel
og udvikling, i samspil med foreeldrene.

Opgavekategorierne ATA-tid, foraeldresamarbejde og opgaverne vedr. forberedelse og opfalgning
pé faglige mal og aktiviteter hgrer direkte under kerneopgaven. Understgttende aktiviteter for
kerneopgaven er ligeledes uddannelse og kompetenceudvikling, administration og ledelse samt

Udgangspunkter for kortleegningen af reguleringen pd statsligt niveau inden for hvert omrade er eksi-
sterende viden om relevant statslig lovgivning, hvortil de relevante ressortministerier har indsendt
notater med fagspecifik regulering. Kortlaegningen af reguleringen p& de gvrige niveauer (kommunalt,
overenskomst og tilbudsspecifik) er primeert afdaekket ved hjzelp af dokumenter og viden indsamlet fra
interviews med forvaltning og tilbudsledere i kommunebesggene. I denne kortlaegning er identificeret
en hgj grad af variation i hhv. den kommunale udmgntning af den statslige regulering, gvrige kommu-
nale regler samt tilbudsspecifikke krav. Dette kan forklares ved, at den enkelte kommune generelt har
stor indflydelse pd, hvordan den udmgnter og implementerer den statslige regulering, mens der ogsd
er et vaesentligt ledelsesrum i de enkelte tilbud. Derfor suppleres viden fra kommunebesggene med
desk research af eksisterende rapporter og kilder (herunder f.eks. AKVA-malinger, KORA rapporter,
brugertidsmalinger samt fagrapporter udarbejdet af bl.a. KL). Resultatet af dataindsamlingen er en
samlet bruttoliste over regulering pa statsligt, kommunalt, overenskomst- og tilbudsniveau.

Definition af regulering i kulegravningsanalysen

“Regulering” forst8s og omtales i rapporten i bred forstand. Det omfatter lovgivning fra staten,
men ogs§ instrukser, retningslinjer, krav og politiske m8l kommunalt og i de enkelte tilbud. Ende-
lig omfatter regulering i denne brede forstand ogs8 overenskomster og lokalaftaler.

Opgave- og reguleringskatalogerne er efterfglgende blevet koblet, hvor reguleringer, som vurderes
bindende og definerende for opgavens udfgrelse, kobles til relevante opgaver. Metoden for kobling af
opgaver og regulering er beskrevet nermere i appendiks 5.3. De endelige opgavekataloger, regule-
ringsoversigter og koblinger mellem opgaver og regulering kan findes i appendiks 5.1 og 5.2.

Tidskortlaegning

Tidskortlaegningen er gennemfgrt i de enkelte tilbud under kommunebesggene med opgavekatalogerne
som grundlag. Tidsanvendelsen pa de forskellige opgaver er indsamlet via workshops og interviews
med ledere samt med et bredt udsnit af medarbejdere fra de forskellige medarbejdergrupper.

Der er valgt en workshopbaseret tilgang til at afdeekke tidsanvendelsen med udvalgte ledere og med-
arbejdere. Her er de interviewede blevet bedt om at vurdere deres tidsforbrug i en gennemsnitlig uge
for de preedefinerede opgaver. Workshopmetodikken er fordelagtig af tre &rsager. For det fgrste giver
den mulighed for at diskutere forstdelsen af opgaverne med medarbejderne, hvilket gger preecisionen
af tidsmalingen. For det andet sikres en retvisende tidsangivelse gennem kalibrering og diskussion af
tidsforbrug mellem medarbejderne, og for det tredje sikres en bred daekning af medarbejdergrupperne,
sa resultaterne s& vidt muligt kan generaliseres pa landsplan. For en uddybende beskrivelse af meto-
dikken bag og efterbehandlingen af tidsmalinger, se appendiks 5.6.
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Tidsopggrelserne er efterfglgende trianguleret med andre lignende tidsundersggelser for at validere
resultaterne. En sammenligning med tidligere rapporter for begge velfserdsomrader viser, at kulegrav-
ningsanalysens resultater stemmer godt overens med andre analyser, jf. figur 1.

Figur 1 Triangulering af Ansigt-til-Ansigt-tid med tidligere undersggelser

0% 50% 59%  62% 64% 76% 80% 100%
Dagtilbud ° f % 3% X 3¢ ! °
Paedagoger Deloitte  AKF QVARTZ/ FOA/Bureau KL

(2009) (2003) RMC 2000 (2017)

(2017) (2015)

Fldrepleje 0% 51% i 60%  63% 100%
(Hjemme- |
plejen) 7 ¥ % % 7/ °
Alle medarbejdere QVARTZ/ Rambgll BDO2
(ekskl. ledere) RMC (2009)* (2015)
(2017)

. 0% 62% 72% 100%
Fldrepleje
(Plejecentre) | & //— ¥* % H//—o
Alle medarbejdere Deloitte BDO2
(ekskl. ledere) (2009)* (2015)

* Angivet som vaegtet gennemsnit baseret pa fordeling af medarbejdergrupper pa landsplan for at sikre sammenlignelighed
Note: BDO's undersggelser fra 2015 for zeldreplejen er hver iszer baseret pa observationer fra én kommune
Kilde: Deloitte, AKF, FOA, KL, BDO og Rambgll/QVARTZ analyse

P& dagtilbudsomrddet ses, at ATA-tiden varierer mellem ~60-75 pct. pga. forskelle i metodiske anta-
gelser mellem analyserne (f.eks. inklusion af sygefravaer og foraeldrekontakt), herunder Deloitte
(2009), AKF (2003), FOA (2015) og KL (2017). Ligeledes er der et relativt stor speend i ATA-tiden pd
zldreplejeomradet pa tveers af analyser, men kulegravningsanalysens resultater ligger i trad med stgr-
stedelen af de tidligere analyser. Det store spaend kan forklares ved, at de sammenlignelige undersg-
gelser udfgrt af BDO (2015) begge baserer sig pa en enkelt kommune og dermed ikke tager hgjde for
forskellig praksis pa tveers af kommuner, samt at bdde Rambglls og Deloittes analyser fra 2009 be-
handler sygefraveer og kontakt og kommunikation anderledes end kulegravningsanalysen'. Dette er
medvirkende til at give stgrre udsving i resultaterne.

Kortlaegning af styringsredskaber samt dokumentation

Styringskaeden og de kortlagte styringsredskaber for hvert velfaerdsomrdde - udvalgt i dialog med
arbejdsgruppen - er kortlagt gennem indsamling af eksisterende viden om de formelle styringskrav fra
reguleringskortlaegningen samt viden om praksisser og implementering fra interviews pa alle niveauer.
Kortleegning af dokumentation tager udgangspunkt i en omfattende dokumentanalyse af i gennemsnit
30-50 indsamlede kommunale dokumenter fra hver af besggskommunerne, herunder eksempelvis
kommunale strategier og politikker, funktionsbeskrivelser, instrukser, kvalitetsstandarder og vejlednin-
ger. Dette er suppleret med viden fra interviews med tilbudsledere og forvaltning.

'* I modsaetning til kulegravningsanalysen inkluderer Rambgll (2009) og Deloitte (2009) kontakt og kommunikation i ATA-tiden og
ekskluderer sygefravaer
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Sammenhaeng mellem kulegravningsanalysens dele

Figur 2 Samspil mellem kulegravningsanalysens dele (eksempel fra seldreplejeomradet)
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Figur 2 ovenfor illustrerer, hvordan kulegravningsanalysens delelementer haenger sammen, hvor kort-
laegningen af arbejdstiden udger grundlaget. Figuren viser, hvordan kortlaegningen af reguleringen pa
omradet, dokumentationspraksis samt styringsvaerktgjer kan kobles til medarbejdernes tidsanvendel-
se. Denne sammenhang danner grundlag for at afggre, om opgavernes rammer og tidsforbrug kan
adresseres via a@ndringer i statslige, kommunale, overenskomstmaessige eller tilbudsfastsatte regler og
krav eller derimod justeringer i praksis og styringsmodel. Dette har stor betydning for de heraf resulte-
rende forbedringsforslag og den foresldede tilgang til implementering af disse.

I eksemplet ovenfor er opgaven forberedelse og opfplgning p8 borgeraktiviteter reguleret af statslig
regulering og kommunal udmgntning af den statslige regulering, mens tidsanvendelsen ligeledes pavir-
kes af den lokale dokumentationspraksis og styringsvaerktgjer som eksempelvis den kommunale ydel-
sesmodel. For at friggre medarbejdernes tid fra opgaver vedrgrende dokumentation under forberedelse
og opfalgning p8 borgeraktiviteter til mere ATA-tid, anbefales det bl.a. at reducere antal opdateringer i
medicinliste og digitalisere printede skemaer hos borgerne, jf. forbedringsforslag 2.1 og 2.6.

2.2  Udveelgelse af kommuner, tilbud og interviewpersoner

Analysen bestdr af dataindsamling fra 12 danske kommuner. Kommuneudvaelgelsen beror p8 tre kvan-
titative samt tre kvalitative udvaelgelseskriterier, der beskrives i naervaerende afsnit. Desuden beskri-
ves udvalgelsen og repraesentativiteten af medarbejdergrupper og tilbudstyper samt den tilgang, der
er brugt til at inkludere kommunerne i kulegravningsanalysen.
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Udveaelgelse af kommuner

I udvelgelsen af kommuner er landets 98
kommuner blevet inddelt i homogene segmen-
ter ud fra tre udvaelgelseskriterier. P& begge
velfeerdsomrdder er kommunerne inddelt ef-
terkommunens stgrrelse samt befolkningstaet- Kommunens « Kommune 9

Figur 3 Udvalgelseskriterier af kommuner
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mulighed for rekruttering af ngdvendige fag-

grupper, der kan pavirke opgavetilrettelaeggelse.

P& zldreplejeomradet har andelen af zldre borgere betydning, da det pavirker omfanget af samt di-
versiteten i plejebehovet i tilbuddene. P& dagtilbudsomrddet er der ligeledes forskel p& kommunernes
sociogkonomiske sammensaetning, som vil kunne pdvirke den tid, de ansatte bruger pa forskellige
aktiviteter, f.eks. i forhold til sprogvurderinger eller specialpsedagogisk bistand.

I tilleeg til disse udveelgelseskriterier indgar desuden en raekke spredningskriterier, herunder andel bgrn
under 5 &r, region samt hvorvidt kommunen er en landdistrikts- eller en bykommune. Spredningskrite-
rierne er med til at sikre spredning af de valgte kommuner pa tveers af regioner, samt landdistrikts- og
bykommuner. Ydermere er det vaesentligt, at de udvalgte kommuner pa dagtilbudsomradet besidder
diversitet pa andelen af bgrn under 5 &r, da dette har betydning for behovet for og udbuddet af dagtil-
bud til bgrn.

I ovenstadende proces er alle landets kommuner inddelt i 12 segmenter pd hvert af de to omrader. P8
zldreomradet omfatter et segment eksempelvis store kommuner®, med hgj befolkningstaethed” og
med en hgj andel aldre®. I udvalgelsen af kommuner til deltagelse i kulegravningsanalysen er der
s@gt variation pa tveers disse segmenter. Det er saledes tilstreebt, at de udvalgte kommuner er repree-
sentative pd tvaers af parametre (udveelgelseskriterier), der antages at have betydning for organiserin-
gen af kommunernes dagtilbuds- og zeldreplejeomrdde. P& baggrund af disse kriterier har 12 kommu-
ner deltaget (se figur 3), hvoraf tre kommuner har fungeret som pilotkommuner og dermed deltaget i
kulegravningsanalysen pa bdde zeldre- og dagtilbudsomradet. P& eeldreplejeomradet har yderligere 5
kommuner deltaget, mens yderligere 4 kommuner har deltaget pa dagtilbudsomrddet. Udveelgelsen af
kommuner til kulegravningsanalysen medvirker til, at opggrelserne af medarbejdernes tidsanvendelse
kan generaliseres til nationalt niveau.

* Kommunerne er inddelt efter befolkningsstgrrelse. Sm& kommuner er defineret ved at have mindre end 29.500 indbyggere (svaren-
de til 25. procentil), mellem kommuner er defineret ved at have et indbyggertal i intervallet 29.500-59.000, mens store kommuner er
defineret ved at have et flere end 59.000 indbyggere (svarende til 75. procentil).

7 Medianen for befolkningstaethed pé tvaers af landets 98 kommuner er 115 indbyggere pr. km2. Kommunerne inddeles i kommuner
med hhv. hgj og lav befolkningsteethed, efter om de har hhv. flere eller faerre indbyggere pr. km? end medianen.

8 Medianen for andelen af zeldre over 65 &r i befolkningen er 20,7 pct. Kommunerne inddeles i kommuner med hhv. hgj og lav andel
aeldre, efter om de har hhv. flere eller faerre seldre indbyggere end medianen.
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De udvalgte kommuner fik forud for besggene tilsendt et brev fra projektgruppen, underskrevet af
Digitaliseringsstyrelsen, der kort beskrev kulegravningsanalysens form&l og omfang. I forlaengelse
heraf blev kommunerne kontaktet af en repraesentant fra projektgruppen, der i samarbejde med en
udvalgt koordinator fra hver kommune tilrettelagde et program, som sikrede, at der i alle kommuner
blev inkluderet det ngdvendige antal medarbejdere fra forvaltnings- og tilbudsniveau efter opstillede
spredningskriterier, med henblik pd at sikre stgrst mulig spredning p& medarbejdergrupper og tilbuds-
typer. I appendiks 5.5 findes en uddybende forklaring af besggstilgangen.

Derudover har yderligere 19 kommuner pa zldreplejeomrddet og 15 kommuner pa dagtilbudsomradet
bidraget med input til validering af antagelserne bag potentialeberegninger gennem telefoninterviews
med forvaltningschefer eller andre centralt placerede medarbejdere, udfgrt i den sidste fase af kule-
gravningsanalysen.

Repreesentativitet og generaliserbarhed

Datagrundlaget er sammensat, s8 der s& vidt muligt er sikret et daekkende udsnit af tilbudstyper og
medarbejdergrupper pa tvaers af de udvalgte kommuner, se ogsa ovenfor. Samlet set, er det derfor
vurderingen, at analysens resultater kan generaliseres til nationalt niveau. Alle typer tilbud og medar-
bejdere er ikke inddraget i hver kommune, men kortleegningen er samlet set baseret pa et deekkende
udvalg af tilbud og medarbejdergrupper pa bde sldre- og dagtilbudsomradet. Tilbuddene blev udvalgt
af de deltagende kommuner i dialog med projektgruppen. Der blev i udvalgelsen lagt vaegt pd at ud-
veelge tilbud, som er gennemsnitlige eller repraesentative (dog ikke i snaever statistisk forstand) for
tilbuddene i de enkelte kommuner, sdledes at disse repraesenterer en for kommunen dakkende eller
typisk sammensat brugergruppe, opgavelgsning og organisering.

Figur 4 Overblik over personer inddraget i kulegravningsanalysen

Medarbejderkategori Total Fldre Dagtilbud 39 Workshops fordelt pa 55 =ldreplejetilbud
Forvaltningschef 19 11 8 Sygeplejerske 19
Omrédeleder 14 7 7 SOSU-Assistent 43
Tilbudsleder 72 42 30 SOSU-hjaelper og andet fagligt personale 34
Administrativ medarbejder 9 1 8 Ergoterapeut 5
@konomisk medarbejder 4 2 2 Fysioterapeut 5
It/data konsulent 2 2 N/A Total 106
Kommunalpolitisk rep. 2 1 1 36 workshops fordelt pd 60 dagtilbud

Visitator 10 10 N/A Paedagog 59
Paed. konsulent 6 N/A 6 Paedagogmedhjeelper 19
Dagplejeleder 6 N/A 6 Dagplejer 11
Total 144 76 68 Total 89

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Som det fremgar af figur 4 ovenfor, inddrager kulegravningsanalysen ~340 personer pa tveers af zeld-
replejeomrédet og dagtilbudsomrédet. P& eeldreplejeomradet har kulegravningsanalysen involveret 34
personer pa forvaltningsniveau, 42 tilbudsledere og 106 medarbejdere fordelt pd 55 tilbud. Kulegrav-
ningsanalysen af dagtilbudsomrédet involverer 38 personer p& forvaltningsniveau, 30 tilbudsledere og
89 medarbejdere fordelt pa 60 tilbud®.

9 Med antal tilbud pd dagtilbudsomrddet menes antallet af tilbudsmuligheder udbudt til hhv. 0-2 8rige og 3-5/6 arige. I denne opgg-
relse anses aldersintegrerede institutioner som teellende for to tilbud, da daginstitutionen indeholder et tilbud b&de til 0-2 8rige og et
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Fordelingen af medarbejdergrupper laegger sig relativt taet op ad fordelingen p& landsplan, dog med en
klar overvaegt af tilbudsledere, eftersom lederne er interviewet i samtlige tilbud®. For medarbejder-
grupperne er der imidlertid opnaet en fordeling, der er retvisende for den nationale fordeling, hvilket
sikrer, at de samlede tidsopggrelser kan generaliseres til de gvrige kommuner i kommunesegmenter-
ne. Inddragelse af repraesentanter fra forvaltningen, herunder forvaltningschefer, omradeledere, gko-
nomiske og administrative medarbejdere, visitatorer, paedagogiske konsulenter mm., bidrager til at
kvalificere analysen af styringskaeden p& de to omrader samt eventuelle kommunale krav og regler.
Forvaltningsinterviews har dermed bidraget med at give en forstdelse af hele styringskaeden fra det
politiske niveau til medarbejderne i de enkelte tilbud.

Private og selvejende tilbud har veeret inddraget i mindre omfang som sammenlignende perspektive-
ring pa bade zldreplejeomradet og dagtilbudsomradet (jf. kulegravningsanalysens afgraensninger,
afsnit 2.4). Den mindre stikprgve pa private og selvejende institutioner har ogsd betydet, at ikke alle
medarbejdergrupper er ndet i disse tilbudstyper?. Dette betyder, at der ikke kan drages entydige kon-
klusioner pd forskellen i tidsanvendelsen mellem kommunale, private og selvejende tilbud, men der-
imod udelukkende kommenteres pa tendenser i forhold til ejerskabsformens pavirkning pa tidsanven-
delse. Resultaterne fra de private og selvejende tilbud vil derfor heller ikke blive generaliseret pa
landsplan.

Udvalgelse af forbedringsforslag
For at sikre en reel friggrelse af tid for medarbejderne pa tilbuddene, har det veeret afggrende at:

1) Identificere realiserbare forslag, som kan friggre ATA-tid,

2) Vurdere generaliserbarheden i forhold til, om forslaget vil vaere egnet til udbredelse blandt til-
buddene og kommunerne, samt

3) Sikre, at forslaget ikke medfgrer forringelser i kvaliteten eller den samlede gkonomi p& omra-
det.

Under kommunebesggene er der blevet identificeret over 60 forbedringsforslag p& hvert omrade gen-
nem medarbejderworkshops, lederinterviews og interviews med udvalgte medarbejdere i forvaltnin-
gerne. Herefter har forslagene gennemgdet konsolideringsfase og en finsortering, hvor de er blevet
vurderet og kvalitetssikret af eksperter fra konsulentteamet og projektgruppen, hvilket har fgrt til de
endelige forslag pa hvert omrade, se figur 5 nedenfor.

Figur 5 Overblik over personer inddraget i kulegravningsanalysen

Kommunebesgg Konsolidering Finsortering Endelig liste

+ 60 forslag ‘ 25-35 forslag ‘ 20-25 forslag ‘ 16 forslag zldrepleje

per omr8de per omr8de per omr8de og 19 forlag dagtilbud

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Forslagenes udbredelsesgrad og potentialer er i de fleste tilfeelde vurderet p& baggrund viden fra
kommunebesggene, intern ekspertviden samt input fra projektgruppen. Potentialerne er beregnet med
udgangspunkt i fire faktorer: 1) sparet tid per medarbejder, 2) andel af medarbejdere, 3) andel af
tilbud og 4) andel af kommuner, som forslaget er galdende for. For enkelte forbedringsforslag har
opfglgende stikprgver i kommunerne veeret ngdvendige for at sikre et tilstraekkeligt datagrundlag til

tilbud til 3-5/6 &rige. Denne definition adskiller sig fra antal daginstitutioner, som typisk refererer til antallet af fysiske enheder, hvor
aldersintegrerede institutioner ses som en samlet enhed.

2% Se landsplansfordeling i afsnit 3.1 og 4.1

2! Ingen sygeplejersker eller fysio- og ergoterapeuter interviewet i private og selvejende aldretilbud og ingen medhjaelpere/assistenter
er interviewet i private og selvejende dagtilbud
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beregningerne. Det har dog for to forslag pd zldreplejeomrddet og ni forslag pd dagtilbudsomradet
ikke veeret muligt at kvantificere potentialet, selvom forslagene vurderes at kunne friggre tid.

I fortolkningen af potentialer er det vigtigt at have in mente, at formalet med kulegravningsanalysen er
at friggre eller flytte tid fra andre opgaver til ATA-tid. Dette betyder, at nogle potentialer baserer sig
pd, at opgaver i hgjere grad kan varetages i selskab med borgeren eller bgrnene, og dermed er der
ikke tale om tid, som fuldt ud kan friggres og bruges pd en helt anden m&de, men derimod at opga-
vens fokus flyttes og fortsat skal varetages inden for samme tidsramme. Et eksempel herpd kunne
vaere dokumentation inden for aeldreplejen, hvor det vurderes mere vaerdifuldt at dokumentere, mens
medarbejderen er hos borgeren, sdledes at borgeren kan inddrages og informationen dokumenteres
tidsmaessigt teet pa faktisk observation.

Forbedringsforslagene daekker over alle medarbejdergrupper og tilbudsformer, men hovedparten af
forslagene henvender sig mod de store medarbejdergrupper pa hvert omrade (hhv. sygeplejersker,
SOSU-assistenter og SOSU-hjeelpere samt paedagoger, peedagogmedhjeelpere og andet pzedagogisk
personale), hvor ogsd de stgrste potentialer findes.

Analysen har taget afsaet i tilbuddenes nuvaerende situation, hvilket betyder, at der ikke er taget hgjde
for sendringer, der kommer som fglge af implementeringen af f.eks. FSIII eller den nye dagtilbudslov,
som forventes at treede i kraft i 2018. Der er dog eksplicit blevet taget hgjde for konsekvenserne af de
tiltaenkte andringer i f.eks. dagtilbudsloven i udarbejdelsen og beskrivelsen af forbedringsforslagene.

I tilleeg til forbedringsforslagene er der i forbindelse med dataindsamlingen Igbende blevet noteret og
beskrevet lovende praksisser, hvor kommuner eller enkelte tilbud har indfgrt en tilgang eller metode til
handtering af statslige, kommunale eller lokale reguleringer, som har resulteret i en reduceret tidsfor-
brug. Lovende praksisser adskiller sig fra forbedringsforslagene ved at have et lavere modenhedsni-
veau, hvilket betyder, at praksisserne ikke ngdvendigvis kan kvantificeres og kan rette sig mod faerre
aktgrer. En lovende praksis er ikke ngdvendigvis en bedste praksis, men et eksempel pa et allerede
indfgrt initiativ, hvor der potentielt kan friggres tid. De lovende praksisser kan anvendes som inspirati-
on for andre tilbud og kommuner og vil blive fremhavet Igbende i rapporten som gode eksempler,
hvor det er relevant.

Afgraesninger af kulegravningsanalysen og inkluderede medarbejdergrupper

Kulegravningsanalysen af zeldreplejeomrddet og dagtilbudsomradet fokuserer i tidsopggrelsen pd de
stgrste medarbejdergrupper inden for hvert omrade. Herudover inddrages yderligere medarbejdere pa
forvaltningsniveau, som bidrager til kortleegningen og forstdelsen af betydningen af regulering, styring
og dokumentationspraksis for medarbejdernes tidsanvendelse.

Afgraensning pad xldreplejeomridet

Kulegravningsanalysen af seldreplejeomradet har omfattet de medarbejdergrupper, der varetager ple-
je, hjemmesygepleje og genoptraening malrettet zldre borgere i eget hjem samt pleje, sygepleje og
genoptraening malrettet aldre borgere pa plejecentre. Kulegravningsanalysen omfatter primaart kom-
munale plejeenheder og plejeboliger, mens private (herunder ogsa friplejeboliger) tilbud er inkluderet i
mindre omfang.

Kulegravningsanalysen omfatter de stgrste medarbejdergrupper p& eldreplejeomradet, dvs.:

e Social- og sundhedsassistenter og social- og sundhedshjeelpere, der varetager plejeopgaver el-
ler sygeplejefaglige opgaver i borgerens eget hjem eller pa plejecentre,

e Sygeplejersker, der varetager sygeplejefaglige opgaver i borgerens eget hjem eller pa pleje-
centre,

e Fysio- og ergoterapeuter, der forestar genoptraening af sldre enten i den zldres eget hjem,
eller som er ansat pa plejecentre og forestar genoptraening af zldre beboere,

e Centerledere, gruppeledere og afdelingsledere af hhv. plejecentre, hjemmepleje, hjemmesy-
gepleje eller genoptraeningstilbud.

Desuden er yderligere relevante personalegrupper blevet inddraget i forstaelse af regulering og sty-
ringskaeden samt for valideringen af tids-, regulerings- og opgaveroversigt. Disse grupper er bl.a. for-
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valtningschefer pd zeldreplejeomradet, visitatorer, der sidder med visitering af relevante ydelser under
SEL og SUL, kommunalpolitiske repraesentanter og administrative medarbejdere fra forvaltningen.

Med tilbud pa eeldreplejeomradet forstds hjemmepleje, hjemmesygepleje og genoptraening (SEL) mal-
rettet aeldre borgere (+65 ar), der bor i eget hjem eller pd plejecenter, samt genoptraening malrettet
zldre borgere (+65 &r), der bor pa plejecentre, og som pa grund af midlertidigt eller varigt nedsat
fysisk eller psykisk funktionsevne eller sarlige sociale problemer har behov for stgtte eller behandling,
se 0gsa afsnit 3.3 om regulering for afgransning. Private leverandgrer og selvejende plejecentre samt
friplejeboliger inddrages i mindre omfang som grundlag for en sammenlignende perspektivering. Med-
arbejdere pa szerskilte genoptraeningstilbud indgar ikke som en del af kulegravningsanalysen.

Afgraensning pa dagtilbudsomradet

De relevante medarbejdere for kulegravningsanalysen har vaeret de, der har opgaver direkte eller indi-
rekte relateret til kerneopgaven; at styrke bgrns trivsel, leering og udvikling i dagtilbud inden for nor-
malomradet (dvs. ikke specialomradet).

Kulegravningsanalysen omfatter de store medarbejdergrupper pa dagtilbudsomradet (daginstitutioner
og dagpleje), dvs.:

e Pzdagoger, peedagogmedhjaelpere og andet padagogisk personale i dagtilbud,
e Dagplejere,
e Daglige ledere, paedagogiske ledere og souschefer.

Desuden er yderligere grupper blevet inddraget i forstaelse af regulering og styringskaeden samt udar-
bejdelse af bruttokatalog over forbedringsforslag. Disse grupper er bl.a. forvaltningschefer pa dagtil-
bud, paedagogiske konsulenter, leder af dagplejen, dagplejepaedagog, omradeledere (hvor relevant),
kommunalpolitiske repraesentanter og AC-medarbejdere fra forvaltningen.

Som udgangspunkt omfatter kulegravningsanalysen kommunale dagtilbud, der drives og finansieres af
det offentlige. Privatinstitutioner og selvejende dagtilbud er inddraget i mindre omfang, fortrinsvis som
sammenlignende perspektivering. Private bgrnepassere er ikke inddraget i kulegravningsanalysen.
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AELDREPLEJEOMRADET

Fldreplejeomradet oplever disse ar en raekke forandringer, som stiller nye krav til de kommunale til-
bud og maden, hvorpd medarbejderne i seldresektoren bruger deres tid. Der kommer flere borgere
over 65 3r, levealderen stiger, samtidig med at flere far multisygdom og komplekse plejebehov. Udgif-
terne pa omradet er stigende samlet set, men faldende pr. borger over 65 ar. Som en del af udviklin-
gen i sundhedsvaesenet siden kommunalreformen varetager kommunerne i dag samtidigt flere kom-
plekse opgaver pa sundhedsomrédet inden for bl.a. forebyggelse og rehabilitering. Derudover er omra-
det karakteriseret ved i de senere &r at have haft stadigt stgrre politisk bev@genhed og samtidig ople-
vet et stadigt stigende fokus p& professionalisering og levering af kvalitet i plejen og omsorgen for
eeldre borgere.

Kapitlet indleder med at skabe et overblik over, hvordan zeldreplejeomradet ser ud i Danmark. Der-
naest preesenteres og analyseres resultaterne af kulegravningsanalysens tidsmaling blandt de forskelli-
ge medarbejdergrupper i zldreplejen. I forleengelse heraf fglger saerskilte afsnit, der analyserer de
overordnede rammefaktorer, som pavirker arbejdstidsanvendelsen i tilbuddene, herunder regulering af
omrédet, krav til dokumentation, lokal styring og arbejdstilrettelaeggelse. Hvert afsnit afsluttes med et
eller flere forbedringsforslag, som er identificeret i kulegravningsanalysen. Kapitlet afsluttes med et
afsnit om mulighederne for implementering af de forskellige forbedringsforslag.

Fldreplejeomradet i Danmark

e ~10 pct. af befolkningen over 65 &r modtager hjemmepleje og/eller hjemmesygepleje. Desu-
den bor ~9 pct. pd plejehjem, ~89 pct. bor i plejeboliger og 2 pct. i friplejeboliger.

e De samlede Ignomkostninger pa zldreplejeomradet, inden for kulegravningsanalysens scope,
er beregnet til ~36,2 mia. kr. i 2016, hvoraf SOSU-hjaelpere og andet fagligt personale udggr
49 pct., SOSU-assistenter 34 pct., sygeplejersker 11 pct., fysio- og ergoterapeuter 1 pct. og
ledere 5 pct. (se note nedenfor).

Borgere, der modtager praktisk hjzelp, personlig pleje og/eller madservice i eget hjem, har frit valg af
leverandgr, hvorfor der bade er kommunale og private leverandgrer pd hjemmeplejeomradet. P3 pleje-
boligomradet findes bdde kommunale, private og selvejende plejecentre. Der findes ingen komplet
opggrelse over antallet af kommunale, selvejende og private tilbud pa aldreplejeomradet, da begrebet
tilbud er mere flydende pd zeldreplejeomradet end for f.eks. dagtilbudsomradet.

I figur 6 nedenfor ses hvor mange borgere i Danmark over 65 ar, der modtager plejeydelser, og som
bor i boligtilbud. Omkring ~10 pct. af befolkningen over 65 dr modtager hjemmepleje, og det samme
ggr sig geeldende for hjemmesygepleje.

Som det fremgar af figur 7 pd naeste side, er omkring to tredjedele af pleje- og omsorgspersonalet
ansat i det kommunale og resten i det private. SSH'er udggr over 50 pct. af medarbejderstyrken pd
zldreplejeomrddet med omkring 48.000 arsvaerk, og den naeststgrste gruppe er SSA'er med omkring
29.000. Sygeplejersker udggr 10 pct., mens ledere samt fysio- og ergoterapeuter blot udggr hhv. 4
pct. og 1 pct.

De samlede Ignomkostninger pd zldreplejeomrddet er p8 ~36,2 mia. kr. i 2016, hvoraf SOSU-
hjeelpere og andet fagligt personale udggr 49 pct., SOSU-assistenter 34 pct., sygeplejersker 11 pct.,
fysio- og ergoterapeuter 1 pct. og ledere 5 pct®.

22 | gnomkostninger er beregnet p& baggrund af estimerede arsvaerk (vist i figur 7) og gennemsnitslgn pr. medarbejdergrupper fra KRL
i de deltagende kommuner, pr. juli 2017. Gennemsnitslgnnen er baseret pd et vaegtet gennemsnit af Ignomkostninger til offentlige og
private ansatte. Konti 5.32.35 (Hjeelpemidler, forbrugsgoder, boligindretning og befordring) og 5.32.37 (Plejevederlag og hjeelp til
sygeartikler o. lign. ved pasning af dgende i eget hjem) medtages ikke, ligesom der kun inkluderes stillingskategorier, der er i kule-
gravningsanalysens scope. Der er anvendt en fordelingsnggle, som blev udarbejdet i 2007 af det daveerende SM, FM og KL, efter
hvilken 82,5 pct. henfgres til seldreomradet, og 17,5 pct. henfgres til handicapomradet (http://budregn.oim.dk/media/18513/endelig-
afrapportering-vedr-udgifter-til-aeldre-og-personer-med-handicap-mv.pdf ),
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Figur 6 Modtagere af =ldreplejeydelser i Danmark

Borgere (65+) der modtager plejeydelser, 2016
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Kilde: DST AED023, HJSP01, RESI0O1, AED08, Rambgll/QVARTZ analyse. (DST ger opmaerksom pa varierende registering pa HJSP01).

Figur 7 Antal medarbejdere pa zeldreplejeomradet
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Kilde: KRL (2016), Rambgll/QVARTZ analyse
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Arbejdstidsanvendelse og forklaringsfaktorer bag

Medarbejderne i @ldreplejen bruger ca. halvdelen af tiden med borgerne. Dette kan gges
ved at fjerne uhensigtsmaessige krav om dokumentation og forbedre arbejdstilrettelaeg-
gelsen.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e P3 tveers af medarbejdergrupperne (inkl. ledere) ligger ansigt-til-ansigt-tiden (ATA-tiden) i
forhold til borgerne pd gennemsnitligt ~50 pct. af arbejdstiden. SSH'ere har den hgjeste ATA-
tid p& 57 pct. efterfulgt af fysio- og ergoterapeuter, SSA'ere og sygeplejersker med hhv. 51
pct., 46 pct. og 44 pct.

e SSH'ere tager sig primaert af ydelser relateret til serviceloven (SEL) og i et mindre omfang af
ydelser relateret til sundhedsloven (SUL), sygeplejersker varetager hovedsageligt opgaver re-
lateret til SUL mens SSA'ernes og fysio- og ergoterapeuternes opgaver er nogenlunde ligeligt
fordelt mellem SEL og SUL. Lederne har forventeligt den laveste ATA-tid, og de bruger, qua
deres funktion, mest tid pa administrations- og ledelsesopgaver.

e Opgaver relateret til dokumentation og borgeropfglgninger samt praktiske forhold og transport
udggr for medarbejderne den stgrste andel af ikke-ATA-tid, svarende til henholdsvis 13 pct. og
12 pct. af den totale arbejdstid.

Vurdering af tidsanvendelsen p§ aeldreplejeomridet:

e I en analyse og vurdering af arbejdstidsanvendelsen for forskellige medarbejdergrupper pa
zldreplejeomrddet er det vigtigt at se arbejdstidsanvendelsen i lyset af strukturelle rammevil-
kar, herunder de seldre borgeres dggnrytme (f.eks. hviletid), hvilket saetter rammerne for den
mulige ATA-tid. Derudover har de seldre borgere pa plejecenter faste spisetider flere gange
om dagen, hvilket er rammesaettende for planlaagningen og indholdet af ATA-tiden.

e Generelt set pavirkes hele sektoren af den demografiske udvikling, hvor andelen af zeldre i
befolkningen er stigende, og de zldre har stadigt mere komplekse behov. Som en del af ud-
viklingen i sundhedsvaesenet siden kommunalreformen varetager kommunerne i dag flere
komplekse opgaver pd sundhedsomradet inden for blandt andet forebyggelse og genoptrae-
ning. Dette har blandt andet gget behovet for dokumentation. Herudover er tidsanvendelsen
pdvirket af borgernes dggnrytmer i forhold til, hvornar der skal leveres ATA-tid, og hvorndr
der ikke kan, ligesom geografi, seerligt i landdistriktskommunerne, er bestemmende for trans-
porttiden for de udkgrende medarbejdere.

» Den gvrige tidsanvendelse, som ikke g&r til ATA med borgeren, er primaert drevet af:

A. Den statslige regulering og udmgntningen af reguleringen p& kommunalt plan, herun-
der yderligere kommunale og lokalt fastsatte krav til opgavelgsningen,

B. Data- og dokumentationsopgaver i de enkelte tilbud,

C. Den kommunale styring og ledelse af omrddet som kan pavirke behovet for og om-
fanget af blandt andet dokumentation og guide tidsanvendelsen pa visse opgaver,

D. Den lokale arbejdstilrettelaeggelse i tilbuddene.

Det vurderes, at iseer dokumentationsopgaver samt arbejdstilrettelaeaggelsen vedrgrende praktiske
forhold og transport kan forenkles og optimeres.

Indevaerende afsnit vil praesentere kulegravningsanalysens resultater pd tidsanvendelsen for de stgrste
medarbejdergrupper pd eldreplejeomradet og forklare eventuel variation mellem medarbejdergrupper.

Kortlaegning af tidsanvendelsen for stgrste medarbejdergrupper, inkl. ledere

En stor del af personalet pd zldreplejeomrddet er ansat pa deltid, og kulegravningsanalysen viser, at
en gennemsnitlig arbejdsuge pa tvaers af medarbejdergrupperne (ekskl. ledere) er pd 33-34 timer pr.
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uge (se appendiks 5.6.1.A). I det fglgende er den procentvise fordeling pa forskellige opgaver beskre-

vet=,

Analysen af medarbejdergruppernes tidsforbrug har til hensigt at afdeekke potentielle forbedringer og
dermed friggrelse af tid inden for ni primaere opgavekategorier:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

ATA-tid omfatter al tid brugt direkte sammen med borgeren herunder personlig pleje, praktisk
hjaelp, undersggelse og genoptraening,

Kontakt og kommunikation omfatter kontakt med borgere, der ikke gives i forbindelse med
egentlige visitationsbesgg, samt al kontakt med p&rgrende,

Forberedelse og opfolgning p8 borgeraktiviteter indeholder blandt andet dokumentationsopga-
ver og medicinh8ndtering, som ikke udfgres sammen med borgeren, samt kommunikation
med laeger, sygehuse og andre sundhedsfaglige samarbejdspartnere,

Intern mundtlig sparring og kommunikation inkluderer interne mgder og daglig sparring mel-
lem medarbejdere og ledere,

Administration og ledelse omfatter blandt andet vagtplanleegning, budgetopfglgning og andre
gkonomiske opgaver, hdndtering af personaleflow og arbejdsmiljg,

Praktiske forhold og transport indebaerer alle praktiske ggremal vaek fra borgeren sdsom ren-
ggring, varebestilling og klarggring af mad og naturligvis transport i forbindelse med besgg el-
ler mgder,

Tilsyn og underretning deekker over det generelle kommunale tilsyn af kerneopgaven samt an-
dre kommunale og statslige tilsyn (f.eks. brandtilsyn, fgdevaretilsyn, embedslaegetilsyn mm.),
Uddannelse og kompetenceudvikling inkluderer ud over efteruddannelse og kurser ogsa med-
arbejdere og lederes MUS/LUS samtaler samt vejledning af elever og praktikanter,

Sygefravaer er baseret pa det gennemsnitlige sygefraveaer for hver medarbejdergruppe i be-
sggskommunerne.

De ni opgavekategorier danner rammen for nedenstdende tidstrapper opgjort for et arsvaerk og en
gennemsnitlig uge pd tvaers af medarbejdergrupper (se figur 8) samt en gennemsnitlig uge for hver
medarbejdergruppe (se figur 9).

2 Forskellige ugelaengder er standardiseret ved at saette registrerede tidsangivelser til samme niveau (37 timer) og dermed bevare det
procentvise forhold mellem opgaver. Derfor vises de ugentlige tidsopggrelser udelukkende i procent, hvor forholdet mellem opgaver
kan benyttes pa hvilket som helst timetal i en given uge.
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Figur 8 Opggrelse af tidsanvendelsen for medarbejdergrupper p& xldreplejeomradet inkl. ledere

Tidsanvendelsen for et arsvaerk pa tvaers af alle medarbejdergrupper Tidsanvendelsen i en gns. uge pa tveers af alle medarbejdergru
Timer pa arsbasis og i procent, vaegtet gns.*, N = 140 Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i procent, vaegtet gns*, N = 140
Spredning (timer) Spredning (%)
Total timer for et arsvaerk 1.924 ‘ Total arbejdstid 100%
Fraveerende tid** m 303
] Sygefraveer @ 48 6,8
Potentiel arbejdstid 1.621 (100%) 1621
i Pauser % 0,5 53
Sygefraveer 90 (6% 7 110 ]
3 Uddannelse og kompetence- i
Pause m 8 87 udvikling g omp E@ 1.2 53
o et P’y i
Gennemsnitlig arbejdstid 1.494 (92%) ‘ 1451 1532 Tilsyn og underretning H% <01 01
Uddannelse og kompetence- 3 |
udvikling m 20 8 ) !
! Praktisk forhold og transport 7,5 15
Tilsyn og underretning m 0,3 21 ;
Praktisk forhold og transport 194 (12% 122 248 Administration og ledelse @ 13 7.5
- . ; Intern mundtlig kommunikation ;
Ad trati ledel 49 21 121 U
ministration og ledelse 60 (4% og sparring (inkl. moder) 58 1
Intern mgndt_lig kommunikation 130 (% 94 175 Forberedelse og opfalgning pa !
BB A e s | borgeraiteer & GRET
borgeraktiviteter 218 (13% 176 291 (dokumentation mv.) ;
(dokumentation mv.) ; Kontakt og kommunikation % 1,0 3,5
Kontakt og kommunikation M 16 56 !

Ansigt-til-ansigt 811 (50%) 723 858 Ansigt-il-ansigt m 45 53

* Veegtet med den procentvise fordeling af medarbejdergrupper i bes@gte kommuner

** 6 ugers ferie, sogne-helligdage for 2017 (inkl. 0,5 dag for hhv. Grundlovsdag og 1. maj) og omsorgsdage (2 pr. medarbejder)
Note: Den arlige tidsopgerelse (venstre) tager udgangspunkt i en standardiseret 37-timers uge
Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefraveersdata, Rambgll/QVARTZ analyse

Halvdelen af arbejdsugen er ATA-tid: Som det fremgar af figur 8, bruger medarbejdergrupperne,
inkl. ledere, 50 pct. af deres ugentlige tid sammen med borgeren, dvs. til at hjaelpe og stgtte borgerne
i forhold til de behov, de matte have. Den gvrige arbejdstid g&r primeert til understgttende opgaver i
forhold til borgeraktiviteterne sdsom dokumentation og opfelgning (13 pct.), praktiske opgaver og
transport (12 pct.) samt intern sparring og kommunikation (8 pct.).

Seaerligt dokumentationstid varierer mellem medarbejdergrupper: I forskellene mellem medar-
bejdergrupper (se figur 9 nedenfor) ses, at SSH'er har mest ATA-tid svarende til 57 pct., efterfulgt af
fysio- og ergoterapeuter, SSA'er og sygeplejersker med hhv. 51 pct., 46 pct. og 44 pct. Sygeplejer-
sker, SSA'ere og fysio- og ergoterapeuter bruger mest tid pd8 dokumentation og borgeropfglgning sva-
rende til hhv. 22 pct., 20 pct. og 18 pct., mens SSH'ere bruger 8 pct. Alle medarbejdergrupperne bru-
ger relativt meget tid p& den mundtlige sparring og mgder internt i tilbuddene fra 7-11 pct. for medar-
bejderne og 20 pct. for lederne.

Ledelse indebaerer mindre ATA-tid: Lederne bruger forventeligt mindst tid sammen med borgeren
(ATA) og anvender, qua deres funktion, i stedet tiden pa ledelsesmaessige opgaver, sdsom den interne
sparring og mgdeaktiviteter, administration samt dokumentation og opfglgningsopgaver. Lederne bru-
ger ogsd mest tid pd uddannelse og kompetenceudvikling, heri ligger blandt andet afholdelse af med-
arbejderudviklingssamtaler (MUS), som udggr 11 pct. i en gennemsnitlig uge mod medarbejdernes 2-4
pct.
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Figur 9 Opggrelse af tidsanvendelsen pr. medarbejdergruppe

Tidsanvendelsen i en gennemsnitlig arbejdsuge fordelt pa medarbejdergrupper i bade udkerende og ikke-udkerende tilbud
Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i procent, (N)

Tilbudsleder* (39) SSA'er (42) SSH'er (35) Sygeplejerske (14) Fysio/Ergoterapeut (10)

Total arbejdstid 100% \ 100% 100% 100% \ 100%
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* Inkluderer centerledere, gruppeledere, afdelingsledere, ledere af hjemmeplejen og ledere af sygeplejen
Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefravaersdata, Rambegll/QVARTZ analyse

Opgavesnit mellem SSH'ere, SSA'ere og sygeplejersker pavirker ATA-tid: Kulegravningsanaly-
sen viser, at SSH'ere primaert tager sig af ydelser relateret til SEL, herunder personlig pleje og praktisk
hjeelp (jf. appendiks 5.7.1.V) og har derudover i mindre omfang arbejdsopgaver relateret til SUL. Sy-
geplejersker tager sig omvendt primaert af opgaver relateret til SUL sdsom undersggelse, vejledning og
behandling (jf. appendiks 5.7.1.AC), mens SSA'ernes og fysio- og ergoterapeuternes opgaver er no-
genlunde ligeligt fordelt mellem SEL og SUL-ydelser (jf. appendiks 5.7.1.P og 5.7.1.AI). Dette bidrager
til at forklare, at sygeplejersker, SSA'er og fysio- og ergoterapeuter bruger mere tid pa dokumentation
og borgeropfslgning, da mange skriftlige dokumentationsopgaver er bundet op pa opgaver efter sund-
hedslovgivningen, hvilket uddybes i afsnit 3.4.1 vedrgrende dokumentation. De stgrste potentialer for
mindre dokumentation er derfor ogsa at finde blandt disse medarbejdergrupper.

Omfanget af sundhedslovsydelser, der udfgres af SSA'erne/SSH’erne, afhanger dog af den enkelte
kommunes fokus og tilgang til arbejdstilrettelaeggelse. Opgaver fra SUL varetages i praksis ofte af
sygeplejersker i kommunen. Der er ikke noget krav i lovgivningen om, at det som udgangspunkt er en
sygeplejerske, der skal Igse en opgave fra SUL til en aeldre borger. I praksis i besggskommunerne er
det dog sddan, at de i udgangspunktet har tilrettelagt opgaverne i relation til SUL som en sygeplejer-
skeopgave. Det er derfor beskrevet i den relevante arbejdsgangsbeskrivelse, hvis man mener, at andre
faggrupper skal varetage opgaven, og hvordan dette i s fald skal foregd. Her spiller blandt andet fak-
torer som kompetenceprofiler, medarbejdersammensaetning og organisering af sygeplejen en rolle.

Den stgrste dokumentationsopgave ligger i den Igbende dokumentation og orientering i journalen, som
er omdrejningspunktet for det daglige arbejde. Derudover ses en forskel i, hvilke andre underopgaver
hver medarbejdergruppe isaer bruger tid p&. SSH'ere bruger primaert tid pa at orientere sig i og evt.
skrive om andringer hos borgeren i journalen, hvorimod SSA'ere i hgjere grad handler pd sendringerne
og derfor ogsa tager sig meget af kontakt til praktiserende laege eller sygehus samt af handtering af
medicin (jf. appendiks 5.7.1.R). Ligeledes bruger sygeplejersken en stor del af den resterende forbere-
delsestid pa kontakt til praktiserende laege eller sygehus (jf. appendiks 5.7.1.AE). Det er dog ikke op-
gaver, der anses som vaerende understgttende for det faglige arbejde (f.eks. ventetid i telefonen og
uhensigtsmaessige lange udredninger).
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3.2.2

Fysio- og ergoterapeuter har fokus pa genoptraening: Fysio- og ergoterapeuternes tidsanvendel-
se* inden for opgavekategorierne afviger i forhold til de andre medarbejdergrupper, da deres kerne-
ydelse er anderledes end det gvrige pleje- og sundhedspersonale. ATA-tiden for fysio- og ergoterapeu-
ter anvendes ikke overraskende primeert pa traening af basale feerdigheder og genoptreening (jf. ap-
pendiks 5.7.1.AI), mens dokumentationsopgaver, i hgjere grad end for andre medarbejdergrupper,
omfatter udfyldelse af lovpligtige skemaer og ansggninger om hjselpemidler (jf. appendiks 5.7.1.AJ).

Ledere varetager primaert administrative opgaver og sparring med medarbejdere: Lederens
ATA-tid bestdr primaert af socialpaedagogiske aktiviteter (jf. appendiks 5.7.1.M) - herunder de daglige
samtaler med borgeren, som plejecenterlederen eksempelvis ofte har under sin runde pa stuerne eller i
forbindelse med maltider. Omkring halvdelen af den tid, lederen bruger pa forberedelse og borgerop-
folgning, kan tillagges kommunalt prioriterede projekter og indsatser, sdsom szerlige indsatser i for-
hold til et sundhedsomrade f.eks. demens (jf. appendiks 5.7.1.N).

De administrative opgaver, der tager mest tid for lederne, er generelle gkonomiske og administrative
opgaver relateret til budgetopfalgning og ledelsesinformation, hdndtering af personaleflow samt vagt-
planlaegning (jf. appendiks 5.7.1.0).

Det stgrste potentiale for mindre dokumentation er at finde hos sygeplejersker, SSA'ere
og fysio- og ergoterapeuter, som alle beskzaeftiger sig med SUL-ydelser i stgrre eller mindre
omfang, og bruger mest tid pa dokumentations- og opfglgningsopgaver.

Ledere bruger meget tid pa administrative opgaver szrligt ifm. budgetopfalgning, ledelses-

information og vagtplanlaagning

Optimering af praktiske forhold og transport samt den mundtlige interne sparring (inkl.
mgder) er relevant for alle medarbejderne, eftersom dette er de to naeststgrste opgavekategorier
uden for ATA-tid efter forberedelse og opfglgning, hvor der samtidig er betydelig variation i tids-
anvendelsen mellem kommuner og tilbud.

Tidanvendelse pa tvaers af ejerskabsform og tilbudstype

Kulegravningsanalysen har til sammenligning inddraget enkelte selvejende og private tilbud for at vur-
dere, om tidsanvendelsen kan vaere drevet af ejerskabsforhold. Sammenligningen pa tvaers af ejerfor-
hold baseres udelukkende pd SSH'eres, SSA'eres og lederes tidsanvendelse for at ggre resultaterne
sammenlignelige, idet ingen sygeplejersker eller fysio- og ergoterapeuter er interviewet i private og
selvejende tilbud.

Kulegravningsanalysen kan ikke entydigt vurdere, om ejerskabsform driver tid: I appendiks
5.7.1.G ses, at den gennemsnitlige ATA-tid er hgjest i de kommunale tilbud p& 51 pct. I priva-
te/selvejende ligger den pd 46 pct. med en spredning pa hhv. 45-55 og 41-48 pct. mellem besggs-
kommuner. Denne forskel bunder formentlig delvist i, at flere af de interviewede private og selvejende
tilbud havde udvalgt interviewpersoner med szerlige ansvarsomrader, som skaevvrider billedet af tids-
anvendelsen. Interviewene afslgrede sdledes, at man, isser i det private, typisk budgetterer med en
ATA-tid pd min. 50-60 pct., hvormed ATA-tiden m& antages at vaere relativt ens i kommunale og priva-
te/selvejende tilbud. P& baggrund af det foreliggende datagrundlag ma det konkluderes, at det ikke er
muligt at vurdere entydigt, om tidsanvendelsen er drevet af ejerskabsform.

Udkgrende tilbud bruger mindre tid pa forberedelse og dokumentation: Ud over ejerforhold har
kulegravningsanalysen sggt at afdeekke, om tidsanvendelsen varierer afhaengig af tilbudstypen - saer-
ligt udkgrende (hjemmeplejen og hjemmesygeplejen) og ikke-udkgrende tilbud (plejecentre og dags-
centre, herunder rehabiliterings- og aflastningspladser samt plejeboliger). Den stgrste forskel mellem
udkgrende og ikke-udkgrende tilbud ligger i tiden brugt p8 forberedelse og dokumentation p& hhv. 11
pct. og 16 pct. (se appendiks 5.7.1.H). Denne forskel bunder primaert i, at man i ikke-udkgrende tilbud

24 Fysio- og ergoterapeuter behandles som en samlet kategori, da der ikke er vaesentlig forskel i deres tidsanvendelse p8 de definerede
opgavetyper.

43



Kulegravninger af zldrepleje- og dagtilbudsomradet

3.2.3

bruger mere tid pd dokumentation i journal samt hdndtering af medicin (jf. appendiks 5.7.1.]), da
borgerne naturligt har flere komplekse funktionsnedsaettelser og har behov for flere indsatser, nar de
bor pa plejecentre frem for eget hjem. Medarbejderne i de udkgrende tilbud dokumenterer mindre, da
de oplever faerre afvigelser i den enkelte borgers indsats (jf. afsnit 3.3 dokumenteres der alene ved
afvigelser). Herudover dokumenterer de mere pa farten og anvender i hgjere grad mobile devices. Det
betyder ogsd, at potentialet for at reducere dokumentationstiden ved at gge brugen af mobile devices
og stgrre borgerinddragelse, jf. forbedringsforslag 2.6, er stgrst for medarbejderne i ikke-udkgrende
tilbud.

Tidsanvendelsen for praktiske opgaver og transport er ens for udkgrende og ikke-udkgrende, men
fordelingen af praktiske opgaver versus transport er forskellig. De udkgrende tilbud bruger som forven-
tet primaert tid p8 transport, hvorimod de ikke-udkgrende bruger tiden pa praktiske opgaver (eksem-
pelvis renggring/opvask i feellesarealer) og klarggring af mad (jf. appendiks 5.7.1.K). Begge dele kan
dog med fordel reduceres ved bl.a. at anvende velfaerdsteknologi i hgjere grad, som det fremgdr af
forbedringsforslag 4.1. Som forventet bruger de udkgrende medarbejdere ogsd mere tid pa vagtplan-
laegning end de ikke udkgrende medarbejdere - hhv. 3 pct. og 1 pct. af arbejdstiden (jf. appendiks
5.7.1.L), eftersom der i deres dagsprogram er en stgrre volumen og derfor ogsd mulighed for stgrre
udsving og koordination.

De ikke-udkgrende medarbejdere bruger mere af ATA-tiden pa socialpaadagogiske aktiviteter end de
udkgrende, eftersom medarbejderne deltager i flere maltider og borgeraktiviteter i pleje- og dagscen-
tre, mens de udkgrende bruger mere tid p& rehabiliteringsforlgb for at sikre, at borgerne kan klare sig i
eget hjem (jf. appendiks 5.7.1.1).

Vaesentlige rammevilkar og forklaringsfaktorer for tidsanvendelsen

Det er vigtigt at have in mente, at arbejdstidsanvendelsen i et vist omfang pavirkes af nogle mere
strukturelle rammevilkar, som ikke er fokus for denne analyse at sendre p3.

Forst og fremmest pavirkes omradet af den demografiske udvikling, hvor andelen af eldre i befolknin-
gen er stigende. Som en del af udviklingen i sundhedsvasenet siden kommunalreformen varetager
kommunerne i dag flere komplekse opgaver pa sundhedsomrddet inden for blandt andet forebyggelse
og rehabilitering. Dette gger blandt andet behovet for dokumentation, da mangden af sundhedsfaglige
opgaver og SUL-ydelser gges. Derfor har det veeret en naturlig udvikling, at dokumentationsopgaver
bliver mere omfattende, i takt med at borgernes kompleksitet stiger. Herudover er tidsanvendelsen
pdvirket af borgernes tilnaermelsesvist faste dggnrytmer, hvilket betyder, at der vil veere en raekke
opgaver, som typisk foregdr pa et bestemt tidspunkt af dagen. Endelig er geografi, szerligt i landdi-
striktskommunerne, bestemmende for transporttiden for de udkgrende medarbejdere. Der kan natur-
ligvis optimeres pa kgrselsplanlaegningen og ruter, men der vil altid veere et minimum af transport,
som ikke kan reduceres yderligere, og som tager tid fra borgeren.

Som det fremg3r af figur 8 i starten af afsnittet, ses en vis variation i arbejdstidsanvendelsen pa tvaers
af de besggte kommuner isaer inden for: administrati-
on og ledelse, intern mundtlig kommunikation og spar-
ring, praktiske opgaver samt uddannelse og kompe- § ".‘
tenceudvikling. Denne variation indikerer, at kommu- Rosiras SHTngloglledelse
ner og tilbud h&ndterer opgaverne forskelligt og der- geatlerins

med kan optimere den gvrige tidsanvendelse med ‘ '

henblik p& at gge ATA-tiden.

Tidsanvendelsen er drevet af opgaver, som stammer ‘ ‘
fra:

Statslig/lkommunal primzere pavirkning af tidsanvendelsen

oo

A) den statslige lovgivning, kommunale udmgnt- a—— .
ning og regulering, samt overenskomster eller til- l=ggelse

buds lokalt fastsatte krav. Reguleringernes indflydelse

. . . . Tilbuds pri svirkning af tid del

p& tidsanvendelsen beskrives og vurderes i afsnit 3.3. L (AL (AL U A
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B) dokumentationsopgaver i de enkelte tilbud, som primaert drives af tid brugt pa lgbende doku-
mentation og orientering i journalen. Variationen mellem kommuner viser en relativt stor spredning i
tidsanvendelsen for isaer SSA'ere og sygeplejersker (jf. appendiks 5.7.1.R og 5.7.1.AE), hvilket indike-
rer, at nogle kommuner har identificeret mere effektive metoder at dokumentere p&. De forskellige
typer af dokumentation, som palaegges fra statsligt og kommunalt hold, og deres pavirkning pa tidsan-
vendelsen vil blive yderligere uddybet og vurderet i afsnit 3.4 vedrgrende dokumentation.

C) den kommunale styring og ledelse af omradet, som kan pavirke behovet for og omfanget af
blandt andet dokumentation og guide tidsanvendelsen pa visse opgaver. Kulegravningsanalysen viser
enkelte sammenhaenge mellem den kommunale styring og tidsanvendelsen, eksempelvis i tid brugt pa
journalfgring, som uddybes i afsnit 3.5 vedrgrende styring. Da en opgave kan blive pdvirket af flere
modsatrettede effekter, kan der dog ikke i alle tilfaelde ses et en-til-en relation®. Effekten af hhv. lav
og hgj grad af styring pa udvalgte opgavekategorier analyseres og vurderes i afsnit 3.5.

D) den lokale arbejdstilrettelaeggelse i tilbuddene sdsom mgder, intern sparring, transport og
kommunikation med pargrende sdvel som laeger og sygehuse. En beskrivelse og vurdering af arbejds-
tilrettelaeggelses betydning for tidsanvendelsen beskrives og vurderes i afsnit 3.6.

I de efterfglgende afsnit vil disse forklaringsfaktorer, og de identificerede forbedringspotentialer i for-
hold til at friggre tid til kerneopgaven blive gennemgaet og uddybet enkeltvis.

25 Et eksempel herpd kan vaere en kommunes retningslinjer, som forventes at resultere i hgjere tidsforbrug p& dokumentation, som
kombineres med mere effektiv brug af digitale redskaber end normalen, hvilket samlet reducerer tiden brugt p& dokumentation.
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3.3

Regulering af zeldreplejeomradet og betydning for opgavevaretagelsen

Statslig og kommunal regulering giver retning og definerer fokus, men stiller ogsd til
tider ungdige krav til tidsanvendelse pa eksempelvis dokumentation.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e /ldreplejeomradet er karakteriseret ved hgj grad af frirum til den kommunale udmgntning af
krav efter serviceloven, mens ydelser efter sundhedsloven samt regulering efter autorisations-
loven er mere detailregulerede af staten. Dette medfgrer, at kommunerne og tilbuddene i vee-
sentligt omfang har indflydelse pa tidsanvendelsen.

o Det estimeres, at ca. 50 pct. af arbejdstiden pa tveers af opgaver og medarbejderkategorier
kan henfgres til statslig lovgivning (primeert SUL og SEL samt autorisationsloven), 31 pct. til
kommunal regulering (b8de kommunal udmgntning af statslig regulering og kommunale ind-
satser, herunder strategier og vejledninger mv.), 5 pct. til overenskomster, 3 pct. til tilbuds-
fastsatte krav og endelig er 11 pct. ikke reguleret (bl.a. sygefraveer).

e Det er kommunalbestyrelsen, som inden for rammerne af serviceloven fastsaetter serviceni-
veauet i aldreplejen. Serviceniveauet beskrives i en raekke kvalitetsstandarder. Serviceni-
veauet og kvalitetstandarderne varierer pa tveers af kommuner.

e Omfanget af kommunernes regulering af medarbejdernes opgaver, f.eks. i forbindelse med
dokumentation og forberedelse, har stor betydning for medarbejdernes opgavetilrettelaaggelse
og tidsanvendelse, og det varierer i hgj grad p& tveers af besggskommunerne.

e Overenskomstfastsatte regler regulerer primzaert dele af tidsanvendelsen pa opgaver relateret
til personaleforhold og arbejdsmiljg.

Vurdering af reguleringspraksis og udfordringer p§ omr8det:

e Reguleringen er i hgj grad determinerende for kravene til dokumentation og data samt sty-
ringsmodellen pa omradet. Der er eksempler pd, at overholdelse af lovgivningen medfgrer do-
kumentation, som ikke vurderes veerdifuld for kerneopgaven eller af saerlig betydning for pati-
entsikkerheden, eksempelvis i forhold til sygeplejefaglig udredning ved ikke komplekse syge-
plejeydelser.

e Statsligt fokus gennem specifik regulering og malrettede puljer, f.eks. vedrgrende rehabilite-
ring eller veerdighed, har betydning for, hvordan kommunerne organiserer plejen, dokumente-
rer opgaver og tilrettelaegger arbejdstiden. Statslige krav kan fgre til ungdigt bureaukrati og
dobbeltdokumentation, f.eks. i forbindelse med puljeadministration, herunder for eksempel
Klippekortet og Vaerdighedsmilliarden.

e Kommunernes udmgntning af den statslige lovgivning kan fordrsage, at der palaegges ungdige
krav for at sikre, at reglerne overholdes, eksempelvis ved arbejdstilretteleeggelse af sygeple-
jeydelser og den sygeplejefaglige udredning, sd der i nogen grad ma konstateres overimple-
mentering.

Reguleringen pa zldreplejeomradet vil i dette afsnit indledningsvist blive praesenteret i forhold til de ni
overordnede opgavekategorier ud fra principperne om forskellige reguleringskilders binding til opga-
verne. Selve koblingen mellem reguleringer og opgaver, og hvilke metodiske principper, der ligger til
grund, er beskrevet i appendiks 5.3. I afsnittet vil de statslige reguleringer derefter blive behandlet og
vurderet i forhold til betydningen for medarbejderne pa zeldreplejeomradet og deres tidsanvendelse.
Dernaest vil den kommunale og tilbudsfastsatte samt overenskomstens regulering blive beskrevet,
analyseret og vurderet. Til slut vil der med udgangspunkt i empiri og analyse blive fremlagt anbefalin-
ger til forbedringer i forhold til reguleringer, som vil kunne friggre tid til ATA opgaver.

46



Kulegravninger af zeldrepleje- og dagtilbudsomradet

3.3.1 Den daglige opgavevaretagelse og tilknyttet regulering

I det daglige er det primaert de statslige og de kommunalt fastsatte reguleringer, der driver medarbej-
dernes tid, hvorimod overenskomst og evt. tilbudsspecifikke regler regulerer enkelte specifikke opga-
ver.

Det er estimeret, at statslige regler regulerer ca. 50 pct. af tiden pa de forskellige opgaver over en
gennemsnitlig arbejdsuge pd tvaers af medarbejdergrupper. Det estimeres desuden, at kommunale
regler eller kommunal udmgntning af statslige regler regulerer 31 pct. af tiden, tilbudsfastsatte krav
regulerer 3 pct., mens 5 pct. af arbejdstiden kan henfgres til overenskomsterne, og endelig er 11 pct.
ikke reguleret/residual. I alle kommuner er der for nogle af opgaverne en residual i forhold til opgaver,
der ikke er styret af skriftlige reguleringer, men naermere af nogle praktiske forhold samt sygefraveer.
Figur 10 nedenfor viser de ni opgavekategorier (inkl. sygefraveer), og hvordan de er reguleret.

Figur 10 Reguleringens betydning for opgavevaretagelsen og tidsanvendelsen

Tidsanvendelsen pa tveers af alle medarbejdergru
Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i pct., vaegtet gns.**

Tidsanvendelse koblet til reguleringsniveauer i en gns. arbejdsuge for alle medarbejdergrupper, N = 140
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* Total (ekskl. Sygefraveer): Statslig (53 pct.), Kommunal (33 pct.), Tilbud (3 pct.) Overenskomst (6 pct.), Ej reguleret (5 pct.)
**  Veegtet med den procentvise fordeling af medarbejdergrupper i besggte kommuner
Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefraveersdata, Rambgll/QVARTZ analyse

I figur 10 ses det, hvordan den totale arbejdstid med alle relevante opgaver er koblet til de forskellige
reguleringstyper: statslig, kommunal, tilbudsspecifik, overenskomst og ej reguleret. Dernaest er hver
opgavekategori vist med de dertilhgrende reguleringskilder og fordelingen mellem dem. Principperne
og metoden, der er anvendt i forhold til at definere hvordan de typer af reguleringer, er blevet koblet,
er, som navnt, beskrevet i appendiks 5.3. Hvis man ser pa de enkelte kategorier, varierer det hvilken
regulering, der binder hvilke typer af opgaver. De opgaver, der er mest direkte relateret til kerneopga-
ven, dvs. ATA-tiden, forberedelse og opfalgning p8 borgeraktiviteter, kontakt og kommunikation samt
tilsyn, er fgrst og fremmest drevet af statslig regulering og dernast kommunal udmgntning/regulering.
Iszer er opgaverne under forberedelse og opfolgning p8 borgeraktiviteter i hgj grad regulereret af
kommunernes udmgntning af statslige regler samt egne initierede regler.

Forskellen i reguleringen vedrgrende opgaver i ATA-tiden er udtryk for det kommunalt fastlagt service-
niveau udmgntet gennem kommunens kvalitetsstandard og gvrige reguleringer, som vil blive omtalt i
det fglgende. Derudover er det interessant, at kommunerne i hgj grad lsegger et ledelsesrum ud til
tilbudslederne i forhold til at tilretteleegge mg@deafholdelse og den interne sparring mellem kollegaer.
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3.3.2

Disse opgaver er sdledes i hgj grad reguleret af tilbuddene, hvilket vil blive szerligt adresseret i afsnit
3.6 vedrgrende den lokale arbejdstilretteleeggelse. Praktiske forhold og transport samt pauser og syge-
fravaer indeholder begge elementer, der ikke er reguleret pd samme vis som de gvrige opgaver. Tiden
anvendt pa transport er ikke reguleret af konkrete instrukser/reguleringer.

Dette skyldes, at den geografiske forskel, som gger transporttiden i hjemmeplejen i landkommuner, er
en ikke-regulerbar faktor, hvorfor transport ikke er koblet til en regulering i analysen. Det samme gael-
der for sygefravaer, hvor tidsanvendelsen under sygefravaer ikke pavirkes af regulering. Samtaler om
sygefraveer, trivsel og fastholdelse indgar i kategorien uddannelse og kompetenceudvikling.

Det skal endelig noteres, at en vaesentlig grund til, at overenskomst regulerer s& stor en del af katego-
rien administration og ledelse, er, at overenskomster, som naevnt, har stor betydning for planlaeegning
af vagter. De fglgende afsnit vil beskrive den regulering, der er gzeldende pa zeldreplejeomradet, her-
under den statslige lovgivning, kommunale udmgntning, kommunale krav samt overenskomst- og
tilbudsfastsatte regler og deres tilknytning til opgavevaretagelsen.

De lovgivhingsmaessige rammer og formal med regulering af omradet

De lovgivningsmaessige statslige rammer for seldreplejeomradet, der estimeret regulerer ~50 pct. af
medarbejdernes og tilbudslederenes tid, er primeert SEL og SUL samt autorisationsloven. Derudover er
der en raekke afgraensede statslige lovgivninger f.eks. i forhold til hdndtering af fadevarer og arbejds-
forhold, der ogsd rammesaetter seldreplejeomradet. I alt er der identificeret 388 statslige lovgivende
paragraffer®, som kan relateres til arbejdet inden for aeldreplejeomradet, og de enkelte opgaver har
ofte flere statslige lovgivninger knyttet til sig. I alt har de 273 af paragrafferne mere eller mindre ind-
flydelse pa tidsanvendelsen ved en opgave. Det skal bemaerkes, at der isaer er mange statslige opga-
vespecifikke paragraffer relateret til opgaver kategoriseret under opgavekategorien administration og
ledelse - i alt 184. Det drejer sig om en lang reekke paragrafer fra arbejdsmiljglovgivningen relateret til
arbejdspladsvurdering samt paragrafer vedrgrende sikring af medarbejdernes sundhed og sikkerhed.
Denne opgavekategori er dog ikke tidsmeessigt en opgave, der tager meget tid i det samlede tidsfor-
brug.

Serviceloven: SEL handler for zeldreplejeomradet om at fremme den enkelte seldre borgers mulighed
for at kunne klare sig selv i dagligdagen og at tilgodese borgeres behov, der fglger af nedsat fysisk
eller psykisk funktionsevne eller szerlige sociale problemer, sa borgerens livskvalitet styrkes. Der er en
reekke konkrete reguleringer, som er szerligt relevante for zeldreplejeomrddet; det gaelder primaert §§
83, 83a, 86, 91 samt 104, der vedrgrer personlig pleje, praktisk hjaelp, rehabiliteringsforlgb og genop-
treening, frit valg af leverandgr samt aktivitets- og samvaerstilbud. I SEL er der i de senere &r kommet
et stgrre fokus pd rehabilitering eksemplificeret ved, at der i 2015 blev indfgrt midlertidige rehabilite-
ringsforlgb efter § 83a til alle relevante borgere. I besggskommunerne opleves det dog, at denne lov-
givning ikke fuldt ud er understgttet af lovgivningen om hjselpemidler. Fagligt finder man, at et hjzel-
pemiddel kan veere en god stgtte og hjeelp i et rehabiliteringsforligb af kortere varighed. Dog muligggr
lovgivningen pa omradet kun hjzaelpemidler, hvis borgeren har et varigt behov herfor. Kommunalfor-
valtningerne oplever en begraensning i forhold til at kunne stgtte borgernes rehabilitering p& bedst
mulig vis, da det dermed under SEL's § 112 ikke er muligt for personalet at sgge midler til ikke-varige
forlgb?.

I SEL er der i flere reguleringer vedrgrende zeldreplejeomrddet lagt op til, at kommunalbestyrelsen
fastlaagger naermere regler og udmgnter den statslige lovgivning forskelligt pd lokalt plan. Et konkret
eksempel herpd er, at kommunalbestyrelsen skal udarbejde og offentligggre en tilsynspolitik hvert ar
efter § 83%, Dette er illustreret i figur 11, der viser et eksempel p8 lokal implementering af national
lovgivning.

26 Herunder love, lovbekendtggrelser, bekendtggrelser, vejledninger/cirkulzerer.

?7 Det skal her bemaerkes, at dette er andret pr. 1. jan. 2018, dvs. efter dataindsamlingen har fundet sted.
28 Tilsyn med sundhedslovsydelser varetages ved et risikobaseret tilsyn af Styrelsen for Patientsikkerhed.
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Kulegravningsanalysen viser, at der er stor variation i, hvordan kommunerne tilvejebringer tilsynet,
ligesom medarbejderne i nogle tilbud finder tilsynet nyttigt, mens andre oplever det som ungdig kon-
trol. Det skal bemaerkes, at tilsyn i sig selv ikke fylder meget i den samlede tidsanvendelse, da det blot
drejer sig om 0,1 pct. af medarbejderes tid. Tilsynet er dog en vigtig faktor for kvalitetssikringen af de
ydelser, der bliver leveret, og det er derfor centralt, ift. hvorvidt kommunens intentioner og politik
afspejler sig i den kvalitet, borgerne modtager. Det vil veere forskelligt fra kommune til kommune, hvor
ofte tilsynet finder sted, hvor mange ledere samt medarbejdere der er involveret i tilsynet, og i hvilket
omfang der anvendes tid pd notater/opfslgning pa tilsynet. Som naevnt er den gennemsnitlige tidsan-
vendelse lav, men eksemplet er valgt som case, fordi det illustrerer en stor spaendvidde i den made
kommunerne veelger at udmgnte kravet om tilsyn.

Figur 11 Eksempel pd lokal implementering af national lovgivning: Tilsynspolitik for det faglige arbejde
efter serviceloven

Kommunalbestyrelsen skal udarbejde og offentliggere en tilsynspolitik for tilbud efter § 83, som er omfattet af reglerne om frit valg af

leverander efter § 91. Tilsynspolitikken skal indeholde kommunens procedurer for udferelse af tilsyn med disse tilbud og for
opfelgning pa tilsynet. Der er variation i, hvordan kommunerne har tilrettelagt og dermed udmenter dette tilsyn.

Statsligt niveau

3 Sundhedslovens § 151, hvor det bl.a. hedder: ! i Typer af kon le regulerir

| kvalitetsstandarder, jf. § 139. i Metode — patientaudit, stikprave, dialog med borgere eller parerende
e I« Inddragelse af ledere/medarbejdere/borgere/pararende

' Kommunen har pligt til at fere tilsyn med, atde | i i
. kommunale opgaver efter §§ 83, 83 a og 86 i ! Handlingsanvisende — direkte tidsdriver. Tilsynspolitik varierer ift.: i
! lgses i overensstemmelse med i n - i = Hvem der udfgrer det (forvaltning, eksterne assessorer) i
| kommunalbestyrelsen bestemmelser og 3 | * Hvilke parametre der vurderes pa !

i Om tilsynet er uanmeldt eller varslet I
1+ Hvordan borgernes holdning/oplevelser inddrages i det samlede billede ved :
! tilsynet i

gt R
i Kommuner udarbejder alle lokale beskrivelser

I af, hvordan kommunen har valgt at udmente Om der tages udgangspunkt i registrerede klager

Hvem der skal lave rapport og evt. tage handling efter tilsyn
Hvordan tilsynet bruges aktivt til laering i tilbuddet samt pa tveers.

Stor variation i formen og indholdet af tilsynet i mellem kommunerne, eksempelvis |
ift. om forvaltning varetager tilsynsopgaven eller ekstern assessor varetager

Forskellig forstaelse af behov og fortolkning af lovgivningen. !
dette. i

Forskel om pa om tilsyn skal veere for kontrol/bedemmelse eller for lzering.

Variation bevirker, at der er forskel ift. tilsyn med Servicelovsydelser, mens der for
sundhedslovsydelser er et landsdaekkende stringent fokus pa fa udvalgte
elementer, som tilsynet fra Styrelsen for Patientsikkerhed varetager.

Variation i tilbudslederes opfattelse af nytten med tilsynet ift. om det opfattes som |
en kontrolinstans eller en sparring for leder.

Kilde: Kommunebesgg, dokumentstudie, Rambgl/QVARTZ analyse

Sundhedsloven og autorisationsloven: SUL saetter rammerne i forhold til opgaver, der vedrgrer borger-
nes sundhed, forebyggelse og behandling af sygdom, lidelse og funktionsbegreensning. SUL har séledes
stor betydning for opgaveudfarelsen pa zldreplejeomradet. Opgaver fra SUL kan bade varetages af
sygeplejersker og SSA'er/SSH'er i kommunerne, alt efter hvordan kommunerne har valgt at tilrette-
laegge opgaverne. Opgaverne omfatter typisk fokuseret pleje med forebyggende sigte og/eller i be-
handlingsgjemed, sdsom s8r- og hudpleje, insulininjektion, skift af kateter, medicindispensering og -
givning, m.v. Der er stillet en reekke krav hertil, som er specificeret i SUL samt i autorisationsloven,
b&de ift. oplaering, ansvar, dokumentation samt i forhold til videredelegation.

Autorisationsloven har til formal at sikre, at det er kvalificerede personer, der varetager opgaverne i
sundhedsvaesenet - 0gsd i kommunerne. Sygeplejersker og SSA’er er autoriserede sundhedspersoner,
der besidder kompetencerne til at udgve sundhedsfaglig virksomhed, dvs. varetage behandling. Autori-
serede sundhedspersoner er ved varetagelsen af sundhedsfaglig virksomhed (dvs. det arbejde de udfg-
rer i regi af SUL og autorisationsloven) forpligtede til bl.a. at udvise omhu og samvittighedsfuldhed.

Andre centrale statslige reguleringer er SUL's § 138 om hjemmesygepleje, §§ 3 og 4 i BEK nr. 1219 af
11/12/2009 om autoriserede sundhedspersoners benyttelse af medhjalp, som vedrgrer delegation og

videredelegation samt BEK nr. 1090 af 28/07/2016 om autoriserede sundhedspersoners patientjourna-
ler, som vedrgrer journalfgring.
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I kommunerne varetager sygeplejersker, SSA’ere og SSH'ere foruden opgaver i regi af SUL § 138 ogsa
opgaver for leeger i form af overdragede opgaver. I de tilfaelde hvor en lzege overdrager en opgave til
det sundhedsfaglige personale i kommunerne — enten til bestemte sundhedspersoner eller til en gruppe
- finder reglerne om medhjzelp anvendelse, sdfremt der er tale om en opgave, der er omfattet af det
leegeforbeholdte virksomhedsomrade. Ved et laegeforbeholdt virksomhedsomrade forstds eksempelvis
at anvende og administrere receptpligtig medicin samt at gennembryde hud. Laegen har i sdanne
tilfeelde pligt til at sikre sig, at den person opgaven delegeres til er kvalificeret til og har modtaget
instruktion i at udfgre opgaven. Det er dog ikke al laegeforbeholdt virksomhed, der kan delegeres til en
medhjeaelp. Fx kan udfaerdigelse af recepter ikke delegeres.

I kommunerne er det ledelsen, dvs. kommunalbestyrelsen, der har ansvaret for, at det tydeligt frem-
gdr, hvem der kan udfgre hvilke arbejdsopgaver, herunder delegerede opgaver, hvor leege har delege-
ret opgaven til en personalegruppe. Ledelsen i kommunen kan derfor fastlaegge, om det er alle syge-
plejersker, SSA’ere og SSH'ere, der kan varetage delegerede opgaver, eller om opgaverne alene kan
varetages af en udvalgt gruppe af disse. Kommunens ledelse skal angive, hvem der kan varetage dele-
gerede opgaver. Der er mulighed for, at en delegeret opgave kan overdrages til en anden person, sa-
kaldt videredelegation. Medhjalpen har ansvar for at sikre, at den person, som medhjalpen viderede-
legerer opgaven til, er kvalificeret til at udfgre opgaven og er instrueret tilstraekkeligt i at udfgre opga-
ven. Medhjzelpen skal tillige i forngdent omfang fare tilsyn med den person, som far opgaven viderede-
legeret.

Det skal hertil bemaerkes, at en laege kan tilkendegive, at en opgave, som laegen har delegeret til en
enkelt person eller en persongruppe at udfgre, ikke ma videredelegeres til andre end disse. Opgaverne
omkring arbejdstilrettelaeggelse, videredelegation og dokumentationen heraf er en af delopgaverne
vedrgrende forberedelse og opfalgning p8 borgeraktiviteter, som i alt udggr ~14 pct. af medarbejder-
nes tid.

Som udgangspunkt tilrettelaegger kommunerne selv arbejdet med opgaverne i regi af § 138 om hjem-
mesygepleje og hvor opgaver er delegeret til en personalegruppe. I figur 12 nedenfor er det beskrevet,
hvordan lovgivningen angdende krav til delegation og og kommunernes praksis med
opgaveoverdragelse af kommunal sygepleje i kommunerne generelt medfgrer egne kommunale
retningslinjer for videredelegation og opgaveoverdragelse. Naermere bestemt beskriver kommunerne i
deres lokale retningslinjer hvor mange opgaver, de finder, der kan videredelegeleres eller generelt
overdrages, hvilke faktorer der skal ggre sig geeldende, nér en opgave overdrages eller
videredelegeres, hvordan dette skal dokumenteres, og hvorledes der skal fglges op pd opgaven med
henblik pa at sikre kvaliteten. Der er, som naevnt, ikke noget krav i lovgivhingen om, at det som ud-
gangspunkt er en sygeplejerske, der skal Igse en opgave fra SUL til en aldre borger. I praksis i be-
sggskommunerne er det dog sadan, at de i udgangspunktet har tilrettelagt opgaverne, b&de opgaverne
i regi af § 138 om hjemmesygepleje og de delegerede opgaver i relation til SUL, som sygeplejeopgave.
De har derfor beskrevet opgavevaretagelsen i relevante arbejdsgangsbeskrivelser, hvis de mener, at
andre faggrupper skal varetage opgaven.

Kulegravningsanalysen viser, at kommunerne har forskellige praksisser for hvordan og hvilke opgaver ,
der overdrages (dvs. tilretteleegger opgaverne), og hvordan videredelegation dokumenteres og fglges
op, som afspejler sig i variationer i medarbejdernes tidsforbrug.
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Figur 12 Eksempel pa lokal implementering af national lovgivning: Videredelegation og arbejdstilrette-
laeggelse

Kommunerne skal sikre, at den kommunale sygepleje udferes af personalegrupper med de nedvendige uddannelsesmaessige
kvalifikationer.

Statsbgtniveau
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opgaveoverdragelse har fyldt megetfor dem.

E forskelige personer, der kommeri deres hjem (bade sygepleje og hlemmepleje

Kilde: Kommunebesgg, dokumentstudie, Rambgll/QVARTZ analyse

@vrig statslig lovgivning og puljer: De statslige lovgivninger, der vedrgrer fgdevaresikkerhed og ar-
bejdsmiljg bliver vurderet hensigtsmaessige af kommunerne. Dog peger erfaringer fra kommunebesg-
gene pa, at der kan vaere en modsaetning mellem arbejdsmiljgloven og SUL, idet der i den ene lovgiv-
ning tages hensyn til medarbejderen og i den anden tages hensyn til borgeren. F.eks. kan en borger
nzegte at anvende hjeelpemidler, der kan hjzlpe medarbejderen til at udfgre plejeydelser i en sund
arbejdsstilling, som kraeves ifglge Arbejdsmiljgloven. Kommunen/hjemmeplejen kan sdledes veere
ngdsaget til at udfgre arbejdet i en uhensigtsmaessig arbejdsstilling, idet kommunen ikke kan afsld
behandling af en borger efter dennes gnsker, jf. SUL. Med andre ord finder man i sldresektoren ek-
sempler p3, at hensynet i to lovgivninger er modsatrettede. Dog finder kommunerne i de fleste tilfselde
sammen med borgerne fornuftige Igsninger, sa arbejdet kan udfgres arbejdsmiljgmaessigt forsvarligt.

Endelig er en del af seldreplejeomradet statsligt finansieret gennem puljer med seerlige fokusomrader,
hvorfor omradet ogsa er statsligt reguleret af puljer f.eks. Klippekort-ordningen og Vaerdighedsmilliar-
den. Ved Klippekortet til beboere pd plejecentre er de statslige midler fordelt mellem kommunerne
med bloktilskudsngglen, og kommunerne skal sgge om de midler, der er reserveret til dem. Puljerne er
karakteriseret ved at vaere gremaerket bestemte indsatser og formal fra statslig side, saledes at kom-
munerne skal sikre og dokumentere, at de praecise formal bliver opfyldt for at fa andel i midlerne. For
at kommunerne kan f& penge fra puljer kraeves derfor szerskilte registreringer pa tilbudsniveau eller
borgerniveau. Den ekstra registrering opleves af de kommunale medarbejdere som omfattende og i
mindre grad meningsfuld for kerneopgaven.

Vurdering af lovgivningens betydning

Kommunalt frirum i forhold til SEL og mere detaillovgivning i forhold til
SUL/autorisationsloven: fEldreplejeomradet er karakteriseret ved hgj grad af frirum til den kommu-
nale udmgntning af bestemmelser efter serviceloven, mens ydelser efter sundhedsloven og regulering
efter autorisationsloven er mere detailregulerede af staten. Besggskommunerne oplever, at stgrstede-
len af deres arbejde er drevet af SEL og SUL. Kommunerne anser det for relevant og ngdvendigt med
bdde den statslige og den kommunale regulering, og generelt udtrykker medarbejderne og lederne i
besggskommunerne, at lovgivningen er en forudsaetning for deres arbejde. Den statslige lovgivning er
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ikke noget, frontmedarbejderne forholder sig til i deres hverdag. De er snarere orienteret mod de
kommunalt fastsatte og tilbudsfastsatte regler i deres arbejde. I besggskommunerne har det vist sig,
at det i hgjere grad er myndighedspersoner/visitationen, der i hverdagen forholder sig til den statslige
lovgivning.

Der er imidlertid ogsd eksempler pa, at frontmedarbejdere forholder sig til den statslige lovgivning. I
flere besggskommuner har det vist sig, at medarbejderne bruger tid pa dokumentation i forhold til
afdaekning af mulige problemomrader hos borgere, der far en sygeplejefaglig udredning, for at veere
fuldsteendigt sikre pa, at de opfylder den statslige lovgivning, jf. vejledning nr. 9019 af 15/01/2003 om
sygeplejefaglige optegnelser. I forbindelse med den sygeplejefaglige udredning oplever personalet at
skulle spgrge borgeren om irrelevante ting, nar de udreder det aktuelle kliniske problem for at kunne
dokumentere, at der absolut ikke eksisterer en komorbiditet, selvom det ikke vurderes klinisk relevant.
Eksempelvis skal der undersgges 12 punkter i udredningen, og det skal vaere tydeligt i journalen, at
alle potentielle tilstgdende komplikationer er afdeekket i relevant omfang og derfor ikke er relevante for
videre udredning og behandling®. Vejledningen foreskriver, at “hvis en eller flere problemomr8der ikke
er aktuelle for den enkelte patient, skal det ogs8 tydeligt fremg8 af journalen. Det kan ske med en
meget kort angivelse i patientjournalen, s§ laenge det blot altid tydeligt fremg8r, at der er sket en vur-
dering af problemomr8det”. 1 praksis bliver alle borgere derfor ofte vurderet grundigt pa alle punkter,
da det sygeplejefaglige personale ikke med sikkerhed ved, om omradet ikke er aktuelt for borgeren.
Dette fremhaeves i flere besggskommuner som varende en alt for stor udredning i de tilfselde, hvor
borgere har et midlertidig hjemmesygeplejebehov i forhold til en ikke-kompleks problemstilling. Ram-
boll/QVARTZ vurderer pa denne baggrund, at dokumentationstiden kunne nedbringes ved at praecisere
omfanget af den sygeplejefaglige udredning tydeligt i vejledningen for borgere uden komplekse sund-
hedsfaglige problemstillinger, se Forbedringsforslag 1.2.

De sundhedsfaglige praksisser smitter af pd servicelovsydelser: Besggskommunerne oplever, at
den statslige lovgivning pavirker medarbejdernes tid ved, at de sundhedsfaglige praksisser smitter af
pd servicelovsydelserne, f.eks. i forhold til fremgang ved varetagelse af ydelserne, kompetencer hos
medarbejderne og dokumentation. Med andre ord opleves det, at SUL's krav om ngje journalisering,
antagelsen om evidensgrundlag, opfglgning osv. strammer mere og mere ind i dokumentationen i rela-
tion til SEL og den m3de, man i kommunerne tolker SEL. For kommunerne betyder det, at de alle har
selvstaendige regler for dokumentation af de forskellige typer ydelser, bade detaljerede vejledninger til
servicelovsydelser og til sundhedslovsydelser, hvilket analyseres og vurderes i afsnit 3.4.

To lovgivninger til et borgerforiob giver ikke altid mening: Ydelser i relation til hhv. SEL og SUL
skal gkonomisk opdeles i kommunerne, hvilket kraever seerskilt dokumentation/gkonomistyring. I prak-
sis er det sveert for besggskommunerne at skille ydelserne ad, da mange justeringer af ydelser og
indsatser ofte sker samtidigt i Igbet af et borgerforigb.

For kommunerne giver det ikke altid mening, at der er en opdeling i de to lovgivninger i forhold til at
skabe sammenhangende borgerforigb i forhold til hvem, der udfgrer ydelserne. Kommunerne sikrer
derfor sammenhangende forlgb, trods de to lovgivninger, ved at have taet sparring mellem udfgrer
(eks. hjemmeplejen og sygeplejen) af de to former for ydelser eller ved at samme person varetager og
dokumenterer ydelse. Hvis en (ikke-kompleks) sundhedslovsydelse varetages af en SSA eller SSH i
hjemmeplejen, vil der i hgjere grad vaere sammenhaeng for borgeren i forhold til helhedsplejen, mens
det vil veere et mere opdelt borgerforigb for borgeren, hvis bdde SSA/SSH fra hjemmeplejen og syge-
plejerske fra hjemmesygeplejen skal vaere involveret i borgerens ikke-komplekse forlgb.

Ungdigt bureaukrati ved puljeadministration: Besggskommunerne udtrykker generelt, at der op-
leves uhensigtsmaessigt meget administration i forbindelse med puljer. For tilbudsledere og medarbej-
dere giver dette statslige krav ungdigt bureaukrati. Eksempelvis kan det vaere udfordrende for tilbuds-
ledere pa et plejecenter, hvor der typisk er rammebudgetter, idet puljemidler skal traekkes separat ud

29 Se 0gsd "Forenkling af regler og dokumentationskrav i eldreplejen”, SUM, Jaunuar 2018
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af den gkonomiske ramme, og der derfor dokumenteres pa en szerlig made i forhold til puljerne, som
er markant forskellig fra den gvrige dokumentation. Rambgll/QVARTZ vurderer, at der kan findes andre
kontrolmetoder til at sikre, at puljeudmgntningen sker efter politikerens gnsker, som ikke pa samme
vis er tidsbelastende for medarbejderne.

N&r lovgivning laves p& et omrdde, skal konsekvenser tankes ind p§ andre omrader: Nar
man fra statslig side indfgrer krav om kortere rehabiliteringsforlgb i form af SEL § 83 a, skal der vaere
kommunalt frirum til at understgtte indsatsen i form af hjeelpemidler ogsa til et kortere forlgb, f.eks.
ved en a&ndring af SEL § 112.

Kommunal og tilbudsfastsat regulering

Den typiske kommunalt fastsatte regulering udggres af rammesaettende politikker i form af f.eks.
sundheds- og ealdrepolitik. Derudover har kommunerne udmgntet SEL's samt SUL's rammer i form af
lokale kvalitetsstandarder, indsats-/ydelseskataloger og arbejdsgangsbeskrivelser. I og med en del af
de kommunale regler er retningsgivende, er der ogsa i mange tilfelde lagt op til et ledelsesrum for
tilbudsledere til at planlaegge f.eks. antallet af mgder og hvordan sparring skal foreg3.

Figur 13 Eksempel pa lokal implementering af national lovgivning: Kvalitetsstandarder og kommunalt
indsatskatalog

Serviceloven fastsatter krav om udarbejdelse af kommunale Kvalitetsstandarder for ydelser pa aldreomradet inden for personlig og

praktisk hjalp og ststte, udredning og rehabilitering, botilbud, hjaIpemidler, sygepleje mm.
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Note: Der er dog ikke krav om at udarbejde kvalitetsstandarder for SUL ydelser
Kilde: Kommunebesgg, dokumentstudie, Rambgl/QVARTZ analyse

Kvalitetsstandarder er rammeszettende for den kommunale udmgntning af de statslige krav om ydel-
ser, indsatser og tilbud p8 zldreplejeomrddet. Kvalitetsstandarderne er et fagligt styringsredskab, som
vil blive uddybet i afsnit 3.5 vedrgrende styring. Omfanget og detaljeringsgraden i kvalitetsstandarden
er varierende fra kommune til kommune. Nogle kommuner har derfor i tilleeg til kvalitetsstandarden
udarbejdet et indsatskatalog, som udmgnter retningslinjerne for de borgerrettede kvalitetsstandarder.
Kataloget er retningsgivende for indsatser inden for personlig og praktisk hjselp m.v., rehabiliterings-
forlgb og kommunal genoptraening og vedligeholdelsestraening efter servicelovens §§ 83, 83 a og 86. 1
figur 13 ovenfor fremgar et eksempel p8, hvordan reguleringen i form af kvalitetsstandarder er forskel-
lig blandt besggskommunerne. I nogle af besggskommuner fungerer kvalitetsstandarderne som en
form for Igftestang til at vise, at man yder et hgjt serviceniveau og har szerligt fokus p8 eksempelvis
rehabilitering. Derimod anvender andre af besggskommunerne kvalitetsstandarden som en rettesnor
for tilretteleeggelsen af ydelser, eksempelvis ift. den praktiske hjaelp som renggring. Det skal bemaer-
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kes, at kvalitetsstandarderne overordnet kun er vejledende og omfanget af den hjzlp, en borger kan
modtage, skal altid bero pa en konkret og individuel vurdering. I flere kommuner har man valgt at
kvalitetsstandarderne er indarbejdet sammen med kommunens indsatskatalog for de ydelser, der bli-
ver leveret.

Derudover viser workshops med medarbejderne, at ikke alle medarbejdere havde kendskab til kvalitet-
standarderne, og at der er variation i forhold til, hvor aktivt kommunerne anvender dem som et sty-
ringsredskab, se i gvrigt afsnit 3.5 om styring.

For at saette retning for indsatserne og ggre det konkret for medarbejderne, har kommunerne i bredt
omfang udarbejdet arbejdsgangsbeskrivelser eller instrukser for specifikke omrader, f.eks. medicin-
h&ndtering, journalisering eller visitation af szerlige ydelser. Arbejdsgangsbeskrivelserne er meget
handlingsanvisende og forklarer typisk de forskellige faser i en opgave, hvem der er ansvarlig for hvil-
ke dele af en opgave, hvordan opgaven dokumenteres, og hvem der skal kontaktes i tilknytning til
opgaven. Arbejdsgangsbeskrivelserne er teenkt som frontmedarbejdernes vaerktgj og bliver Igbende
justeret ift. ny lovgivning, nye it-systemer, samt ny organisering. I kulegravningsanalysen viste der sig
imidlertid en variation i forhold til hvor kendt og anvendt, arbejdsgangsbeskrivelserne er blandt front-
medarbejderne i de forskellige besggskommuner i mellem. /&rsagen til variationen i anvendelsen af
arbejdsgangsbeskrivelserne bunder formentlig i forskelle i tradition i de forskellige kommuner, mang-
lende overblik over geeldende dokumenter, hvor medarbejderne kan finde dokumenterne i de enkelte
tilbud, samt et ledelsesmaessigt fokus pa andre ting af driften af tilbuddet.

I figur 14 nedenfor fremgar et eksempel pd, hvordan reguleringen i form af lokale retningslinjer for
dokumentation er forskellig blandt besggskommunerne. Nogle kommuner har en gennemgdende ret-
ningslinje for, hvordan medarbejderne skal dokumentere indsatser, mens andre kommuner har forskel-
lige retningslinjer for de forskellige faggrupper. I det fglgende afsnit vedrgrende dokumentation er
dette naermere udfoldet. Overordnet viser kulegravningsanalysen, at det for nogle f& opgaver kan vaere
en udfordring for kommunerne at sondre mellem opgavevaretagelsen efter hhv. SEL og SUL. Dette er
blandt andet en af grundene til, at kommunerne hver isar har brug for lokale retningslinjer til at tyde-
ligggre deres sondring, ndr medarbejderne skal fgre borgerjournal.

Figur 14 Eksempel pé lokal implementering af national lovgivning: Fagligt dokumentation/journalfgring

Kommunerne har udarbejdet retningslinjer, der skal bruges som redskaber til at sikre, at gaeldende regler for den sundhedsfaglige

dokumentation efterleves af relevante medarbejdere i den daglige praksis.

Statsligt niveau

1 Autorisationslovens BEK nr. 1090 af

1 28/07/2016 indeholder krav vedrgrende

| patientjournaler (journalfaring, opbevaring,
| videregivelse og overdragelse).

' autoriserede sundhedspersoners

—-

yper af kommunale reguleringskilder fra kommunerne
andlingsanvisende — direkte tidsdriver

Instrukser og arbejdsgangsbeskrivelser omkring faglig
kvalitetsdokumentation/journalfering

Sygeplejefaglig indsatskatalog og instrukser for sygeplejen

Retningslinjer/Instrukser for medicinhandtering og andre sygeplejeopgaver i
Retningslinjer for ernzeringsindsats til seldre i

tende — indirekte tidsdriver
' Sundhedspolitik
i+ Tilsynspolitik
.+ Digitaliseringsstrategi / Strategi for brug af velfeerdsteknologi

| Kommuner udarbejder alle lokale retningslinjer i
| for, hvordan den sundhedsfaglige |
3 dokumentation skal varetages. Her beskrives |
' hensigten med dokumentationen samt hvilke i
' personalegrupper, der har tilladelse til at '
' dokumentere pa de forskellige fagomrader. !

B i
| Arsager til variationer og konsekvens !
! 1

Forskellige IT-systemer i hver kommune, saledes at hver kommune behgver at |
beskrive, hvordan lovgivningen opfyldes ift. IT-systemet. Tilgange og taenkning fra Sundhedsloven omkring journalisering,

evidensgrundlag, opfalgning osv. strammer mere og mere ind i Serviceloven.

kommuner, og derfor er der brug for instrukser, der beskriver hver faggruppes
ansvar og forpligtelser.

Forskel i hvordan og hvor meget der bliver dokumenteret fx, hvad man forstar ved

| = Forskellige faggrupper varetager opgaven med dokumentation i alle
i afvigelser, og hvornar dokumentation er ngdvendig og skal veere foretaget.

Forskellig kultur ift. skriftlighed: de enkelte medarbejdere skriver forskelligt ved
dokumentation ift. veegtning mellem prosa og kategoriske data.

Forskelle pa om lederen fglger op pa medarbejdernes praksis ift. retningslinjerne
inden for dokumentation.

Sikring af transparens: hvem har gjort hvilke observationer.

Kilde: Kommunebesgag, dokumentstudie, Rambgll/QVARTZ analyse

Tilbudsfastsatte reguleringer relaterer sig oftest til, hvordan tilbudslederne fastsaetter omfanget af

mgder samt retningslinjer for sparring mellem medarbejderne. S8danne retningslinjer er ikke altid
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nedskrevne; dog er det fortsat tilbudsfastsat og har betydning for medarbejdernes tidsanvendelse.
Egentlige instrukser for det faglige arbejde ses hyppigere i stgrre kommuner, hvor der er flere ledelse-
slag mellem forvaltning og frontmedarbejdere. Der kan derfor i disse kommuner i hgjere grad opleves
et behov for at "oversaette” de dokumenter, der kommer fra kommunen, pa tilbudsniveau. Der er spo-
radiske eksempler herpd, som ikke generelt er tidsdrivere, men er rammesaettende, f.eks. veerdierne
for et selvejende plejehjem, en lokal mobbepolitik, instruks til hdndtering af I&st dgr hos borger i
hjemmeplejen eller et lokalt udviklet skema til MUS-samtalen.

Vurdering af kommunal og tilbudsfastsatte regulerings betydning

Kvalitetsstandarder definerer kommunens serviceniveau og varierer efter styringsmodel: Det
kommunale serviceniveau, der er politisk vedtaget, beskrives i kvalitetsstandarderne. Det er derfor et
vasentligt kommunalt styringsredskab og kan betragtes som kommunens eget lovgivningsredskab. I
besggskommunerne er der stor variation blandt medarbejdernes viden om kvalitetsstandarderne, hvil-
ket bevirker, at nogle medarbejdere er mere eksplicitte i forhold til at kende fokusomrader i kommu-
nen og retningen for zldreplejeomradet, mens andre ikke har blik for dette i deres daglige opgaveva-
retagelse. Nogle medarbejdere har aldrig hgrt om dem, og de anvender i stedet indsatskata-
log/instrukser, mens andre medarbejdere forholder sig til dem og anvender dem aktivt i det daglige
arbejde. Det vurderes mest hensigtsmaessigt, at kommunerne indarbejder kvalitetsstandarderne i et
ydelseskatalog og sg@rger for at begge dele danner grundlag for medarbejdernes arbejde.

Kommunerne laegger ekstra retningslinjer pd opgavevaretagelsen, som direkte influerer p3,
hvordan tiden bliver brugt af medarbejderne: Kulegravningsanalysen viser, at kommunerne har
mange ekstra lokale retningslinjer for varetagelsen af opgaverne for omradet, eksempelvis i forhold til
faglig dokumentation/journalfgring og arbejdstilrettelaeggelse, som betyder noget for tidsanvendelsen,
jf. ovenfor. Den statslige regulering laegger i flere tilfaelde op til, at kommunerne selv skal foretage en
lokal kommunal udmgntning (eks. kvalitetsstandarder og tilsyn) for at opfylde lovgivningen. Det ekstra
seet af regler, som kommunerne selv har initieret, f.eks. i forhold til retningslinjer for dokumentation,
skyldes formentlig, at kommunerne gnsker at sikre ensartet kvalitet i leveringen af ydelser i forskellige
tilbud og med forskellige leverandgrer (BUM-modellen bevirker, at leverandgrer skal stilles lige). De
ekstra regler/retningslinjer er formentlig ogsa skabt, fordi styringen af zeldreplejeomrddet er kom-
plekst, bade i forhold til statslig lovgivning og de mange led i styringsleden, der skal koordineres i leve-
ringen af en ydelse. Kulegravningsanalysen viser, at omfanget af kommunernes regulering af medar-
bejdernes opgaver, f.eks. dokumentation og mgdeafholdelse, har stor betydning for medarbejdernes
opgavetilrettelaeggelse og tidsforbrug, og det varierer i hgj grad pa tvaers af kommuner. Hvis konse-
kvensen af de kommunale retningslinjer for dokumentation er bedre dokumentation fra frontmedarbej-
dernes side, giver denne regulering mere veerdi i Igsningen af kerneopgaven. Dette er imidlertid ikke
undersggt i kulegravningsanalysen, hvorfor det alene kan konstateres, at der anvendes meget tid pa
opgaver, der indeholder meget kommunal regulering.

Overenskomstfastsatte reguleringer

Overenskomster fokuserer primaert pd overordnede bestemmelser, herunder Ign, pension, ret til efter-
uddannelse, arbejdstid, pauser, opsigelse, mv. Nogle overenskomster kan pavirke tilrettelaeggelsen af
tidsforbruget. Overenskomster er udformet pa et overordnet niveau med mulighed for indgdelse af
lokale aftaler. Overenskomster har ikke en stor direkte pdvirkning p& hvilke opgaver, der udfgres af
medarbejderne i de forskellige medarbejderkategorier. Der er dog identificeret en reekke undtagelser,
f.eks.:

*  Kompetenceudvikling: Udarbejdelse af kompetenceudvikling/udviklingsplan (for ansatte med mere
end ét ars ansaettelse pd anszettelsesstedet), som sker mellem den individuelle medarbejder og le-
delsen og arligt opfslgning (for de fleste overenskomstaftaler)

« Vagtplanleegning: For social- og sundhedspersonale er der specificeret regler om fridggn/hviletid
(hvorndr det skal afholdes) samt tidspunkt for varsling, hvis der sker aendringer i arbejdstid (eks.
antal weekendvagter). Der er dog flere hensyn, der skal varetages ved vagtplanlaegning. Foruden
medarbejdernes overenskomstfastsatte rettigheder, er der et hensyn i forhold til medarbejder-
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gruppen (pga. sygdom, kursus og planlagte fridage), borgertyngden (borgerens generelle behov
for hjaelp og behov for besgg) samt borgernes aktuelle tilstand (akutte besag eller indlaeggelser).

Udmgntning af landsdaekkende overenskomster foregdr igennem lokalaftaler mellem de lokale afdelin-
ger af medarbejderforeninger og kommunen. Lokalaftaler har ofte til formal at beskrive lokale forhold
vedrgrende Ign- og anseettelsesvilkdr, s& de generelle overenskomster og rammeaftaler kan fungere p8
den enkelte arbejdsplads.

Vurdering af overenskomstfastsatte reguleringer

En beskyttende faktor, der kan mindske fleksibilitet: For besggskommunerne opfattes overens-
komsterne i nogen grad som en begraensning for en fleksibel planlaegning, selvom man er klar over, at
overenskomsten er med til at beskytte medarbejderne. Overenskomsterne betyder for tilbudsledere, at
de i nogle tilfaelde oplever en mindre grad af fleksibilitet i medarbejderstaben pga. hviletidsregler. Der-
udover naevnes det, at det planlaegningsmaessigt kan vaere vanskeligt at f& en 37-timers arbejdsplan til
at haenge sammen, da kommunen typisk har brug for flere medarbejdere fra morgenstunden og indtil
middag og feerre om eftermiddagen.

Se i appendiks 5.2 for den komplette reguleringsoversigt for aldreplejeomradet.

Forbedringsforslag

Tidsanvendelsen i tilbuddene pavirkes i veesentlig grad af de lovgivningsmaessige rammer, som i stort
omfang er feelles for alle tilbuddene. Som beskrevet i ovenstdende afsnit, er det primaert statslig og
kommunal regulering, som er rammesaettende for tidsanvendelsen. Inden for omrddet regelforenklin-
ger (se figur 15) er der identificeret fire forbedringsforslag, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med
~0,2-0,3 procentpoint, hvis de realiseres. Dette svarer til at flytte ~120-200 8rsvaerk til medarbejder-
nes kerneopgave. I Ignkroner er det ~60-100 mio. kr. &rligt, svarende til ~2-3 pct. af omkostningsba-
sen pa ~3,1 mia. kr.

Figur 15A Forbedringsforslag || Regulering (1/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
En del af seldreomradet er statslig Rambgll/QVARTZ vurderer, at der Ggr det mere tydeligt, hvad
finansieret gennem puljer med er uhensigtsmaessigt meget gninger til puljemidler skal
saerlige fokus som f.eks. Klippekort administration i forbindelse med indeholde og szet fokus pa
og Veerdighedsmilliarden. puljer, hvilket ikke anses som kommunikation af deadlines for
Puljerne er karakteriseret ved at meningsfuldt. ansggninger.
vaere gremaerket bestemte Der vurderes at vaere andre Puljer i form af direkte 6-12
1.1 - Let indsatser og formal fra statslig kontrolmetoder til at sikre at tid/indsats til borgere bor kreeve g .
administration side. puljeudmgntningen sker efter mindre dokumentation fra
en af For at kommunerne kan f& penge politikerens gnsker, som ikke p& kommunerne til staten. Alternativt
puljemidler fra puljer kraveos derfor seerskilte samme vis er tidsbelastende for kan der overvejes Igsninger som
registreringer pa tilbudsniveau eller medarbejder. eksempelvis stikprgver og audits af
borgerniveau. Den ekstra ydelser.
registrering opleves af de Stil krav til omsorgssystemerne
kommunale medarbejdere som om nemt at kunne registrere
ungdig og meget omfattende. brugen af puljemidler. 3-7
Mio. kr.
Alle borgere, der skal have Rambgll/QVARTZ vurderer, at det FAndre vejledningen, s det
igangsat sygeplejefaglig pleje og kan vaere uhensigtsmaessigt at gores klart, hvorndr der kan
o, behandling, skal ved start have gennemga alle 12 problemomréder undlades systematisk vurdering af
1.2 - Preeciseér foretaget en sygeplejefaglig for hver eneste borger. alle 12 sygeplejefaglige omrader,
den_sygeple]e— udredning ift. de 12 Rambgll/QVARTZ vurderer, at og at (re-)vurdering af omrdderne 66-106
fagllge_ sygeplejefaglige problemomrader. dokumentationstiden kunne ikke skal ske ved hver
udred_nlng ved Det sygeplejefaglige personale nedbringes ved at begraense patientkontakt.
aendrlng af oplever, at der ofte skal spgrges omfanget af den sygeplejefaglige Stil krav til leverandgrer af it- Rrsveerk
vejledning nr. om meget personlige og ofte udredning tydeligt i vejledningen systemer om, at omsorgs-
9019 af irrelevante forhold, f.eks. for borgere uden komplekse systemerne kan understgtte en
15/01/2013 seksualitet og forstoppelse hos sundhedsfaglige problemstillinger smidig dokumentation ved f.eks. at
om _sygeple]e- borgere, der skal have hjeelp til kunne klikke p8 billede eller tekst.
faglige sérpleje.
optegnelser 34-54
Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Figur 15B Forbedringsforslag || Regulering (2/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« Deride senere &r kommet et + Rambgll/QVARTZ vurderer, at + FEndre servicelovens § 112, sd
stgrre fokus pd rehabilitering, men staten med fordel kan taenke der bliver mulighed for at sgge
kommunerne oplever, at det ikke konsekvenserne af ny lovgivning hjzelpemidler til midlertidige forlgb.
fuldt ud blev understottet af ind pd andre omrdder, sa der ikke
. lovgivningen om hjzelpemidler. opstar lignende
1.3* = Tillad « Medarbejderne oplever en uhensigtsmaessigheder. 3-5
bevilling af begraensning i forhold til at kunne & K
hjeelpemidler i stgtte borgernes rehabilitering, da reveer
midlertidige det ikke er muligt at sgge om
forlgb ved at hjeelpemidler til midlertidige forlgb
andre - I praksis omgdr medarbejderne
serviceloven kravet om varig
funktionsnedseettelse ved alligevel
at sgge om hjaelpemidler til
borgere, hvilket er ekstra 1-3
tidskraevende. Mio. kr.
« Der erisundhedsloven frirum for + Rambgll/QVARTZ vurderer, at « Lav feelles retningslinjer for
de enkelte kommuner og tilbud til det ikke er hensigtsmaessigt med hvilke fagligheder, der kan udfgre
selv at udarbejde retningslinjer for, de store forskelle pd tveers af hvilke arbejdsopgaver, herunder
1.4 - Lav hvordan opgaver overdrages, kommune. delegerede opgaver. Sdledes at
faelles delegeres og fordeles mellem + Det vil kunne ensarte fagligheden simple og ikke-komplekse 41-71
retningslinjer medarbejdergrupper. og nedbringe tiden brugt pa sygeplejefaglige opgaver kan
for hvilke « Der er pa tveers af kommunerne delegering/overdragelse, hvis der varetages af SSA, som er grundig
fagligheder, stor forskel pa fordelingen af er nogle nationale retningslinjer opleert for at sikreodne samme Arsvaerk
der kan udfore arbejdsopgaver og hvilke opgaver for delegation og overdragelse af faglige standard pa tveers af
ikke der delegeres mellem simple opgaver. kommuner.
komplekse medarbejdergrupper (f.eks. « Lav generelle kompetenceprofiler
sygeplejefaglig forskelle i hvem der drypper i kommunens EOJ, som sikrer de
e opgaver bsstemte typer af gjendraber, rette kompetencer for
pasmgrer hormoncreme, vasker opgaveoverdragelse. 20-35
respirationsmasker).
Mio. kr.

* Forslag implementeret pr. 1. januar 2018
Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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3.4

3.4.1

Krav til dokumentation og betydning for medarbejdernes tidsforbrug

Dokumentation er meningsfuld og tidseffektiv, ndr den er handlingsorienteret, anvendes
til at understgtte kerneopgaven og i relevante tilfaelde foregar hos borgeren.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Medarbejderne pé zldreplejeomradet bruger i gennemsnit 8 pct. af deres tid pa dokumentati-
on og orientering i journalen, hvilket svarer til i alt ~7.000 arsvaerk eller ~2,9 mia. kr. arligt.
Andelen varierer mellem 6 og 10 pct. pa tvaers af besggskommunerne.

e Der er generelt mere omfattende dokumentationskrav forbundet med ydelser leveret efter
SUL end SEL. Sygeplejersker dokumenterer derfor mest (13 pct.), mens SSH’ere dokumente-
rer mindst (5 pct.). Midt imellem ligger SSA’erne og fysio- og ergoterapeuter (begge 11 pct.),
der udfgrer opgaver forbundet med bade SEL og SUL.

e De konkrete dokumentationskrav, der fylder mest tidsmaessigt, er udarbejdelse og opdatering
af den sygeplejefaglige udredning (udfgrt af sygeplejersker og SSA'er), dggnrytmeplanen (ud-
fgrt af SSH'er og SSA'er), dokumentation i indsatsplaner (alle medarbejdergrupper), samt |g-
bende dokumentation og orientering i borgerjournaler (alle medarbejdergrupper).

o Tidsanvendelsen pd dokumentation afhaenger i hgj grad af maden, hvorpd den gennemfgres.
Der er en stor andel medarbejdere, som kun anvender mobile devices i begraenset omfang -
specielt p& boligtilbuddene - ligesom andelen af dokumentation, der foregdr sammen med
borgerne, er meget lav.

e Kravene til dokumentation opleves generelt at veere meningsfulde, men der er potentiale for
at ggre praksis mere tidseffektiv.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omr8det:

e Kommuner, som har stort strategisk fokus pa, at dokumentation bgr forega via mobile devices
- og sammen med borgeren - har generelt lavere dokumentationstid.

e Rambgll/QVARTZ vurderer, at hyppige opdateringer i FMK som fglge af andringer i handels-
navn er ungdigt tidskraevende og meningslgst for medarbejderne. Det er samtidig yderst vig-
tigt at sikre integration mellem FMK og overblik over udleveret medicin fra apoteket, s& even-
tuelle fejl p& medicin fortsat kan spores.

e Rambgll/QVARTZ vurderer, at medarbejderne kan spare tid pd kontakt til laeger, hvis snitfla-
derne til praktiserende lzege og andre sundhedsfaglige samarbejdspartnere som sygehusene
bliver optimeret, f.eks. ved bedre og hurtigere digital kommunikation.

e Et ledelsesmaessigt fokus pa dokumentation, f.eks. gennem faglige audits, er med til at for-
bedre medarbejdernes kompetencer til at dokumentere handlingsorienteret, hvilket medvirker
til at nedbringe tiden anvendt pa8 dokumentation.

e Kommuner, der er langt i implementeringen af Fzelles Sprog III (FSIII), bruger generelt min-
dre tid p& dokumentation, hvilket indikerer, at FSIII er lykkedes med at sikre mere tidseffektiv
dokumentation.

e Indberetninger af utilsigtede haendelser (UTH'er) er meget tidskraevende og medfgrer ikke
tilstraekkelig lokal lzering, da resultaterne ikke deles med tilbudslederne og medarbejderne.
Indsamling af UTH’er lokalt vurderes af Rambgll/QVARTZ i langt hgjere grad som veaerende
meningsfuldt og handlingsorienteret end den nuvaerende model.

I de fglgende underafsnit beskrives kulegravningsanalysens hovedobservationer i forbindelse med krav
til dokumentation pa zeldreplejeomradet samt Rambgll/QVARTZ's vurderinger og forbedringsforslag
ifm. betydningen af dokumentationskrav for medarbejdernes tidsanvendelse.

Definition af dokumentationskrav pa =ldreplejeomradet

Alle autoriserede sundhedspersoner p& zldreplejeomradet, f.eks. sygeplejersker og SOSU-assistenter,
har journalfgringspligt som fglge af journalfgringsbekendtggrelsen (BEK nr. 1090 af 28/07/2016), som
er fastsat i medfgr af autorisationsloven, hvori kravene til dokumentation ligeledes fglger.
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Formdlet med dokumentation pd eldreplejeomrddet har bdde et fagligt og et gkono-
misk/styringsmaessigt perspektiv, jf. definitionen nedenfor.

Definition af krav til dokumentation i kulegravningen af aldreplejeomradet

Dokumentation i eeldreplejen forst8s som det skriftlige eller visuelle materiale, der udarbejdes af
lederen og/eller sundheds- og plejepersonalet for at beskrive, reflektere, handle og falge op p&
borgernes behov for pleje og behandling. Form8let med dokumentation og registrering kan deles i
et fagligt og et ledelsesmaessigt/politisk styringsmeaessigt perspektiv:

Fra det faglige perspektiv er form4let at sikre,

1. at borgerne modtager de indsatser, som de har ret til (retssikkerhed),
at borgerne modtager rettidig og korrekt behandling, der tager hensyn til deres helbred og
generelle sundhedstilstand (behandlingssikkerhed),

3. ensartethed i det leverede serviceniveau til borgerne (kvalitet).

Fra det styringsmaessige perspektiv er form8let:

4. at kunne prisfastsaette ydelser, s§ der skabes mulighed for konkurrence om levering af ple-
Jjeydelser (frit valg),
at skabe et grundlag for politisk/ledelsesmaessig gkonomisk og faglig styring ud fra infor-
mation om leverede ydelser og ressourceforbrug, der sikrer mulighed for at planleegge, sty-
re og skabe overblik (planleegning og kvalitetssikring).

Note: Definition er inspireret af FOA (2008).

Der er imidlertid stor forskel pd kravene til dokumentation og registrering, afhaengigt af, om der leve-
res ydelser efter serviceloven eller sundhedsloven, jf. kapitel 3.3. I BUM-modellen (se afsnit 3.5.2.3)
spiller faglig dokumentation produceret i det udfgrende led en central rolle i visitationens vurdering af
borgerens behov for modtagelse af ydelser efter serviceloven, idet visiteringen af ekstra ydelser af-
haenger af borgerens vurderede funktionsniveau og helbredstilstand. Desuden er dokumentationen
0gsa vigtig som gkonomisk og fagligt styringsredskab til at sikre, at borgerne modtager hjeelp og pleje
efter det serviceniveau, som er fastsat i kvalitetsstandarderne. Dokumentationskravene i forbindelse
med levering af ydelser efter sundhedsloven er generelt langt mere omfattende end for servicelovs-
ydelser, seerligt fordi der er skaerpede krav i forbindelse med borgeres retssikkerhed samt i forbindelse
med hdndtering af medicin, jf. kapitel 3.3.

Den sygeplejefaglige udredning, dggnrytmeplanen, indsatsplaner og Igbende dokumentation
i borgerjournalen har stgrst betydning for tidsanvendelsen

Figur 16 nedenfor giver et overblik over kulegravningsanalysens hovedobservationer ift. de dokumen-
tationstyper, som har stgrst betydning for medarbejdernes arbejdsopgaver og tidsforbrug. Vi henviser
til appendiks 5.9.1 for en fuld oversigt over dokumentationstyper pa zeldreplejeomradet.
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Figur 16 Overblik over dokumentationstyper med stgrst betydning for medarbejdernes tidsforbrug

Type

1. Sygepleje-
faglig
udredning
(Statsligt
krav)

2. Dggnryt-
meplan
(Kommunalt
krav)

3. Handle-
/Indsats-
planer og
Rehabilite-
ringsplaner
(Stats-
ligt/Kommuna
It krav)

4. Medicin
/FMK (Stats-
ligt krav)

5. Notater i
borgerens
journal
(Statsligt
krav)

6. Tidlig
Opsporing af
Begyndende
Sygdom
(TOBS)
(Kommunalt
krav)

7. Utilsigtede
haendelser
(UTH) (Stats-
ligt krav)

Indholdet af dokumentationen

Medarbejdernes ansvarsfordeling (i praksis)

Faglig udredning af borgerens potentielle og/eller aktuelle
problemer ud fra de 12 sygeplejefaglige problemomra-
der. Det skal bl.a. dokumenteres, hvem der varetager
sygeplejeopgaven for borgeren, samt hvilke aftaler (sam-
tykke) der er indgdet mellem personalet og borgeren. En
indsatsplan skal oprettes for de omréder, hvor borgeren
har et problem.

Det skal som minimum fremgd af journalfsringen om den
sygeplejefaglige pleje og behandling, at der er taget stilling
til, om patienten har potentielle og/eller aktuelle problemer
indenfor 12 definerede sygeplejefaglige problemomrader.
Hvis et eller flere problemomr&der ikke er aktuelle for den
enkelte patient, skal det ogs8 fremgd af journalen evt. ved
en kort angivelse i patientjournalen.

Aktuelle problemer skal naermere beskrives i relevant
omfang mht. de identificerede og bedgmte behov og
problemer, planlagning, udfgrt pleje og behandling og
opn8ede resultater.

Udredning udfyldes typisk af sygeplejersker og i mindre
omfang af SSA’er pd de borgere, der modtager indsatser
efter SUL.

En overordnet beskrivelse af borgerens plejebehov gennem
hele dggnet inden for personlig pleje, maltider, medicin-
héndtering, mobilitet, praktisk hjeelp, mental tilstand og
samarbejdsevne, samt sociale forhold som aktiviteter og
personlige interesser.

Dggnrytmeplanen er det primaere dokumentationsredskab
for SSA og SSH personalet. Hvis borgeren har en kon-
taktperson, er det denne, der har ansvaret for udfyldelse
af dggnrytmen. Kommunen har bestemt, at det skal
ajourfgres mindst én gang &rligt, samt ved vaesentlige
andringer i borgerens tilstand.

Handle-/indsatsplaner oprettes nar der foreligger et pro-
blem ifm. borgerens funktionsniveau pa et eller flere af de
12 sygeplejefaglige optegnelser. Krav til indhold i handle-
/indsatsplanen er en beskrivelse af problemet, mél i form af
den helbredstilstand der arbejdes hen i mod, beskrivelse af
den eller de indsatser, som ivaerksaettes for at nd malet, og
en evaluering som er en opfglgning pad de iveerksatte
indsatser og opsatte mal.

Det er primeert sygeplejersker, fysio- og ergoterapeuter,
og SSA'er, der opretter handle-/indsatsplaner, mens det
er den person, der har ansvaret for udfgrelsen af indsat-
sen, der har ansvaret for at folge op og evaluere pd
mélene i handle-/indsatsplanen. Lederen kvalitetssikrer
Igbende indholdet i handle-/indsatsplanerne.

Oplysninger indeholdt i det Feelles Medicin Kort (FMK) er
defineret i BEK 460 om adgang til og registrering mv. af
laeegemiddel- og vaccinationsoplysninger. N&r FMK er
opdateret, giver det alle relevante sundhedspersoner og
den enkelte patient et hurtigt overblik over aktuel medici-
nering.

Laegen foretager aendringer i borgerens medicinordination
i FMK, og det skal s& zendres i det lokale medicinkort
(LMK). Sygeplejersker og SSA’er har i mange kommuner
ansvaret for kontakten med lsegen ifm. dosering, dispen-
sering og opdatering af medicinordination.

Her dokumenteres de daglige observationer og konkrete
afvigelser fra det normale for borgeren. Ved en hver afvi-
gelse, som ngdvendigggr laegekontakt/ordination og en
fremadrettet indsats med flere besgg, oprettes en indsats-
plan. I journalen dokumenteres ogsd zendringer/aflysning
(hel/delvis) af de planlagte ydelser. (F.eks. borger gnsker
ikke bad eller datter kommer hjem og derfor gnskes ikke
eftermiddagsbesgg).

Sygeplejersker, SSA'er og SSH'er har ansvar for dagligt at
lzese journal p& de borgere, hvor de har ansvar for da-
gens pleje og behandling. Det skal noteres i journalen, 1)
ndr et beskrevet problem medfgrer oprettelse af indsats-
plan, 2) ndr en indsatsplan afsluttes, 3) for de notater,
hvor der kreeves handlinger og/eller observation - der
sendes til den/de funktion(er), der skal tage handling.
Advis vedr. anmodning om andringer i visiterede ydelser
og hjeelpemidler (SEL) skal 95 gennem driftsplanlaegger/
gruppeleder.

TOBS er et redskab til at opspore tidlig begyndende syg-
dom hos borgere i eget hjem/p8 plejecentre. TOBS bygger
pd en samlet vurdering ud fra veerdierne; puls, bevidsthed,
temperatur, systolisk blodtryk og respirationsfrekvens. Hver
mélt veerdi giver en bestemt score. Den samlede score
angiver hvilken retningslinje der skal fglges.

TOBS gennemfgres typisk af bade sygeplejersker, SSA'er
og SSH'er.

Der skal indberettes utilsigtede hzendelser pd Dansk Pati-
entsikkerhedsdatabase (DPSD). Der er rapporteringspligt
pd alle UTH'er, som opstdr i forbindelse med fejlimedicine-
ring, sektorovergange, faldepisoder, infektioner mv.

Alle medarbejdere i den kommunale sundhedssektor har
ansvaret for at indberette utilsigtede haendelser, nar
s&danne opstar. Det er forskelligt, hvordan kommunerne i
praksis ggr dette.

Note: For flere detaljer se appendiks 5.9.1
Kilde: Reguleringsoversigt, workshops, interviews, dokumentstudie, Rambgll/QVARTZ analyse

Som det fremgar, varierer dokumentationsopgaverne og ansvarsfordelingen i dokumentationsindsatsen
pd tvaers af medarbejdergrupper. Figur 17 nedenfor opggr den gennemsnitlige tidsanvendelse for med-
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arbejdergrupper pd lsbende dokumentation og orientering i journalen samt udfyldelse af lovpligtige
skemaer (primeert utilsigtede haendelser (UTH)) og ansggninger til hjeelpemidler. Lobende dokumenta-
tion og orientering i journalen fylder mest for alle medarbejdergrupperne, dog fordeler fysio- og ergo-
terapeuters tidsanvendelse sig nogenlunde ligeligt mellem de to opgaver. Dette er ikke overraskende,
eftersom ansggninger om hjaelpemidler til borgere er et centralt element i deres traenings- og rehabili-
teringsopgaver.

Figur 17 Opggrelse af tidsanvendelsen p& dokumentationsopgaver vaek fra borgeren

30,8%

11.4%
5,2% 10,7%
4,4%
0,8% 0.8%
Tilbudsleder” SSA SSH Sygeplejerske Fysio-

/Ergoterapeut

I Lobende dokumentation og orientering i journalen

Il Udfyldelse af lovpligtige skemaer og ansagninger om hjselpemidier

*

Inkluderer centerledere, gruppeledere, afdelingsledere, ledere af hjemmeplejen og ledere af sygeplejen
Note: N: Tilbudsleder (39), SSA (42), SSH (35), Sygeplejerske (14), Fysio-/Ergoterapeut (10)
Kilde: Workshops, interviews, Rambgll/QVARTZ analyse

Vurdering af dokumentationstyper med stgrst betydning for medarbejderes tidsanvendelse

Sygeplejersker bruger mest tid pd at dokumentere i den sygeplejefaglige udredning: Kule-
gravningen viser, at sygeplejerskerne i besggskommunerne bruger mest tid pd udfyldelse af den syge-
plejefaglige udredning. Herudover bruger sygeplejerskerne ogsd tid pd oprettelse og opdatering af
indsatsplaner for borgere samt Igbende orientering i borgerjournalen. Dette skyldes, at sygeplejersker
ofte er forlgbsansvarlige ift. oprettelse af indsatsplaner p& borgere ud fra de 12 sygeplejefaglige ind-
satsomrader, jf. afsnit 3.3 om regulering. Dette medfgrer, at de bruger meget tid p& kommunikation
via adviser om dokumentationen i indsatsplanerne, herunder at sikre, at de assistenter og hjzelpere,
som varetager sundhedsindsatsen, dokumenterer korrekt og fyldestggrende.

Sygeplejersker bruger meget ungdvendig tid p4 kommunikation med praktiserende laage og
sygehuse, primaert ifm. med borgeres medicinering: Kulegravningen viser, at sygeplejepersonalet
i dag i gennemsnit bruger 1 pct. af deres tid pa at kontakte den praktiserende laege ifm. medicinering
og behandling. Der er pt. mulighed for at kontakte lsegen elektronisk gennem MedCom eller Edifact,
men udfordringen ligger i, at laegen typisk har 3-5 dages svartid. N&r laegen ordinerer et nyt praeparat,
oplever sygeplejerskerne hyppigt, at laegen ikke udfylder alle oplysninger, og de skal derfor have fat i
laegen for at kunne dosere medicinen. Rambgll/QVARTZ vurderer derfor, at sygeplejerskerne i kommu-
nen kan spare tid pa kontakt til laeger, hvis snitfladerne til praktiserende laege bliver optimeret. Der
bruges i dag ungdig ventetid i telefonen eller pa opkald, der kunne have vaeret undgaet.

Rambgll/QVARTZ foresldr derfor at ggre det muligt at registrere henvendelser i de elektroniske kom-
munikationsflader som akutte, hvilket muligger elektronisk svar pa flere akutte henvendelser. P
samme made foreslar vi at sikre, at laegen registrerer korrekt i FMK og dermed sikrer patientsikkerhe-
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den. Dette mindsker samtidig ungdigt tid brugt pa at afklare dette med frontmedarbejderen ved at
stille krav til, at laegen registrerer doser, varighed og tidspunkter for medicinering. Dette kan veere via
den digitale Igsning, der kraever, at felterne bliver udfyldt, fgr laagen kan afslutte recepten.®

I forbindelse med pleje og behandling i forskellige sektorer oplever sygeplejepersonalet ofte, at de ikke
har adgang til de ngdvendige oplysninger om borgerne (f.eks. kontaktoplysninger pd pargrende- samt
boligforhold). Det medfgrer, at sygeplejerskerne skal fremskaffe og dokumentere oplysningerne om
borgerne, som borgerne allerede har oplyst til en anden instans. Medarbejderne oplever desuden, at de
ofte skal kontakte sygehusene, da de glemmer at gendbne borgernes FMK ved udskrivning. Ram-
bgll/QVARTZ vurderer derfor, at sygeplejersker kan spare tid i dokumentationsindsatsen, hvis snitfla-
derne til sygehus bliver optimeret. Det vurderes, at der er potentiale for at forbedre dialogen til sund-
hedsfaglige samarbejdspartnere og skabe mere sammenhaengende forlgb for borgerne. Det foresl3s i
den forbindelse, at der oprettes en feelles platform, hvor en raekke baggrundsoplysninger om borgerne
er tilgaengelige pa tvaers af sektorer, s3 borgerne oplever en bedre sammenhaeng, og sundhedsperso-
nalet skal dokumentere mindre.** I samme instans foreslds, at der opstilles krav om, at lsegen gen-
nemgar, accepterer og frigiver patientens FMK, inden det er muligt at udskrive patienten.

Sygeplejersker bruger ungdvendig tid p4§ at ajourfore journalen ved andringer i medicin: 1
forbindelse med medicinering skal borgerens personlige medicinliste opdateres, sa den stemmer
overens med handelsnavnet pa den medicin borgeren modtager. Sygeplejersker oplever det som ung-
digt tidskreevende at skulle bruge dokumentationstid pd at aendre navnet frem for at angive ind-
holds/aktive stof i medicinen. I kommuner, hvor medicinlisten ikke er digital skal den opdaterede me-
dicinliste desuden printes og arkiveres, hvilket tager yderligere tid. Rambgll/QVARTZ vurderer, at hyp-
pige opdateringer af borgerens medicin i FMK, f.eks. som fglge af skiftende leverandgrer af medicin
eller ved andringer ifm. udskrivelser fra sygehus, er relativt tidskraevende for sygeplejersker (og SSA),
da de skal ajourfgre journalen p& baggrund af handelsnavn frem for indholdsstoffet/det aktive stof i
medicinen. Det vurderes imidlertid yderst vigtigt at sikre integration mellem FMK og overblik over ud-
leveret medicin fra apoteket, s& eventuelle fejl pd medicin fortsat kan spores.

Rambgll/QVARTZ foreslar i den forbindelse at andre kravet om at angive indholdsstoffet/det aktive
stof i medicinen frem for handelsnavn pa produktet, da det kan reducere b8de hyppighed og omfang af
dokumentation. Som alternativ kan kravet laves om, s& indholdsstoffet/det aktive stof skrives med
tilfgjelse af flere handelsnavne i parentes, som ikke skal sendres hver gang en leverandgr skiftes ud.

Der er store forskelle p4 omfanget af dokumentationsopgaver for hhv. assistenter og hjal-
pere, idet forstnaevnte i hojere grad varetager opgaver efter bdde service- og sundhedslo-
ven: Kulegravningsanalysen viser, at der er stor forskel pd omfanget af dokumentationsopgaver for
hhv. SSA'er og SSH'er. Dette skyldes primaert, at SSA'erne i hgjere grad varetager flere sygeplejefagli-
ge opgaver, som er mere dokumentationskreevende end indsatser efter SEL. Dette ses ved, at SSA'er-
ne i gennemsnit bruger 9 pct. af deres arbejdstid p& sygeplejeopgaver, mens hjzelpere bruger i omeg-
nen af 2 pct. af deres samlede tid, jf. appendiks 5.7.1.V. SSA'er og SSH'ers primare dokumentations-
opgaver ligger i Igbende at opdatere borgernes dggnrytmeplaner og indsatsplaner samt anfgre notater
vedrgrende relevante observationer, jf. figur 17 ovenfor. Oveni disse opgaver har SSA'erne desuden
ansvaret for at dokumentere i den sygeplejefaglige udredning for de borgere, herunder dokumentation
for medicingivning og -vejledning.

Ansvarsfordelingen af dokumentationsopgaver mellem hhv. SSA'er og SSH'er er defineret i de kommu-
nale kompetenceprofiler, der for hver faggruppe fastszetter de indsatser og kompetenceomrdder, som

3 Forslagene er i spaend med arbejdet i regi af Program for Digital AlImen Praksis, hvor netop kommunikationen mellem almen praksis
og den kommunale pleje er et vaesentligt tema. Kilde: https://www.medcom.dk/projekter/digital-almen-praksis.

3! Dette er allerede under udvikling i det faellesoffentlige program for digitalt samarbejde om komplekse patientforlgb i projektet Fzelles
Stamkort i regi af Sundhedsdatastyrelsen. Den fgrste version afprgves primo 2018 i en pilot i Region Nordjylland og Frederikshavns
Kommune, samt i Region Midtjylland og Aarhus Kommune. Ved udgangen af 2019 evalueres pilotprojektet ift., om Igsningen skal
udbredes nationalt. Sundhedsdatastyrelsen: https://sundhedsdatastyrelsen.dk/da/rammer-og-retningslinjer/program-for-digitalt-
samarbejde-om-komplekse-patientforloeb/faelles-stamkort.
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faggruppen ma varetage opgaver indenfor. Desuden fastszetter profilerne retningslinjer for hvilke op-
gaver, der ma videredelegeres mellem faggrupper, f.eks. fra sygeplejerske til assistenter og hjeelpere.
Rambgll/QVARTZ vurderer i den forbindelse, at der kun i mindre grad er variation pd tveers af kommu-
ner, ift. fordelingen af dokumentationsopgaver mellem assistenter og hjzelpere. Dette skal ses i lyset af
KL's Partnerskabsprojekt om Delegation og anvendelse af Kompetenceprofiler, hvor der blev udarbej-
det overordnede kompetenceprofiler til understgttelse af en systematisk praksis for delegation i kom-
munerne.® Variationer i tidsanvendelse pd dokumentation vurderes derfor i hgjere grad at skyldes
andre forhold, herunder saerligt dokumentationspraksis, jf. fglgende underafsnit.

Anvendelsen af manuelle skemaer er udbredt i mange tilbud, hvilket vurderes at resultere i
dobbeltdokumentation: Kulegravningsanalysen viser, at til trods for at de fleste borgerjournaler er
blevet elektroniske, sa ligger der i mange hjem manuelle skemaer, som social- og sundhedspersonalet
benytter. De manuelle skemaer skal opdateres med dato og initialer og eventuelle noter, og herefter
skal det skrives ind i omsorgssystemet, hvilket resulterer i dobbeltdokumentation. I tillzeg til de mange
skemaer, printer mange plejetilbud fortsat borgernes medicinlister og opbevarer dem p& et kontor pa
plejecenteret eller et sikkert sted hjemme ved borgeren. Rambgll/QVARTZ vurderer, at print af diverse
skemaer og medicinlister tager ungdig tid samt gger risikoen for fejl, da skemaerne enten kan blive
vaek eller maske ikke er de senest opdaterede. Herudover har pargrende/uvedkommende adgang til
personfglsomme oplysninger via skemaerne, hvilket vurderes ikke altid at vaere i borgerens interesse.

Rambgll/QVARTZ foresldr derfor, at der stilles krav om digitalisering af skemaer samt opdatering af
systemer, s& alle skemaer indgdr i omsorgssystemet og kan tilgas fra medarbejdernes mobile devices.
Det foresl8s desuden, at man kan overveje at give pargrende adgang til journal under forudsaetning af
borgerens samtykke, hvis de er interesserede i at fglge med.*

Ledere bruger primart tid pad at orientere sig i borgerjournalen samt ovrig sundhedsfaglig
dokumentation, sdsom indsatsplaner og den sygeplejefaglige udredning, mens indberetning
af utilsigtede haandelser ikke vurderes understottende ift. kerneopgaven: Kulegravningsanaly-
sen viser, at ledernes primaere dokumentationsopgaver bestar i at laese og holde sig orienteret i bor-
gerjournalen og i indsatsplaner, hvor lederne modtager adviser, ndr medarbejderne laver aendringer
heri. Ledere har desuden i nogle kommuner til opgave at kvalitetssikre dokumentationsarbejdet pd
manedlig basis. P8 nogle plejecentre bruger lederne ogsa tid pd dokumentation af utilsigtede haendel-
ser, idet denne opgave er tilrettelagt pd en made, s& medarbejderne forst indberetter UTH'erne til
lederen, som derefter indberetter dem via Dansk Patientsikkerhedsdatabasen (DPSD).

Rambgll/QVARTZ vurderer, at indberetninger af utilsigtede haendelser generelt er meget tidskraevende
og ikke medfgrer tilstraekkelig lokal laering, da resultaterne ikke deles med tilbudslederne og medar-
bejderne. Eksempelvis har personalet den samme arbejdsgang ved registrering af hver UTH uaf-
haengigt af hvor alvorlig, den vurderes at vaere. Rambgll/QVARTZ vurderer ydermere, at indsamling af
UTH’er lokalt kunne give bedre muligheder for udvikling af den faglige praksis. Den primaere udfordring
er, at platformen til at registrere er for besvaerlig at bruge, da det kraever for mange "klik”. Desuden
kraever det meget tid for medarbejderne at reflektere over, hvorfor handelsen er sket, og hvilke tiltag,
der skal tages for at udbedre problemet. Der er dog i alle kommuner et gnske om gget fokus pa dette.

Rambgll/QVARTZ foreslar derfor at aendre praksis for indberetning af UTH'er, s medarbejderne ikke
behgver at indrapportere haendelser af mindre alvorlig karakter omg8ende. I stedet kan der laves sam-
lerapportering, eventuelt via omsorgssystemet eller pa& en tavle, hvor medarbejderne kan szette en
streg eller kryds og sa indrapportere samtlige UTH'er en gang om mé&neden.

32 http://www.kl.dk/ImageVaultFiles/id_79020/cf_202/KL-s_delegationsnotat_-2014-.PDF

3 Forslaget er i spaend med Regionernes @konomiaftale 2018, hvor Regeringen, Danske Regioner og KL er enige om, at styrke arbej-
det med data- og informationssikkerhed med henblik p& at sikre fortrolighed og tryghed om personfglsomme oplysninger. I aftalen er
parterne ndet til enighed om, at det skal naermere analyseres, hvordan en feelles offentlig borgervenlig lgsning kan stilles til r&dighed
for borgere (og pargrende via fuldmagt) p8 sundhed.dk. Kilde: https://www.regeringen.dk/media/3496/aftale-om-regionernes-
oekonomi-for-2018.pdf.
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Rehabiliteringsplanen er fysio- og ergoterapeuters primaere dokumentationsredskab: Som
naevnt i kapitel 3.2, varetager fysio- og ergoterapeuter primeaert opgaver i forbindelse med traening og
genoptraening (SEL). I denne forbindelse er der store krav til dokumentationen i rehabiliteringsplaner,
hvor flere kommuner har tilrettelagt det saledes, at fysio- og ergoterapeuterne skal opdatere rehabili-
teringsplanen for hver borger i rehabiliteringsforlsb pd ugentlig basis. Dette tydeligggres ved terapeu-
ternes relativt hgje tidsanvendelse pd Igbende dokumentation. Herudover har de ogsa ansvaret for
Igbende at sikre, at SSA'er og SSH'er dokumenterer korrekt for de borgere, som de varetager indsat-
sen for. Udover den Igbende dokumentation i rehabiliteringsplanen, optager udfyldelse af lovpligtige
skemaer og ansggninger om hjaelpemidler til borgere, hvilket optager 13 pct. af terapeuternes samlede
tidsanvendelse.

Forskelle pd anvendelsen af mobile devices i kommunernes dokumentationspraksis

Figur 18 i naeste underafsnit opger variationen i tidsanvendelsen pa dokumentation pa tvaers af de otte
besggskommuner. Der observeres overordnet set store variationer pa tveers af besggskommunerne.
Alle de besggte kommuner dokumenterer i et elektronisk omsorgssystem (EQJ)*. I syv ud af otte
kommuner har medarbejdere i hjemme- og sygeplejen tablets eller telefon, s& de kan dokumentere
hos borgeren®. Det varierer imidlertid meget pd tveers af disse kommuner, i hvor hgj en grad medar-
bejderne rent faktisk dokumenterer hos borgeren, selvom de har mobile devices til radighed. Udover at
dokumentation hos borgeren gger borgernes kvalitetsopfattelse af den leverede pleje, sa resulterer
denne dokumentationspraksis sdledes ogsa i gget ATA-tid. Flere medarbejdere fremhaever, at de tilret-
teleegger dagen, s& de kan dokumentere for flere borgere i sammenhaeng p& kontoret f.eks. sidst pa
arbejdsdagen, mens der ogsd er medarbejdere, der primaert dokumenterer i borgerens hjem.

Kulegravningsanalysen viser desuden, at medarbejderne mange steder fortsat printer og udfylder ma-
nuelle skemaer angdende medicin, affgring vaeske mv., som ligger hos borgerne. Denne udfordring i
digitaliseringen af dokumentationspraksis er udbredt i flere kommuner i bdde hjemmeplejen og pd
plejecentre til trods for, at medarbejderne har adgang til at dokumentere og udfylde i et elektronisk
omsorgssystem.

Vurdering af betydningen af at anvende mobile devices i dokumentationspraksis

Kommuner, som har stort strategisk fokus p§ at anvende mobile devices i dokumentationen
- og sammen med borgeren, har generelt lavere dokumentationstid: Kulegravningsanalysen
viser, at kommuner, som har et stort strategisk fokus pd borgerinddragelse og anvendelse af mobiles
devices i deres dokumentationspraksis, har lavere dokumentationstid uden borgeren. Dette skyldes
forskelle i den strategiske ledelsesmaessige indsats fra bade forvaltning og tilbudsledere i at inddrage
borgeren i dokumentationsarbejdet, samt forskelle i medarbejderkultur og vaner, for hvorndr medar-
bejderne dokumenterer. Rambgll/QVARTZ vurderer i den forbindelse, at gget fokus pa inddragelse af
borgeren i dokumentationsarbejdet kan flytte tid fra dokumentation uden borgeren over til ATA-tiden.

Det vurderes desuden, at dette ggr det nemmere at dokumentere handlingsorienteret, da borgeren er
med til at fastsaette malsaetninger ud fra egne plejebehov. Rambgll/QVARTZ foreslar derfor, at kom-
munerne bgr investere i flere mobile devices, sa alle medarbejdere (iseer pa plejecentre, hvor kun fa
har adgang til dem) har adgang til et device. Herudover foreslar vi, at der stilles krav om mere doku-
mentation sammen med borgerne ved at lave mélszetninger for hvor stor en andel af dokumentatio-
nen, der bgr foregd sammen med (evt. af) borgeren. Endeligt foreslar vi, at der skal undervises i bru-
gen af mobile devices, s& medarbejderne har de rette kompetencer til at benytte dem. Disse forslag
skal ses i sammenhaeng med kommunernes implementering af Fzelles Sprog III over de kommende ar.
Centrale elementer i implementeringsarbejdet er netop vaesentlige investeringer i nye mobile devices,

3 Care, Nexus, eller Cura, mens en kommune har valgt at implementere deres eget system.
35 1 Kommune 4 dokumenterer medarbejdere i handen forst, hvorefter de skriver ind i omsorgssystemet pa pc.
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3.4.4

samt omfattende kompetenceudviklingsindsatser og undervisning, som skal sikre en effektiv overgang
til FSIIL.

De rette kompetencer hos medarbejderne er vigtige for at sikre tidseffektiv dokumentation

En af de primaere udfordringer pad tvaers af besggskommunerne er medarbejdernes kompetencer i do-
kumentationsarbejdet. Det er i denne forbindelse ngdvendigt at sikre, at medarbejderne har de rette
kompetencer til kun at dokumentere pd observationer, som kreever handling. Denne udfordring skal
0gsa ses i lyset af, at der er sket en overgang fra at dokumentere i journalnotater til at dokumentere i
indsatsplaner, hvilket stiller stgrre krav til medarbejdernes dokumentationskompetencer.

Flere tilbudsledere fortzeller, at de oplever at nogle medarbejdere (uafhaengig af faggruppe) overdo-
kumenterer. I kulegravningsanalysen observeres eksempelvis en tendens til, at nogle medarbejdere
skriver for meget prosa om egne observationer af borgeren, som ikke er handlingsorienterede. Kule-
gravningsanalysen viser desuden, at tilbudslederne har en hgj del af ansvaret for at kvalitetssikre do-
kumentationen, hvilket kreever stor faglighed og direkte ledelse af de forskellige faggrupper. Som det
fremgar af figur 18, observeres det ligeledes, at kommuner, som er langt i implementeringen af Fzelles
Sprog III, bruger markant mindre tid pd dokumentation. Dette indikerer, at FSIII har en positiv betyd-
ning for at sikre en mere effektiv dokumentationsindsats.

Figur 18 Opggrelse af tidsanvendelsen p& dokumentationsopgaver uden borgeren pr. kommune pa tvaers
af medarbejderkategorier®”
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* Inkluderer centerledere, gruppeledere, afdelingsledere, ledere af hjemmeplejen og ledere af sygeplejen
Note: N: Tilbudsleder (39), SSA (42), SSH (35), Sygeplejerske (14), Fysio/Ergoterapeut (10)
Kilde: Workshops, interviews, Rambgll/QVARTZ analyse

Vurdering af medarbejdernes kompetencers betydning for tidsanvendelsen

Et ledelsesmaessigt fokus pd dokumentation, f.eks. gennem faglige audits, er med til at for-
bedre medarbejdernes kompetencer til at dokumentere handlingsorienteret, hvilket medvir-

3 Se f.eks. FSIII Implementeringsguide:
http://www.fs3.nu/filer/Dokumenter/Implementering/Implementeringsguide.pdf?t=1520331806.

3 Feelles Sprog III implementeres i kommunerne i 3 bglger. Bglge 1: 1. jan 2017 - 30. sept. 2017. Bglge 2: 1. april 2017 - 31. jan
2018. Bglge 3: 1. juli 2017 - 30. juni 2018.

65


http://www.fs3.nu/filer/Dokumenter/Implementering/Implementeringsguide.pdf?t=1520331806

Kulegravninger af zldrepleje- og dagtilbudsomradet

3.4.5

ker til at nedbringe dokumentationstiden: Kulegravningsanalysen viser, at et ledelsesmaessigt
fokus pd dokumentation, f.eks. gennem brugen af faglige audits til at kvalitetssikre dokumentationen,
kan veere et brugbart fagligt styringsredskab til at forbedre medarbejdernes kompetencer i dokumen-
tationsarbejdet. Dette benyttes i nogle kommuner, jf. appendiks 5.10.1 om faglige styringsvaerktgjer. I
disse kommuner har et stringent fokus p& korrekt dokumentation forbedret medarbejdernes kompe-
tencer og forstdelse for, hvornar og hvad der skal dokumenteres, samt hvor det skal dokumenteres.
Dette medfagrer, at kun det mest relevante dokumenteres, hvilket nedsaetter medarbejdernes tidsan-
vendelse p& ungdvendig dokumentation.

Kommuner, der er langt i implementeringen af Faelles Sprog III (FSIII) bruger generelt
mindre tid pd dokumentation: Kulegravningsanalysen viser, at kommuner, der er langt i implemen-
teringen af Feelles Sprog III (FSIII), generelt bruger mindre tid pd dokumentation, hvilket indikerer, at
FSIII er lykkedes med at sikre mere tidseffektiv dokumentation. FSIII har til formal at sikre genbrug,
opdatering og bedre it-understgttelse af data til brug pa tvaers af faggrupper og funktioner for at skabe
en bedre sammenhaeng, kvalitet og effektivisering i dokumentationsindsatsen. Denne nye dokumenta-
tionsmetode ggr det nemmere for medarbejderne at dokumentere handlingsorienteret, idet mulighe-
den for lange prosatekster er minimeret. Dette vurderes at have en positiv effekt p& medarbejdernes
kompetencer ift. at dokumentere.

Forskelle i kommunernes anvendelse af dokumentation til understgttelse af kerneopgaven

Alle medarbejdere i de otte besggskommuner har udtrykt, at de synes faglig dokumentation er en
godt, s laenge den er meningsfuld og understgtter kerneopgaven. Anvendelsen af faglige data og do-
kumentation til understgttelse af kerneopgaven varierer imidlertid meget pd tvaers af kommunerne.
Meningsfuld dokumentation er informativt til at prioritere, hvilke indsatser borgerne skal modtage,
mens det ogsa giver anledning til faglig sparring, om hvordan medarbejderne skal dokumentere for
bedst at understgtte plejeopgaven. De besggskommuner, der kombinerer TOBS og triage-mgder peger
eksempelvis pd, at denne dokumentation anvendes til at planleegge de borgerrettede indsatser og
dermed opleves som meningsfuld af medarbejderne. I en anden kommune mgdes medarbejderne i
hjemme- og sygeplejen med visitationen pa tvaerfaglige konferencer en gang om ugen for at diskutere
plejebehovet hos konkrete borgere. Her anvendes dokumentation pd borgerne til at prioritere, hvilke
indsatser borgerne skal modtage, mens det ogsa giver anledning til faglig sparring om, hvordan med-
arbejderne skal dokumentere for bedst at understgtte plejeopgaven. Nedenstdende lovende praksis
giver et eksempel p3, hvordan en kommune har valgt at organisere dokumentationsindsatsen, sa den
giver stgrst mulig mening for medarbejderne, sikrer bedre mulighed for tvaerfaglig vidensdeling og
bedre anvendelsesmuligheder ift. at koordinere indsatser, der har den bedste effekt for borgeren.

Lovende praksis (A) || En plan for borgeren

I en af besggskommunerne gnsker de at saette borgernes mal og dremme i centrum. Derfor har de
organiseret sig i forlgbsenheder efter borgernes behov og udviklet en it-Igsning, der kan under-
stgtte denne indsats. Lgsningen er en it-platform, hvor forskellige faggrupperne i kommunen kan
dele relevante oplysninger om borgerne. Det betyder, at noter fra f.eks. sygeplejersker, plejeper-
sonale og fysioterapeuter bliver skrevet i systemet, sa de kan bygge oven pa hinandens viden, og
tingene kun skal skrives én gang. P8 basis af de informationer kan kommunen bedre koordinere
indsatserne i borgerens forlgb og give den indsats, der har den bedste effekt. Borgerne har ogsa
adgang til oplysningerne via NemID, sa de kan folge med i kommunens planer (dette er dog ikke
fuldt implementeret endnu).

Vurdering af anvendelse af dokumentation

Rambgll/QVARTZ vurderer, at kommunerne/tilbudslederne bor skabe rum for, at dokumen-
tationen italesaettes og er understgttende for det daglige arbejde: Kulegravningsanalysen viser,
at kommuner, der skaber rum for, at dokumentationen italesaettes og anvendes til at understgtte den
faglige praksis, skaber meningsfuldhed i dokumentationsarbejdet. Det forbedrer medarbejdernes kom-
petencer og forstaelse for, hvorndr, hvad og hvor der skal dokumenteres. Det giver desuden bedre
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3.4.6

mulighed for en tvaerfaglig indsats, s& borgeren modtager et mere sammenhangende plejeforlgb. Det-
te vurderes at hgjne den faglige kvalitet, mens det vurderes at skabe mere effektiv, omend ikke ngd-
vendigvis lavere dokumentationstid, idet medarbejderne har stgrre forstdelse for at dokumentere rele-
vant og handlingsorienteret.

Forbedringsforslag

De identificerede udfordringer i dokumentations betydning for tidsanvendelsen giver anledning til en
reekke forbedringsforslag. Formalet med disse er at estimere mulighederne og potentialet for at friggre
tid, der bruges pd uhensigtsmaessig dokumentation uden borgeren, som i stedet kan bruges pa kerne-
opgaven, ATA-tiden. Inden for omrddet mindre dokumentation (se figur 19A og 19B) er der identifice-
ret seks forbedringsforslag, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,7-1,2 procentpoint, hvis de
realiseres. Dette svarer til at flytte ~560-920 arsvaerk til medarbejdernes kerneopgaver. I lgnkroner er

det ~270-450 mio. kr. svarende til ~7-12 pct. af omkostningsbasen pa ~3,7 mia. kr.

Figur 19A Forbedringsforslag || Dokumentation (1/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« I forbindelse med medicinering skal « Rambgll/QVARTZ vurderer, at AEndre kravet om at angive
borgerens personlige medicinliste hyppige opdateringer i FMK som indholdsstoffet/det aktive stof i
opdateres, s den stemmer folge af aendringer i handelsnavn er medicinen, frem for handelsnavn
overens med handelsnavnet pd den ungdig tidskraevende og pa produktet, da det kan reducere 81-115
2.1 - Reducer medicin borgeren modtager. meningslgst for frontmedarbejderne b&de hyppighed og omfang af
antal . . + Medarbejderne oplever det som og at der under hensyntagen til dokumentation.
Opdél_tf?l’lf\ger [ ungdigt tidskraevende at skulle patientsikkerheden burde kunne Som alternativ kan kravet laves R K
medlcm!lste bruge dokumentationstid p& at udvikles en praksis som tog hensyn om, s& indholdsstoffet/det aktive reveer
ved at fjerne 2endre navnet, frem for at angive til patientsikkerhed og bedst mulig stof skrives med tilfgjelse af flere
krav om at indholds/aktive stof i medicinen. brug af frontmedarbejderens tid. handelsnavne i parentes, og
opdatere « Der har tidligere veeret « Desuden vurderes det yderst vigtigt derved mindske risikofor at
hendelsnavn undersggelser omkring generisk at sikre integration mellem FMK og vanskelige generiske navne
pa FMK ordination, dog er fokus her overblik over udleveret medicin fra forveksles med andre generiske
primeert pa patientsikkerhed og apoteket, sa eventuelle fejl pa navne, s& frontpersonalet ikke skal 40-57
tryghed for personalet og i mindre medicin fortsat kan spores. 2endre i dokumentationen hver
omfang betydningen for gang handelsnavn skiftes ud. .
frontpersonalets tidsanvendelse. Mio. kr.
« Indrapportering af UTH'er (eks. fald - Indberetninger af utilsigtede FAEndre praksis for indberetning af
eller medicinfejl) opfattes af haendelser vurderes generelt at UTH'er, s& medarbejderne ikke
medarbejderne som en veere ungdig tidskraevende og behgver at indrapportere UTH'er af
administrativ opgave, der tager tid medfgrer ikke tilstraekkelig lokal mindre alvorlig karakter
veek fra kerneopgaven lzering, da resultaterne ikke deles omg&ende. I stedet kan der laves 47-81
« Den primeere udfordring er, at med tilbudslederne og samlerrapportering, eventuelt
2.2 - Bedre platformen til at registrere er for medarbejderne. via omsorgssystemet eller p& en
administration besveerlig at bruge, da det kreever  + Indsamling af UTH'er lokalt tavle, hvor medarbejderne kan Arsveerk
af utilsigtede for mange "klik". vurderes at kunne give bedre saette en streg eller kryds og s&
haendelser + Desuden kraever det meget tid for muligheder for udvikling af den indrapportere samtlige UTH'er en
medarbejderne at reflektere over, faglige praksis, idet den nuvaerende gang om maneden.
hvorfor haendelsen er sket, samt model ikke i tilstreekkelig grad
hvilke tiltag, der skal tages for at vurderes at vaere meningsfuld og
udbedre problemet. handlingsorienteret. 22-38
Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Figur 19B Forbedringsforslag || Dokumentation (2/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« Medarbejderne bruger i dag i « Det vurderes. at medarbejderne « Indfgr mulighed for at registrere
gennemsnit 1 pct. af deres tid p8 at kan spare tid pa kontakt til leger, henvendelser i de elektroniske
kontakte den praktiserende leege hvis snitfladerne til praktiserende kommunikationsflader, som
ifm. medicinering og behandling. lzege bliver optimeret. akutte, hvilket muliggor 77-121
« Der er pt. mulighed for at kontakte + Der bruges i dag ungdig ventetid i elektronisk svar p8 flere akutte
laegen elektronisk gennem Medkom telefonen eller p& opkald, der kunne henvendelser*.
2.3 - Optimér eller Edifact. Udfordringen er, at have varet undgdet. « Sikre at laegen registrerer Rrsvaerk
snitflader til lzegen typisk har 3-5 dages svartid. + Der er for gjeblikket flere steder der korrekt i FMK ved at stille krav til,
praktiserende + N&r leegen ordinerer et nyt har plejehjemlaeger, dog deekkes at leegen registrerer doser, varighed
laeger praeparat, oplever medarbejderne dette ikke af behovet for kontakt og tidspunkter for medicinering via
hyppigt, at laegen ikke udfylder alle med laegen ved akutte situationer, en digital Igsning, der kraever, at
oplysninger og de skal derfor have pa tidspunkter hvor lzegen ikke er felterne bliver udfyldt for laegen kan
fat i leegen for at kunne dosere til stedet p& plejehjemmet. afslutte recepten. Hvis hensyn til
medicinen. patientsikkerheden i enkelte 39-60
tilfelde kraever at der skal vaere
fleksibilitet skal dette ogsd vaere en .
mulighed. Mio. kr.
« I forbindelse med pleje og + Rambgll/QVARTZ vurderer, at der + Opret faelles platform, hvor en
behandling i forskellige sektorer er potentiale for at forbedre reekke baggrundsoplysninger om
oplever medarbejderne ofte, at de dialog til sundhedsfaglige borgerne er tilgeengelig p8 tveers af
ikke har adgang til de ngdvendige samarbejdspartnere og skabe sektorer, s& borgerne oplever en
2.4 - Optimér oplysninger om borgerne (f.eks. mere sammenhangende forlgb bedre sammenhaeng, og
snitflader til kontaktoplysninger pa pargrende- for borgerne. medarbejderne skal dokumentere
lzeger og andet samt boligforhold). mindre. .
sundheds- « Det medfgrer, at medarbejderne « Opstil krav om, at laegen K_"a”“'
fagligt skal fremskaffe og dokumenterer gennemgar, accepterer og frigiver ﬁgeres
personale pa oplysningerne om borgerne, som patientens FMK, inden det er ikke
hospitaler borgerne allerede har oplyst til en muligt at udskrive patienten, dog
anden instans. med mulighed for undtagelse hvis
« Medarbejderne oplever desuden, at det vurderes relevant ift.
de ofte skal kontakte sygehusene, patientsikkerheden.
da de glemmer at gendbne
borgernes FMK ved udskrivning.
» Medarbejderne bruger i + Rambgll/QVARTZ vurderer, at - Invester i flere mobile devices, s& 290-488
gennemsnit 8 pct. af deres tid p& kommuner som har stort strategisk alle medarbejdere (iszer pa
dokumentation og orientering i fokus p& at anvende mobile devices plejecentre, hvor kun f8 har
journalen, hvilket variere fra 6-10 i dokumentationen - og sammen adgang til dem) har adgang til et
pct. p8 tveers af med borgeren, generelt har lavere device.
2.5 - 0g brug besggskommunerne. dokumentationstid. « Stil krav om mere dokumentation
af mobile + De fleste kommuner anvender + Det vurderes, at dokumentation sammen med borgerne ved at Rrsvaerk
devices ifm. mobile devices, men der er stor sammen med borgerene ggr det lave malsatninger for hvor stor en
dokumentation forskel p4 omfanget samt nemmere at dokumentere andel af dokumentationen, der bgr
- og inddrag maengden af opgaver, som foregdr handlingsorienteret, dau borgeren er foreg8 sammen med (evt. af)
borgeren sammen med borgerne. med til at fastsaette malsaetninger borgeren. 139-235
ud fra egne plejebehov. + Undervis i brugen af mobile
devices, s&§ medarbejderne har de
rette kompetencer til at benytte
dem.
Mio. kr.
« Til trods for at de fleste + Rambgll/QVARTZ vurderer, at - Stil krav om digitalisering af
borgerjournaler er blevet print af diverse skemaer og skemaer og opdatere systemer, s8
elektroniske, ligger der i mange medicinliste tager ungdig tid og alle skemaer indg8r i
2.6 - hjem manuelle skemaer, som det gger risikoen for fejl, da omsorgssystemet og kan tilgés fra
Digitaliser medarbejderne benytter. skemaerne enten kan blive vaek medarbejdernes mobile devices. 62-120
printede + De manuelle skemaer skal eller maske ikke er de senest Man kan overveje at give
skemaer hos opdateres med dato og initialer og opdaterede. pargrende adgang til journal under
borgerne eventuelle noter, herefter skal det + Herudover har forudseetning af borgerens Rrsvaerk
(f. eks. skrives ind i omsorgssystemet, pargrende/uvedkommende samtykke, hvis de er interesserede
medicinliste, hvilket er dobbeltdokumentation. adgang til personfglsomme i at folge med.
affgringsskema + [Itilleeg til de mange skemaer, oplysninger via skemaerne,
og printer mange plejetilbud fortsat hvilket vurderes ikke altid at
vaeskeskema) borgernes medicinlister og veere i borgerens interesse.
opbevarer dem p3 et kontor p& 30-57
plejecenteret eller et sikkert sted
hjemme ved borgeren. Mio. kr.

* Sundhedsstyrelsen arbejder i gvrigt pt. med af Program for digital almen praksis, hvor forskellige I@sninger undersgges
Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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3.5

3.5.1

Sammenhangende og effektiv styring pa ®ldreplejeomridet

Styringens pavirkning af tidsanvendelsen afhaenger i hgj grad af ledelsens evner til at
skabe veldrevne tilbud samt brugen af driftsmaessige og faglige redskaber til laering og
udvikling

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Reguleringen pa zldreplejeomradet giver plads til variation i kommunernes valg og anvendel-
se af styringsredskaber. Inden for de rammer viser kulegravningen, at kommunerne ogsa ud-
mgnter sdvel driftsmaessige styringsredskaber og faglige styringsredskaber med en vasentlig
variation. Der er dog en form for konsensus om, hvordan budgetmodellen for hhv. sygepleje,
plejecentre og hjemmepleje bedst tager sig ud. Kommunerne anvender i praksis forskellige
driftsmaessige og faglige styringsredskaber, der hver isaer er praeget af stor variation. Med
undtagelse af budgetmodellen, kan variationen i styringsredskaberne kun i mindre grad tilskri-
ves forskelle i demografi, sociogkonomiske forhold, organisering mv., og i hgjere grad skyldes
kommunale styringsmaessige valg, lokale prioriteringer og traditioner.

¢ Kommunerne har generelt tilvejebragt styringstilgange, som sikrer en teet sammenhang mel-
lem aktivitetsniveau og ressourceforbrug. Tilsvarende er det geeldende, at budgetansvaret of-
test ligger hos de decentrale ledere i aldretilbuddene.

e Kulegravningsanalysen viser, at der i hgj grad sker en kommunal udvikling pa omradet, hvor
de enkelte kommuner forsgger at balancere hensynet mellem mest mulig tid til kerneopgaven
i det enkelte tilbud, samtidigt med at potentialerne ved at anvende mere systematiserede sty-
ringsredskaber (som pr. definition vil kraeve tidsressourcer) forfglges. Den store variation pa
tveers af kommuner i tilgange til disse styringsredskaber viser, at der ikke er etableret sty-
ringsmaessig konsensus, men i hgj grad stadigvaek finder individuel udvikling og afprgvning
sted. Dette tydeligggr et behov for understgttelse af kommunerne i dette arbejde gennem
kortleegning og adgang til "best-practice" viden og lignende.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrédet:

e Rambgll/QVARTZ vurderer, at der er behov for opmaerksomhed p3 at sikre, at tilbudsledere pa
zldreplejeomradet har de rigtige incitamenter og kompetencer/redskaber til at kunne anven-
de deres ledelsesrum til at sikre en effektiv tidsanvendelse og tilrettelaeggelse af arbejdet ift.
kerneopgaven. Kulegravningsanalysen viser saledes, at den decentrale ledelses evne til at pri-
oritere og anvende ledelses- og styringsredskaber er afggrende for nyttigggrelsen for frontper-
sonalet. Der bgr derfor fokuseres pa udformning af og kompetencer til styringsredskaber, der
understgtter b&de forvaltningsledere og tilbudsledere i at anvende redskaberne, og at under-
stgtte forbedret ressourceudnyttelse (f.eks. i form af lavere sygefravaer) og samtidig styrke
den faglige praksis (f.eks. gennem en tydelig kobling af kommunal politik med indsatskatalo-
get, ved brugen af f.eks. faglige audits).

e Rambgll/QVARTZ vurderer pa baggrund af kulegravningsanalysens resultater, at der samlet
set vil vaere et tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet til en taettere integration af sty-
ringsredskaber med saerlig fokus p8 kobling mellem rammesaettende og retningsangivende
styringsredskaber som (i) politikker og strategier (ii) kvalitetsstandarder og indsatskatalog (iii)
faglige audits og (iv) dertil faglig og driftsmaessig ledelsesinformation.

I dette afsnit beskrives kulegravningsanalysens hovedobservationer, vurderinger og forbedringsforslag
relateret til styring pd aeldreomradet.

Baggrund og rammer for styring pa aldreomradet

Den statslige rammeregulering p& zeldreplejeomradet giver et raderum til, at kommunalbestyrelserne
naermere fastlaegger konkrete regler eller rammer for ressourceanvendelse, organisering, aktiviteter og
kvalitet. Der er sdledes tale om et rdderum i forhold til den kommunale tilrettelaeggelse og valg af
styringsredskaber.
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3.5.2

Styringen af eeldreomradet i den enkelte kommune er sammensat og pavirket af en raekke forhold.
Styringen er for det fgrste i hgj grad praeget af de styringsmaessige valg, prioriteringer og traditioner i
den enkelte kommune. Samtidig er styringen

preeget af de rammer, som den statslige regule- Figur 20 Styringskseden for sldreplejeomradet

ring saetter, ndr det kommer til forhold som krav
til ydelsestyper (pleje, sygepleje, genoptraening  STYRINGSKADEN OG VASENTLIGSTE VAERKTBIER
mv.) pd aldreomrddet, mulige tilbudsformer Driftsmessig [l Faglig
(kommunale eller private), dokumentationskrav,
regler om autorisation mv. Dertil kommer be-
tydningen af demografiske, geografiske og gko-
nomiske forhold, som kan skabe szerlige sty-

Kommunalt
ringsmaessige behov og prioriteringer, ligesom politisk niveau
den ledelsesmeessige kapacitet til at anvende og

nyttigggre forskellige styringstilgange og red-

skaber - hvor der er stor variation i modenhe-

den - er centrale forhold, der har betydning for,

hvordan styringen indrettes samt fungerer veer-

~

Alle disse forhold pdvirker, hvordan de enkelte

styringsredskaber fungerer i en samlet styrings-

kaede og i sammenhang med hinanden, samt
hvordan de pdvirker medarbejdernes tidsfor- /Eldre
brug (p8rorende)

For at afgraense analysen af styringen pa eldre-
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plejeomradet har Rambgll/QVARTZ valgt at fo- Kide: Rambgl/QVARTZ analyse
kusere p& de mest centrale styringsredskaber i
forhold til den driftsmaessige og faglige styring. Disse fremgar af figur 20.

De driftsmaessige styringsredskaber udggres af kommunens valg af budgetmodel, budgetstyring, ydel-
sesmodel samt valg af ledelsesinformation. De faglige styringsredskaber udggres politikker og strategi-
er, kvalitetsstandarder og indsatskataloger, samt faglige audits. De enkelte styringsredskaber beskri-
ves i det folgende enkeltvis, mens der er igennem analysen ogsa er fokus p& mulige gensidige af-
haengigheder, pavirkning af og sammenhaenge mellem de enkelte styringsredskaber.

Af figur 20 fremgar det ligeledes, hvor de enkelte styringsredskaber udspringer (fra stat, kommunalt
eller lokalt niveau) samt hvordan de enkelte styringsredskaber pavirker de forskellige led i styringskae-
den.

I de fglgende afsnit analyseres og vurderes de enkelte styringsredskaber i forhold til bl.a. variation i
styringsmaessige valg, nyttigggrelse og pavirkning af medarbejdernes tidsanvendelse. I appendiks
5.10.1 er de enkelte styringsredskaber beskrevet i detaljer i forhold til form&l samt de variationer, der
er observeret i besggskommunerne.

Driftsmaessig styring pd sldreomradet

P& zeldreomradet anvendes en raekke driftsmaessige styringsredskaber til at sikre, at der leveres de
ydelser og leves op til de forpligtelser, som er fastsat lovgivningsmaessigt eller kommunalt prioriteret.

De mest centrale af disse driftsmaessige styringsredskaber er:

o Budgetmodel: Budgetmodellen udger fordelingen af den samlede gkonomi for seldreplejeomradet
i kommunen til tilbuddene baseret p& en reekke konkrete ressourcetildelingsprincipper. Budgetmo-
dellen fastleegger dermed de driftsgkonomiske rammer for serviceniveau og produktivitet. Det vil
sige fordelingen af midler til henholdsvis hjemmepleje, plejehjem og sygepleje ud fra den gkono-
miske ramme, kommunalbestyrelsen har fastsat, og hvordan midlerne udmgntes til de respektive
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ydelser. Der er ofte forskellige budgetmodeller til forskellige typer tilbud og derved flere mulige
kombinationer af budgetmodeller inden for kommunen.

e Budgetstyring: Budgetstyring er tilrettelaeggelsen af, hvordan de tildelte ressourcer kan anven-
des samt grundlaget for de budgetansvarliges Isbende styring og opfglgning p8 ressourceforbruget
i tilbuddet. Budgetstyringen handler dermed om, hvordan kommunen har organiseret sin styring og
varetagelse af budgetansvaret i forhold til f.eks. hyppighed af budgetopfglgninger, hvordan mer-
eller mindre-forbrug ved slutningen af regnskabsdret handteres samt hvordan budgetstyringen un-
derstgttes.

e Ydelsesmodel: Ydelsesmodellen er udtryk for maden hvorpa ydelser visiteres til borgerne. Ek-
sempelvis om kommunen visiterer ydelser efter fast tid pr. specifik ydelse (f.eks. tandbgrstning,
vask, paklaedning) eller bredere tidsramme med mere fleksibilitet (f.eks. morgenpleje, indeholden-
de flere ydelser). Der er en sammenhang mellem budgetmodel og ydelsesmodel, idet aktivitets-
vs. rammetilgangen er parallel. Dog omfatter budgetmodellen tilbudsniveauet, mens ydelsesmodel-
len omhandler ydelser p& enkeltborgerniveau.

o Ledelsesinformation: Ledelsesinformation vedrgrer den Igbende information, som stilles til ra-
dighed for ledere pd zeldreomradet i forhold til at sikre overblik, styring og beslutningsunderstgtte
den grundleeggende drift af det enkelte tilbud. Ledelsesinformationen indeholder siledes oplysnin-
ger, baseret pa sdvel centrale som lokale data, som kan benyttes til at foretage beslutninger og
prioriteringer pa et informeret grundlag. Dette kan f.eks. vaere omkring gkonomi, tidsforbrug, sy-
gefraveer, brugertilfredshed eller borgerforigbh. Ledelsesinformation kan komme i mange formater,
eksempelvis i form af rapporter, der leveres med fast interval eller tilgang via online-platform.

De overordnede resultater af kulegravningens analyse af de driftsmaessige styringsredskaber fremgar
af figur 21. Her beskrives en reekke overordnede karakteri-
stika, der er identificeret som fremmende for en hensigts- Figur 21 Eksempler pa hensigtsmaessig

. . . . . driftsmaessige styring
meaessig styring i besggskommunerne. Hensigtsmaessighe-
den beror primart pd, hvilke forudseetninger, der skaber
gode muligheder for at overholde budgetter og derved fokus pa hej produktivitet og
skaber gode forhold for at sikre, udvikle og forbedre faglige budgetoverholdelse og er tilpasset tilbuddet
og kvalitetsmaessige parametre.

Budgetmodel som som sikrer et samtidigt

Budgetstyringsmodel med incitamenter for at
Det drejer sig for det fgrste om at sikre en budgetmodel, fokusere pa personalestyring ved at

som sikrer et samtidigt foku.f, pé hgj produkthet, har.1dte- ztg;;g‘:lz"'zirt lellérzz'zg:‘: E’Jzue%
ring af krav om stgrre effektivitet og demografisk udgifts- .
pres. Der kan eksempelv_is veere tale om en bL_ldgetmode_I, Ig:;Z‘::;"s(’:k?fl::;gzrb';ahno'\inu%deikgf"gge
der tager udgangspunkt i borgernes kompleksitet og pleje- kreever ungdigt bureaukrati og
behov, frem for udelukkende at veere baseret pa antal bor- dokumentation
gere. Rambgll/QVARTZ vurderer, at den bedste budgetmo- ) )
del er, ndr (i) plejecentre og sygeplejen er rammestyrede Ledelsesinformation som.relevant °9
o A ) ] understettende redskab til opfelgning pa
pa baggrund af pa solide budgetforudsaetninger om antal driftsstyringen
borgere, sociogkonomiske faktorer og kompleksitet i pleje-
behov mv., mens der for (ii) hjemmeplejen ofte er behov
for at foretage Igbende tilpasninger over dret. Derfor har
aktivitetsniveauet baseret pa enhedspriser (pr. ydelse, pakke eller forlgb) og en effektiv visitation mere
at sige for den samlede ramme, séledes at sendringerne i aktivitetsniveau kan modsvares af sendret
ressourcetildeling. Dette drejer sig ogsa om at sikre en budgetstyringspraksis, som skaber incitamenter
til at sikre budgetoverholdelse ved blandt andet at fokusere p& personaleforhold som sygefravaer, be-
manding, medarbejdersammensaetning og gvrig drift, men ogsa8 gennemsigtighed og tzet opfalgning i
gkonomistyringen. Budgetniveau kan sdledes med fordel bero p8 sociogkonomisk funderede budgetter,
der tager hgjde for faktorer som borgersammensaetning og sundhedsprofil. Samtidigt handler det om
at sikre en ydelsesmodel, der kan imgdekomme borgernes skiftende behov, uden at dette kreever szer-
lige tilladelser, dokumentation og gentagen visitation. Derfor vurderer Rambgll/QVARTZ, at det vil
veere hensigtsmaessigt at anvende pakker eller forlgb som ydelsesmodel, dog tilstraekkeligt understgt-

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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tet af stor tveerfaglighed blandt frontmedarbejderne og faglig ledelse taet pa de udfgrende medarbejde-
re. Den tvaerfaglige sammensaetning, sdvel som en taet ledelsesmaessig understgttelse sikrer, at borge-
re far de ydelser der modsvarer deres behov, bade i forhold til plejende og rehabiliterende forhold.
Endeligt drejer det sig om sikre adgang til relevant og understgttende ledelsesinformation, som mulig-
ger, at de forskellige ledelsesniveauer i styringskaeden understgttes bedst muligt at varetage deres
ledelsesrum i forhold til driftsmaessige og faglige forhold. Konkret bgr information omkring sygefraveer
indgd i ledelsesinformationen, saledes at tilbudslederen/kommunen har en struktureret tilgang til den
driftsmaessige styring af tilbuddet og kan traeffe ngdvendige beslutninger for at sikre en sund drift.
Ligeledes bgr der i hgjere grad anvendes data, der kan understgtte de faglige beslutninger i tilbuddene
og pa tveers af seldreomrdderne.

De enkelte driftsmaessige styringsredskaber er naermere gennemgaet og beskrevet nedenfor i forhold
til kommunal variation, afledte konsekvenser og incitamenter samt pavirkning af medarbejdernes tids-
forbrug.

3.5.2.1 Budgetmodel - rammesaetning for fordelingen af den samlede gkonomi

N&r kommunerne fordeler og styrer gkonomien for aeldreomradet sker det typisk i flere trin. Forst fast-
lzegges den samlede bevilling til enten hele zeldreomradet og opdelt p8 de forskellige tilbudsformer
(hjemmepleje, plejecentre, sygeplejen osv.). Den demografiske udvikling og forhold som forventninger
til sund aldring, effekt af rehabiliterende indsatser og udvikling af velfaerdsteknologi anvendes desuden
ofte som grundlag. Derudover vil den samlede kommunalgkonomiske situation ogsa pavirke den over-
ordnede fastlaeggelse af den samlede bevilling og dermed kommunens serviceniveau. Dernaest sker der
en fordeling af den samlede gkonomi for aeldreomradet ud til de forskellige tilbud baseret pa konkrete
ressourcetildelingsprincipper, sdsom tidligere budgetter, antal borgere, borgersundhed eller borgernes
konkrete behov.

Figur 22 Budgetmodeller

Typiske modeller

Rammebudget: Tilbuddene tildeles et fast budget pr. ar. Budgettet er typisk tilrettelagt ud fra en raekke
faktorer sdsom sidste ars budget, befolkningstal samt demografiske faktorer (f.eks. sociogkonomi og
sundhedsprofil).

Aktivitetsstyring: Der er aktivitetsstyring med en fastlagt budgetramme. Nogle kommuner afregner i
visiteret tid, hvor andre afregner i leveret tid.

Rammebudget med ressourcetillaeg: Tilbuddene tildeles et fast budget pr. ar. Dertil kan der sgges ekstra
midler ved faktorer sasom plejetyngde eller diagnose.

Kilde: Workshops, interviews, Rambgll/QVARTZ analyse
Budgetmodeller for seldreomrddet i besggskommunerne karakteriseret ved fglgende hovedtraek:

Forskellige typer af budgetmodeller fungerer for forskellige typer tilbud, f.eks. for hjemmeplejen, pleje-
centre eller sygeplejen. Dette skyldes, at hvert omrade har szerlige styringsbehov, der ikke kan h&nd-
teres i samme budgetmodel pa tvaers af eeldreomradet. Plejecentre er karakteriseret ved borgere, der
har enten konstante eller stigende behov for ydelser. Hiemmeplejens borgere bestar dels af borgere
der far kompenserende hjeelp efter § 83 og dels af borgere, der er i rehabiliteringsforlgb efter § 83a,
hvor der arbejdes mod at borgere bliver selvhjulpne, og deres forlgb sdledes kan afsluttes. Sygeplejens
borgere er dels borgere med behov for midlertidig hjeelp og dels borgere med mere kroniske behov.
Nedenfor er budgetmodellerne for de forskellige tilbud beskrevet.

e Hjemmeplejen er typisk aktivitetsstyret: 1 hjemmeplejen er det typisk den leverede eller visiterede
tid, som styrer budgettildelingen. Ofte anvendes der dog stadig en gvre budgetramme, som der Ig-
bende prognosticeres i forhold til. Det varierer, om ydelser afregnes i leveret eller visiteret tid, ndr
kommunen ggr op, hvad forbruget har veeret kontra det budgetterede. Der er i hjemmeplejen et
stort kontinuert fokus pa Igbende budgetoverholdelse, og der kan opleves en tydelig incitament-
struktur til at sikre, at f.eks. nedgang i antal borgere forholdsvis hurtigt skal medfgre en nedgang i
personalegruppen for at budgettet er afstemt. Sdledes er der stor vaegt pa i hjemmeplejen, at
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budgettet blandt andet afhaenger af visitationens evne til kun at visitere de ngdvendige ydelser, et
forhold, der forklares naermere i senere afsnit.

e Plejecentres budgetter er oftest rammestyrede ud fra antallet af borgere pa tilbuddet. Der bevilges
dog i nogle tilfeelde ekstra midler til seaerligt ressourcekraevende borgere. Rammebudgettet fast-
laegges typisk pa@ baggrund af antal stuer eller antal borgere pr. plejecenter ud fra en forudsat be-
laegningsprocent. Rammen er dermed fastlagt uanset, om der kommer borgere med meget varie-
rende plejebehov pd plejecenteret.

e Sygeplejen er ofte rammestyret, hvor rammebudgettet arligt fastsaettes pa baggrund af ydelser
det foregdende ar samt en vurdering af behovet ud fra sundhedsaftaler og szerlige indsatser. I
praksis viser det sig, at denne budgetmodel i nogen grad bevirker, at sygeplejen, som ofte ogsa er
selvvisiterende, i mindre grad fokuserer p& budgetoverholdelse og ikke oplever det samme gko-
nomiske pres som eksempelvis hjemmeplejen. Dette skyldes, at rammebudgettet i sygeplejen
primaert tager udgangspunkt i antallet af sygeplejersker der anseettes. Nar antallet af sygeplejer-
sker passer med budgettet, er det sdledes sygeplejerskernes eget ansvar at tilpasse de ydelser de
visiterer og leverer, til det antal timer, der er til radighed.

Besggskommunerne har i flere tilfaelde forsggt sig med variationer af budgetmodellerne i deres tilbud.
For eksempel har én besggskommune zndret deres budgetmodel fra at vaere aktivitetsstyret pa kom-
munens plejecentre, til at veere rammestyret. Besggskommunen beskriver selv, at denne overgang,
har givet dem mulighed for at tilrettelaagge et rammebudget ud fra de senere ars gennemsnitlige akti-
viteter. En anden kommune anvendte en aktivitetsbudgetteret model for sygeplejen, hvor der derved
var teettere opfslgning pd visiterede ydelser. Kommunen opnaende sdledes en visitationslignende funk-
tion for sygeplejen (som BUM-modellen), der normalt er selvvisiterende (og rammestyret). Dermed
skabes et ekstra vurderende led i tildelingen af ydelser, sdledes tildelingen ikke alene afhaenger af den
enkelte sygeplejerskes vurdering.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Med afsaet i analysens resultater vurderer Rambgll/QVARTZ, at en driftsmaessig styring karakteriseret
ved et samtidigt fokus p& hgj produktivitet og budgetoverholdelse inden for det fastlagte serviceniveau
bedst realiseres nar:

Plejecentre er rammestyrede baseret p3 solide budgetforudsatninger om udgifterne og be-
laegningsprocent: Et rammebudget p3 et plejecenter giver god mening, da der oftere er mere stabili-
tet i plejebehovet over tid. Derudover vurderer Rambgll/QVARTZ, at et rammebudget giver tilbudslede-
ren gode incitamenter til efter eget initiativ at skabe en stabil drift og inden for rammen regulere, hvis
der er gget eller mindsket behov for pleje. Rammebudgettet bliver dermed et udtryk for tillid og an-
svarligggrelse af tilbudslederne. Dette er muligt grundet de relativt enkle og stabile styringsbehov p3
plejecentrene. Der er gode eksempler pd at rammebudgettet ikke alene baseres pa antal stuer eller
borgere pr. stue, men ogsad tager udgangspunkt i borgerens behov for pleje, sdfremt et tilbud har szer-
ligt komplekse og ressourcekraevende borgere (eks. respirationspatienter). Hvis dette ikke er tilfaeldet,
risikerer modellen at skabe en adfzaerd, hvor der bruges relativt mere tid pd szerligt ressourcekraevende
borgere p& bekostning af hjzelp til borgere, der har mindre komplekse behov. Dermed risikerer kom-
munerne, at nogle borgere far ydelser, der potentielt ligger under det serviceniveau, som borgerne er
visiteret til.

Sygeplejen er rammestyret baseret pd god forstielse for omkostningsdrivere og gode bud-
getforudsaetninger: Sygeplejen bgr vaere rammestyret baseret pa viden og indsigt i borgergruppen
og dennes behov for ydelser samt politisk prioritering. Desuden skaber rammebudgettet hos sygeple-
jen med selvvisiterende ydelser mulighed for forsat at sikre hgj faglighed og beredskab til at varetage
akutte sygeplejefaglige opgaver. Dog bgr der i sygeplejen veere opmaerksomhed pd selvvisiteringens
mulige incitamenter for hgjere ydelsesniveau end det hensigtsmaessige. Dette skyldes, at der ikke er
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en visitation som mellemled, som ved hjemmeplejeydelser. Selvvisiteringen betyder altsd, at sygeple-
jen ofte bade vil vaere bestiller og udfgrer af ydelsen. Derfor er tzet faglig styring og en sikring af, at
den rette indsats gives til det rette behov, en ngdvendighed for en god driftsmaessig styring af sygeple-
jen.

Hjemmeplejen er aktivitetsstyret og understottes af tilbudsledere, der er kompetente ift.
ressourcestyring og planilaegning: Hjemmeplejen er typisk aktivitetsstyret, hvor enhedspriser base-
res pa den egentlige tid, det tager at Igse ydelsen, pakke eller forlgb, (jf. ydelsesmodellen beskrevet
nedenfor) og en effektiv og gennemsigtig visitation, der muligggr, at eendringer i ydelser kan modsva-
res af aendret ressourcetildeling. Aktivitetsstyring kraever generelt hgjere kompetencer hos tilbudsle-
delsen ift. at planlaeegge og styre ressourcer p& baggrund af de daglige justeringer i aktivitetsniveauet,
end f.eks. for et rammebudget. Der vil for tilbud med aktivitetsstyring vaere behov for tzet dialog mel-
lem bestiller (visitationen) og udfgrer (hjemmeplejen) i forhold til at sikre, at der er en korrekt visitati-
on af ydelser efter borgerens behov. Denne dialog kan vaere bidragende til behov for dokumentation og
faglig opfglgning.

3.5.2.2 Budgetstyringsmodel - effektiv styring af ressourcer
Budgetstyring omhandler styringsprincipper i forhold til organisering og varetagelse af budgetansvar
for de centrale og decentrale ledere. Analysen har i szerlig grad fokuseret pa at undersgge de decentra-
le lederes rolle som budgetansvarlige, hyppigheden af budgetopfglgninger samt konsekvenser ved
regnskabslukning med mer- eller mindre-forbrug. Overordnet set er budgetstyring i de otte besggs-
kommuner karakteriseret ved fglgende hovedtraek:

e Der kan ikke observeres en sammenhang mellem en bestemt budgetmodel og en derefter naerme-
re anlagt budgetstyring. Der er dog et mgnster mod at hjemmeplejen, som har et aktivitetsbaseret
budget, har en hyppigere og mere detaljeret budgetopfglgning end plejecentre og sygepleje, der
har rammestyret. Dette er hensigtsmaessigt, da opgaverne hjemmeplejen generelt er mere omskif-
telige er derfor fordrer en mere detaljeret styringspraksis. Der er dog variationer i mellem kommu-
nerne, og flere tilbud har pd tveers af bade aktivitetsbaserede og rammebaserede budgetmodeller
lige hyppig lokal opfglgning, f.eks. ved manedsvise budgetopfglgninger, hvor tilbudslederen i sam-
arbejde med gkonomimedarbejdere gennemgar tilbuddets gkonomi, samt kvartalsvise budgetmg-
der med forvaltningen. Det er vigtigt at vaere opmaerksom p3, at den selvvisiterende natur i syge-
plejen kan kraeve en taet budgetopfglgning, da der kan vaere en risiko for, at budgetrisikoen un-
dervurderes.

e Der ses forskellige variationer af inddragelse af forvaltningen i forbindelse med budgetstyring.
Nogle tilbud i besggskommunerne har en hgj grad af dialog og involvering fra forskellige parter i
forvaltningen, mens andre i hgjere grad selv har ansvar for budgetstyring.

e Mange kommuner har en budgetstyringspraksis, hvor tilbud ved lgbende overskridelser af budget-
tet pdleegges at udarbejde handleplaner for at genetablere balance i gkonomien, samt at der fra
centralt hold sker en teet opfglgning med disse handleplaner.

e Der ses to varianter ift. at behandle tilbuddenes gkonomiske overskud og underskud ved afslutnin-
gen af regnskabsaret. Halvdelen af de involverede kommuner anvender et solidaritetsprincip, hvor
bdde underskud og overskud fgres tilbage til det faelles budget for seldreomradet i kommunen. Det
vil sige, at tilbuddene deekker hinandens underskud med andres overskud ved regnskabsarets ud-
gang. Denne model kan give incitament til, at tilbuddene holder budgettet og ikke genererer over-
skud. Der er eksempler pd tilbud, der kgber nyt inventar eller kursus til medarbejdere, hvis det ser
ud til, at de vil f8 overskud. Omvendt vil tilbud med underskud, f& dette daekket af de gvrige til-
bud. Den anden halvdel af besggskommunerne giver mulighed for, at tilbuddene overfgrer hele el-
ler dele af henholdsvis overskud og underskud til neeste ars budget. I denne variation er det seer-
ligt attraktivt at skabe overskud for tilbuddene, fordi dette betyder ggede muligheder det naestfgl-
gende &r. Der er dermed et incitament for at holde budgettet, fordi et underskud vil have negative
konsekvenser for det naeste budgetdr. Dog kan denne model ogsd betyde, at tilbuddene opsparer
midler, som ellers kunne anvendes til politisk prioritering i bredere forstand.
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Analysen viser samlet set, at kommunerne generelt tilvejebragt styringstilgange, som p& den ene side
delegerer et tydeligt budgetansvar til de decentrale ledere med en hgj grad af frihed, men pa den an-
den side ogsa sikrer en teet kontrol af varetagelsen af dette budgetansvar gennem krav om hyppige
budgetopfglgninger. Dette sikrer et stort fokus p8 budgetoverholdelse, mens indskraenkningen af de
budgetansvarliges overfgrselsadgang mv. i nogle kommuner samtidigt ogs8 fordrer, at tiltag ift. gget
produktivitet, effektivitet og ressourceoptimering skal drives frem fra centralt hold frem for decentralt
hold. Dette skyldes, at de decentrale budgetansvarlige kan mangle kompetencen til at traeffe budget-
beslutninger pa tvaers af budgetar.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Solidaritetsprincippet skaber frustrationer for de tilbud, der har budgetmaessigt mindre for-
brug: Tilbud, der leverer et budgetmaessigt overskud, oplever i hgjere grad frustrationer ved solidari-
tetsprincippet. Dette kan veere forarsaget af, at overskud ofte skyldes ledelsens kompetencer ift. en
god gkonomistyring samt gode Igsninger ift. at imgdekomme udgiftsposter sdsom sygefravaer. Samti-
dig vurderer Rambgll/QVARTZ, at en sadan model kan skabe uhensigtsmaessige incitamenter, hvor
tilbudsleder bruger flere midler end ngdvendigt for at undgd at skulle aflevere midler til andre tilbud.
Ydermere vurderes det, at budgetoverholdelse i hgj grad er afhaengig af den enkelte leders kompeten-
ce pd omradet Det kan derfor vaere meningsfuldt at tilbyde udvikling og gget stgtte til ledere, der har
udfordringer i forhold til budgetoverholdelse. Omvendt kan der vaere grundlag for, at de tilbud, der
fungerer godt gkonomisk, kan blive mere selvstaendige, s& der er faerre budgetopfglgninger i lgbet af et
ar, f.eks. kvartalsvist i stedet for manedsvist.

Medtagelse af okonomisk mer- eller mindre forbrug skaber sarlige incitamenter for at fokuse-
re pa budgetoverholdelse. Denne model vurderes af Rambgll/QVARTZ at give staerkere incitamenter til
at overholde budgettet og styre gkonomien stramt. Herunder hanger budgetstyring teet sammen med
en ledelse, der fokuserer og styrer faktorer som sygefravaer og vagtplanlaegning.

Medtagelse af skonomisk mer- eller mindre forbrug bor understgttes af et sociogkonomisk
funderet budget, der tager hgjde for faktorer som borgersammensastning og sundhedsprofil. Dette
ggr sig iseer gaeldende for de tilbud, der har et rammebudget, hvor det kan vaere en udfordring at
overholde budgettet, hvis der ikke tages hgjde for seerlige faktorer, der pavirker borgernes plejebehov.
Rambgll/QVARTZ vurderer, at kommuner, der giver tilbud mulighed for at medtage mer- eller mindre
forbrug, bgr have omhyggeligt fokus pa at tilrettelaegge de enkelte tilbuds budgetter med udgangs-
punkt i de faktorer, der findes relevante, og som pavirker de borgere, der typisk anvender tilbuddet.
Dette kan vaere sociogkonomiske forhold, der ggr at borgere i et tilbud har mere komplekse forlgb eller
tilbud, der er szerlig tilpasset til borgere med specifikke psykiske eller fysiske diagnoser. Safremt dette
ikke sikres, vurderes det, at man risikerer at skabe et skel mellem de gkonomisk steerke og mindre
staerke tilbud, der i sidste ende med stor sandsynlighed vil pavirke kvaliteten af den pleje, der ydes.
N&r det kommer til den rammestyrede sygepleje, har det betydning, at der i budgettet tages hgjde for
borgernes behov (ud fra tidligere 8r) samt eksempelvis muligheden for akutte sygeplejeopgaver der
kalder pa at sygeplejen i budgettet har ressourcer til beredskab. Hvis der ikke tages hgjde for sddanne
faktorer, og der fastsat skal ydes sygepleje til alle borgere, vil der fordi akutte opgaver kan opst8 veere
stor risiko for, at tilbuddet ender med at medtage et underskud, til efterfslgende regnskabsar.

En organisering, hvor kommunen har valgt en hgj grad af decentralt budgetansvar, skaber
gode forudsastninger for gennemsigtig skonomistyring. Dette skyldes, at det decentrale budget-
ansvar skaber bedre sammenhang mellem faglig og skonomiske udfordringer, og sdledes bedre mu-
lighed for hdndtering af disse. Derfor haenger god budgetstyring ogsd naert sammen med den enkelte
leders kompetencer pd omrédet. Det anbefales derfor, at kommunerne, ndr de vaelger decentralt bud-
getansvar, ogsd understgtter dette med den ngdvendige kompetenceudvikling og styringsredskaber,
herunder f.eks. systemunderstgttelse af budgetteringen. Til at skabe grundlag for god gkonomistyring
kan overbliksskabende ledelsesinformation anvendes, som neaevnes i naeste afsnit. Forvaltningens un-
derstgttelse af budgetstyringen varierer i kommunerne fra budgetter, der fglges af centrale gkonomi-
medarbejdere, til decentralt ansatte gkonomimedarbejdere.
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3.5.2.3 Ydelsesmodeller - kommunernes m8de at organisere indsatser og statte i hjemmeplejen
Overordnet tages der inden for hjemmeplejen udgangspunkt i BUM-modellen, hvor der er en bestiller,
udfgrer og modtager med frit valg af leverandgr. Bestiller er kommunen i form af visitationen som
myndighedsfunktion, som star for at beslutte hvilke ydelser borgerne er berettiget til ud fra lovgivnin-
gen og kommunens kvalitetsstandarder og er dermed bestiller af opgaven. Udfgrer af opgaven er en-
ten den kommunale aeldrepleje eller privat leverandgr, hvor borgeren selv vaelger (frit valg), om de vil
modtage hjaelp fra den kommunale hjemmepleje eller privat leverandgr af hjemmepleje. Modtager er
den zldre borger, der er visiteret til at f& hjzelp.

Séledes omhandler ydelsesmodeller ydelser, visiteret af myndigheden til borgerne pa individuelt ni-
veau. Forskellige mader at tildele og visitere ydelser pa varierer primzaert indenfor hjemmeplejen, der
er aktivitetsstyret. Hvilke ydelser, der er relevante for den enkelte borger, besluttes af visitationen p3
baggrund af et oplyst grundlag, der stammer fra den visitator modtager om borgeren ved at visitati-
onsmgde.

Ydelser har i mindre grad betydning for tidsanvendelse og styring i plejecentre, hvor der Igbende sker
tilpasning af ydelser, uden taet dialog med visitationen. Ligeledes i sygeplejen gzlder det, at ydelser,
der bevilliges her, ej heller involverer myndighedsfunktion, men visiteres typisk af sygeplejen selv
(selvvisitering).

I de otte besggskommuner visiteres borgere til hjemmehjzelp i myndighedsfunktionen (visitationen) pa
baggrund af de kvalitetsstandarder, der er udarbejdet og godkendt af kommunalpolitikerne. Ydelser i
hjemmeplejen udmgntes i kommunerne enten i enkeltydelser, plejepakker eller plejeforlgb, og borgere
kan frit vaelge mellem offentlig eller privat leverandgr. Disse forskellige m&der at visitere servicelovs-
ydelser pa skaber forskellige arbejdsgange for medarbejderne i det udfgrende led af styringskaeden, se
figur 23.

Figur 23 De tre typer af ydelsesmodeller i relation til hjemmeplejen

Typiske modeller

Enkeltydelser: Indeholder de enkelte ydelser borgeren er visiteret til med fast tid pr. ydelse
(eks. tandbgrstning, tilberedning af mad).

Pakker: Indeholder fast ugentlig/manedlig maksimal tidsramme til opgavelgsning fastsat ud fra
borgerens funktionsniveau

Forlgb: Indeholder forlgb enten som afgreensede eller vedvarende forlgb, der er tilrettelagt
individuelt efter borgerens funktionsniveau

Kilde: Workshops, interviews, Rambgll/QVARTZ analyse

Overordnet set er ydelsesmodellerne i hjemmeplejen i de otte besggskommuner karakteriseret ved
fglgende hovedtraek:

e Selvom alle 8 besggskommuner har en central myndighed, der foretager visitationerne, er der stor
variation i, hvordan kommunerne tilrettelaagger ydelserne til borgerne, og dermed hvor meget fri-
hed, de enkelte tilbud har til at tilrettelaegge indhold og varighed af de ydelser, der leveres.

e Flere besggskommuner har aendret ydelsesmodel i Igbet af de sidste fem ar og flere besggskom-
muner har valgt at aendre ydelsesmodel fra enkeltydelser til pakke/forlgb. Kontinuummet af ydel-
sesmodeller afspejler styringstilgange, hvor enkeltydelser i hgjere grad beror p& vurderinger fra vi-
sitationen, der fastseetter indsatser og dermed ydelser kontra ydelsesmodellen med plejeforigb,
hvor det er frontmedarbejderen, der fastsaetter indsatserne (ydelserne).

e Analysen viser samlet set, at kommunerne generelt har tilvejebragt styringstilgange, som sikrer at
borgerne far ydelser, der modsvarer deres behov, og der er samtidig stor transparens i forhold til
private leverandgrer.
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Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Visitation i enkeltydelser kraever taet dialog mellem visitation og frontmedarbejdere: Visitati-
on i enkeltydelser indebaerer, at der ved justering i borgernes behov for pleje med baggrund i endrin-
ger i borgernes funktionsniveau, straks skal rettes henvendelse til visitationen. Ligeledes vurderes det,
at det ggede behov for kommunikation mellem visitation og frontmedarbejdere afstedkommer behov
for mere detaljeret dokumentation for at retfeerdigggre gget antal ydelser. Frontmedarbejderne oplever
generelt, at dette er meget bureaukratisk. Rambgll/QVARTZ vurderer, at denne proces i hgjere grad
fungerer hensigtsmaessigt for visitationen end for frontmedarbejderen og er tilrettelagt efter deres
arbejdsgange. Kommuner der anvender visitation i enkeltydelser bgr i hgjere grad understgtte, at
frontmedarbejderne nemmere kan kommunikere med visitationen om andringer i borgerens behov.
Der kan f.eks. udvikles et konkret redskab, der sikrer, at visitationen modtager de ngdvendige oplys-
ninger om borgeren for at aendre i ydelser.

Jo storre grad af frihed i plejepakker, desto storre muligheder og rédderum har de enkelte
hjemmeplejetilbud til at planlaegge borgernes ydelser efter borgerens aktuelle behov. Rambgll/QVARTZ
vurderer, at muligheden for at variere ydelser skaber fleksibilitet i forhold til at ned- og opjustere ydel-
ser i perioder, afhaengig af borgerens behov. Desuden kan denne justering foregd uden en hyppig
kommunikation med visitationen, der er tidskraevende og opleves bureaukratisk for frontmedarbejder-
ne. @konomisk kan plejepakker skabe incitament til at borgere, der egentlig oplever et nedadgdende
plejebehov, ved eksempelvis rehabiliteringsforlgb, bliver i “pakken” lzengere end ngdvendigt. Dermed
kan ydelser i pakker risikere at vaere udgiftsdrivende, fordi det giver tid i frontmedarbejdernes program
til eks. uforudsete haendelser, som derfor ikke behgver blive visiteret ekstra tid til. Plejepakker som
ydelsesmodel skal derfor kobles til budgetstyringen, hvilket kan sikre gennemsigtighed i visiteret ser-
viceniveau og den i praksis leverede service.

Visitation i plejeforiob skaber frihed, men stiller krav til faglig styring: 1 plejepakker er det det
enkelte hjemmeplejetilbud, der p& baggrund af visitationens vurdering af borgens gnsker og behov,
kan tilrettelaegge hvilke indsatser, der skal ivaerksaettes. Rambgll/QVARTZ vurderer, at denne model
kraever stor faglighed i det udfgrende led (som ofte kan vaere monofaglig i regi af SSH/SSA). Det udfg-
rende led bgr i disse tilfeelde understgttes ved en tvaerfaglig indsats, god faglig ledelse, samt ved brug
af faglige audits, der ser pd overensstemmelsen mellem retskrav, indsatser og leverede ydelser.

Ydelsesmodellers pdvirkning pa medarbejdernes tidsanvendelse

Visitation i enkeltydelser

e driver tid hos medarbejderne, idet selv sm& aendringer skal afstemmes med visitationen, der
har behov for at ting dokumenteres pa en szerlig made.

¢ Kommuner, der visiterer i enkeltydelser, kan imgdekomme denne udfordring ved at sikre at
medarbejderne har kendskab til dokumentationskravene, der stammer fra visitationen, og ar-
bejde konkret med vaerktgjer, der kan nedbringe dokumentationsbehovet.

Visitation i plejepakker

e giver fleksibilitet i planlaagningen af ydelser, der ggr at medarbejdere i hgjere grad kan plan-
laegge borgertid ud fra individuelle besgg.

Visitation i plejeforlgb

e pavirker tidsforbrug hos medarbejderne, da plejeforigb tilrettelagt ud fra indsatser baseret pa
borgernes gnsker kraever tvaerfaglige mgder og Igbende samarbejde.

e Forlgb kan dog samtidig understgtte et gnske om @gget fokus pd rehabilitering og dermed af-
slutning af borgerforlgb, idet alle indsatser evalueres Igbende.
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3.5.2.4 Ledelsesinformation som relevant og understottende redskab til opfolgning p driftsstyringen
Kommunernes evne til at styre driften er forbundet med en raekke faktorer, herunder indhold, kvalitet
og hyppighed af den ledelsesinformation, de enkelte tilbud har adgang til. Der er stor variation i for-
hold til seerligt indhold og kvalitet af den information, besggskommunerne har tilgaengelig til at under-
stgtte styringen, se eksempler pd ledelsesinformation i figur 24.

Figur 24 Typer af ledelsesinformation

Typiske former for ledelsesinformation

Tid: seerligt fokus pa leveret vs. Visiteret tid
Lenninger: sygefravaer, bemanding og aflgsere/vikarer
Bkonomi: budgetoverholdelse, oversigt over saerlig udgiftsposter

Suppleringer: genindlaeggelser, antal borgere, utilsigtede haendelser, afsluttede forlgb

Kilde: Workshops, interviews, Rambgll/QVARTZ analyse

Analysen viser, at f& kommuner har udarbejdet retningslinjer for de informationer, de enkelte ledelse-
slag forventes at anvende og forholde sig til. Denne form for retningslinjer understreger, hvordan
kommunen aktivt har taget stilling til de data man har tilgeengelig, samt hvilke data de enkelte ledel-
seslag forventes at anvende og forholde sig til. Overordnet set er ledelsesinformation i de otte besggs-
kommuner karakteriseret ved:

e Stor variation i brugen af ledelsesinformation, fra tilbud, der udelukkende anvender aktivitetsindi-
katorer som f.eks. visiterede ydelser ift. leverede ydelser, til tilbud der styrer efter resultatoriente-
rede faglige indikatorer (sdsom forbyggelige genindlaeggelser, utilsigtede haendelser, effektmal af
traeningsforlgb). Derudover er indikatorer som nye og kendte borgere, belaegningsgrader, sygefra-
veer og sagsbehandlingstider observeret.

e Der er variation i, hvordan ledelsesinformationen bliver brugt beslutningsunderstgttende, dog ses
det ofte, at den budgetopfslgning, som ofte indgar i ledelsesinformationen, hyppigere anvendes
end den gvrige ledelsesinformation. Nogle kommuner har dertil en systematisk tilgang til anven-
delse af gvrig ledelsesinformation (eks. sygefraveer og faglige mal), hvor indikatorer drgftes i for-
bindelse med opfglgning mellem tilbudsledere og forvaltningsledere. Andre kommuner anvender
ikke ledelsesinformationen systematisk i denne styringsdialog, men tager udgangspunkt i en mere
ad hoc baseret tilgang.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Udvaelgelse af de rigtige indikatorer, der muliggor effektiv styring og hgj kvalitet: Ram-
boll/QVARTZ vurderer, at det er vigtigt, at kommunerne ngje udvaelger de indikatorer, der indgar i
deres ledelsesinformation samt, hvilke incitamenter disse medfgrer. Dette handler bade om gode sty-
ringsmaessige indikatorer og gode samt anvendelige faglige kvalitetsindikatorer eks. i forhold til rehabi-
literingsforlgb eller genindlaeggelser. I tillaeg hertil vurderer Rambgll/QVARTZ, at der pd ledelsesniveau
og forvaltningsniveau, primaert er fokus p& den ledelsesinformation, der vedrgrer gkonomisk og drifts-
maessig styring, og i mindre grad kvalitetsmaessige parametre. Der kan sdledes veere grundlag for i
hgjere grad at undersgge, hvordan kvalitetsparametre kan indgd i ledelsesinformation, for at skabe
incitamenter for ligeledes at udvikle og fokusere pa kvalitetsforbedring. Det er centralt, at de faglige
kvalitetsindikatorer udvaelges for at understgtte den faglige praksis, og fx ikke alene af rapporterings-
behov. Rambgll/QVARTZ vurderer endvidere, at en hgjere grad af systematik og ledelsesfokus p& syge-
fravaer og medarbejdertrivsel vil kunne nedbringe sygefravaeret i tilbud, hvor sygefravaer er seerligt
udtalt. Der eksisterer ikke en tveergdende og formaliseret made i dag, hvorpd man h3ndterer sygefra-
veer hverken pa nationalt, regionalt eller lokalt plan. Flere af kommunerne har dog arbejdet stringent
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3.5.3

og fokuseret med sygefravaer i deres ledelsesinformation og skabt resultater, hvorfor Rambgll/QVARTZ
vurderer at der er et forbedringspotentiale for endnu flere kommuner.

Ledelsesinformation bruges af tilbudsledere til at forbedre egen praksis: En made at bruge
ledelsesinformation systematisk, er som input til faglig udvikling og laering, hvor indsatser pa seerlige
omrader holdes op imod de tilgeengelige data. Det er vigtigt, at @get anvendelse af data understgttes
af de rette kompetencer hos tilbudslederne. Systematisk ledelsesinformation kan samtidig anvendes til
at understgtte udmgntningen af kommunernes politisk fastsatte aldrepolitik og strategier. Dette kan
ske ved at skabe sammenhang mellem mal i aldrepolitikken og hvilke indikatorer, der indeholdes i
ledelsesinformationen. Ydermere vurderes det, at tilbud kan ggre stor gavn af benchmarkingdata, hvil-
ket flere besggskommuner praktiserer. Et sddant sammenligningsgrundlag kan skabe intern konkur-
rence og betyde, at tilbuddene i hgjere grad bruger hinanden til erfaringsudveksling og sparring med
henblik pd at forbedre kvaliteten. Tendensen ses dog primaert mellem kommunale leverandgrer, og det
kan overvejes, hvorvidt sammenligning med de private leverandgrer ligeledes kan understgtte lzering
og kvalitetsudvikling.

Ledelsesinformation kan malrettes og i hgjere grad formidles til frontmedarbejderne: Endelig
viser analysen, at kun en begraenset del af ledelsesinformation formidles til frontmedarbejderne. Det
vurderes, at nogle af de positive effekter der kan genereres ud fra ledelsesinformation i ledelsesgrup-
pen, ligeledes kan fungere som en fremmende faktor for at sikre, at medarbejdernes tid anvendes
bedst muligt. Relevant medarbejderspecifik ledelsesinformation inkluderer faktorer som borgertilfreds-
hed, genindlaeggelser, effekter af rehabiliteringsforigb eller varighed af ophold pa aflastningstilbud.

Ledelsesinformations pavirkning pa medarbejdernes tidsanvendelse

e Inddragelse af medarbejdere i ledelsesinformation kan pavirke tidsanvendelsen ved i hgjere
grad at ggre medarbejderne opmaerksomme pé& faktorer, der pavirker tilbuddets drift.

e  Brug af information om sygefravaer kan desuden vaere med til at nedbringe sygefravaer og
dermed sikre flere varme heaender til borgerne.

Faglig styring pa aldreplejeomradet

Den faglige styring pa aldreplejeomrddet kan betragtes som en samlebetegnelse for de indsatser og
rammer, som udstikkes med henblik pa at implementere den faglige praksis som politisk eller admini-
strativt er fastlagt. P& zldreplejeomrddet betyder det, at faglig styring handler om at sikre, at de mal,
politikker, faglige tiltag og styringsmodeller som er besluttet af folketinget eller kommunalbestyrelsen,
fgres ud i livet.

De mest centrale faglige styringsredskaber, som er analyseret i kulegravningsanalysen er:

o Politikker og strategier: Omhandler, hvordan der saettes mal og retning for den kommunale
indsats pa aeldreplejeomradet og hvordan dette udmgntes til politikker af overordnet karakter eller
af mere praksisnaer karakter.

¢ Kvalitetsstandarder og indsatskataloger: Beskriver serviceniveauet og de konkrete ydelser,
som kommunen tilbyder med henblik pd at sikre efterlevelsen af den statslige regulering og kom-
munale prioriteringer af seldreomrédet.

e Faglige audits: Omhandler systematiseret kvalitetsgennemgang for at sikre hgj faglighed. Her
gennemgas typisk borgerforlgb, for at afdaekke uhensigtsmaessige arbejdsgange, sdsom om visita-
tion af ydelser er korrekt, sammenhang i borgerforigb eller hvorvidt, der er ivaerksat ngdvendige
handlingsplaner for alle borgerens behov. Brugen af faglige audits, kan vaere med til at seette fokus
pd sezerlige problemstillinger og synligggre uhensigtsmaessige faktorer i styringskaeden, eksempel-
vis at der mangler operationalisering af en overordnet politik.
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P& baggrund af kulegravningsanalysens resultater viser figur 25 de overordnede traek og karakteristi-
ka, som der er identificeret i forhold til god faglig styring pa tvaers af besggskommunerne, og som
altsd kan fremhaeves som en hensigtsmaessig anvendelse af de faglige styringsredskaber.
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Det drejer sig for det fgrste om at sikre en hensigtsmaessig

styringskaede p& aeldreomridet, hvor styringskaeden starter Figur 25 Eksempler pa gode faglige sty-
ringsredskaber

med en statslig/kommunal klar og handlingsanvisende
eldrepolitik, der meget konkret beskriver forventninger til

P o 9 o _g Handlingsanvisende eeldrepolitik, der konkret
medarbejdernes opgaver og rolle samt klare mal for indsat- beskriver medarbejdernes opgave og rolle

o . o .
sen pa &eldreplejeomradet. Dernzest handler det om at heri
sikre, at den overordnede politik udmgntes i de kommunale
kvalitetsstandarder, der som lovgivningen kraever, beskri- Indsatskatalog, der skaber sammenhaeng
ver kommunernes serviceniveau pa eldreomradet. I den |[RHEICUREEECASEIEENCUCEICEITT)

. . . politiske malsaetninger

sammenhaeng er det veesentligt, at der sikres en operatio-
nel og anvendelig oversaettelse af kvalitetsstandarderne, e : ot ey

. . o - _ ennemfersel af faglige audits, der
f.eks. i et ydelseskatalog, instrukser o.l., men ogsa igen T e
nem en |ede|Se, der tyde“gt kommun|kerer t|| frontperSO' Standarderog po||t|t|k pévirker kerneopgaven
nalet, hvordan kvalitetsstandarderne i praksis udmgntes.
Endelig er det afggrende at sikre solide og velfungerende
processer for Igbende kvalitetssikring og kvalitetsudvikling, Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
som seetter fokus pa opfyldelse af de faglige mal og opret-
holdelse og styrkelse af den faglige kvalitet, hvor et redskab som faglige audits kan vaere et styrings-
redskab, der netop sikrer dette.

De enkelte faglige styringsredskaber er naermere gennemgdet og beskrevet nedenfor i forhold til kom-
munal variation, afledte konsekvenser og incitamenter samt pavirkning pa medarbejdernes tidsforbrug.

3.5.3.1 Handlingsanvisende aldrepolitik, der konkret beskriver medarbejdernes opgave og rolle
Kommunernes anvendelse af politikker og strategier er bade reguleret via statslig og kommunal regu-
lering. Nogle politikker er lovbestemte, sdsom vaerdighedspolitikken (SEL § 81a), mens andre udarbej-
des i forbindelse med ansggninger om statslige puljemidler (f.eks. demenspuljemidler), eller besluttes
og udarbejdes af kommunen pd eget initiativ.

Formalet med denne type styringsredskaber er fgrst og fremmest at sikre kommunalpolitisk indflydelse
og tydeligggrelse af prioriteringer og forventninger til veerdimaessig retning, mal for effekt og kvalitet
samt evt. forventninger til de konkrete aktiviteter p& omradet.

Kulegravningsanalysen viser i den forbindelse, at der er en relativt stor variation i tilgange til anven-

delse af politikker og strategier:

e Uanset formalet med politikkerne, er der stor forskel pa detaljegraden, og dermed stor forskel pa
hvor langt de raekker i styringskaeden. I nogle kommuner har de valgt at udforme konkrete politik-
ker, der indeholder handlingsanvisninger for sdvel ledere som medarbejdere i kommunen, sdsom
fokus pa pargrendesamarbejde eller initiativer, der kan fremme oplevelse af sammenhangende
borgerforlgb. Dette kunne ogsd inkludere personalerettede politikker som sygefravaerspolitikker.
Denne type af politikker er umiddelbart mere implementerbare for tilbudsledere end de mere over-
ordnede politikker, og er derfor ogsa noget der italesaettes i dagligdagen i tilbuddene.

e Andre kommuner fastlaegger derimod en mere overordnet politik, der i hgjere grad skal afspejle
den retning og vision, som kommunen pa politisk niveau har besluttet for det pagaeldende omrade,
f.eks. med fokus pa de overordnede linjer i forhold til vaerdighed og et godt eldreliv eller en digita-
liseringsstrategi uden at gere det handlingsanvisende i politikken. Denne type af politikker far ikke
rodfzeste p& samme made, som de mere handlingsorienterede politikker og det viser sig ved at
frontmedarbejderne ikke kender til dem.

e Kulegravningsanalysen viser, at der er nogle kommuner, der har en rgd tr8d centreret om 3 cen-
trale politiske dokumenter og en operationel strategi for omradet med tilknyttede operationalisere-
de arbejdsgangsbeskrivelser mv. Andre kommuner har en mere fragmenteret palette af politik-
ker/politiske pejlemaerker og strategi og dette afspejles ligeledes i indholdet og forskelligheden af
arbejdsgangsbeskrivelser.

Kulegravningsanalysen viser, at der er en stor variation imellem kommuner i forhold til hvor tzet koble-

de de forskellige faglige styringsredskaber er. Det vil sige i hvor hgj grad, der er en rgd trdd og tydelig
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kobling mellem politikker, strategier, kvalitetsstandarder og indsatskataloger samt gvrige driftsmaessi-
ge og faglige styringsredskaber, som ydelsesmodel, budgetstyring og faglige audits mv.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Lokale politikker bor ggres relevante for kommunens frontmedarbejdere: Rambgll/QVARTZ
vurderer, at uanset hvilke hensigter eller ambitioner kommunerne har haft i forbindelse med udarbej-
delse af politikker, bgr kommuner overveje sdvel omfanget som antallet af kommunale politikker p&
zldreplejeomradet. Frem for lgbende at udvikle nye overordnede politikker, kan der fokuseres pa i
hgjere grad at ggre de eksisterende politikker handlingsanvisende, og sikre, at de er veerdiskabende og
implementeret blandt frontmedarbejdere. Den handlingsorienterede tilgang kan fremmes ved at til-
budslederen sikrer frontmedarbejdernes kendskab til politikkerne og at de er implementeret i det dag-
lige arbejde.

Politikker kan fungere som redskaber for at fremme en szerlig medarbejder- eller ledelses-
praksis: Ud over politikker, der skal pavirke frontmedarbejderne, findes der en raekke forskellige poli-
tikker, der skal fungere som redskab for ledelsen, herunder sygefravaerspolitikker, ledelsesgrundlag
eller strategiske aftaler. Disse er ofte mere handlingsorienterede og taettere pa hverdagen i tilbuddet,
idet de ikke blot er udarbejdet som en strategisk retningsangivelse, men ogsa som et arbejdsredskab
og malsaetning for tilbudsledelsen. P& baggrund af analysen vurderer Rambgll/QVARTZ, at det er szer-
ligt vigtigt, at kommunerne sikrer tilstedevaerelsen af handlingsanvisende og malsaettende dokumen-
ter, der kan understgtte styringen af de enkelte tilbud effektivt i den gnskede retning, kommunen har
valgt. Dette sker ved at illustrere sammenhang mellem dokumenter og handlinger eller ved at under-
stgtte kommunens gnskede retning ved tilstedevaerelse af relevant ledelsesinformation. Sidstnsevnte
betyder isaer, at kommunerne bgr have stgrre fokus pa, at strategier og indsatser understgttes af rele-
vant data om resultater og effekter.

3.5.3.2 Kvalitetsstandarder og indsatskatalog, der beskriver sammenhang mellem ydelser og politiske
mélsaetninger
Alle kommuner har beskrevet deres kvalitetsstandarder for de kommunale omrader indenfor hjemme-
hjeelp, rehabiliteringsforlgb og traening. Kvalitetsstandarder udmgntes typisk i et kommunalt doku-
ment, hvori kommunen beskriver formal, indsatser, bevillingsgrundlag, leverandgrmuligheder og kom-
petencer til at udfgre opgaver. Der er fra besggskommunerne nogle overordnede observationer om-
kring kvalitetsstandarder og indsatskataloger:

e I de fleste besggskommuner er der udarbejdet et indsatskatalog eller lignende tvaergdende doku-
ment, hvor der skabes sammenhang mellem kvalitetsstandarder (den overordnede ramme) og
ydelsesmodel (den mere konkrete borgernaere ramme) samt kompetencer og faggrupper (eksem-
pelvis beskrivelse af hvilke faggrupper der varetager hvilke typer af opgaver). Der er en meget stor
variation i kommunernes kvalitetsstandarder, hvilket illustreres bedst ved forskelligheden i omfang
af sider. I en kommune er kvalitetsstandarden et 14-siders dokument og en anden kommune et
283-siders dokument, se i gvrigt reguleringsafsnit 3.3.3.

e Derfor er mulighederne for, at tilbudsledere og ledere pd aldreplejeomradet kan arbejde med sty-
ring efter kvalitetstanderne ogsa relateret til, hvor konkrete kvalitetsstandarderne er, og dermed
hvor teette de er pa dagligdagen og kerneopgaven i tilbuddene. Der er flere gode eksempler pa be-
spgskommuner, der har skabt tydelig sammenhaeng og hvor alle medarbejdere kender mélene i
kataloget over kvalitetsstandarderne.

e Kulegravningsanalysen har vist, at det primaert er visitationen, der anvender kvalitetsstandarder i
det daglige arbejde. Derfor er det ogsd her tidsanvendelsen er stgrst. Tilbudsledere og frontmedar-
bejdere kender i hgjere grad til kommunens indsatskatalog, da det er det grundlag, som de i dag-
ligdagen arbejder ud fra. I flere kommuner er der eksempler pa frontmedarbejdere, der ikke ken-
der til kvalitetsstandarderne for deres egen kommune.
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Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Kvalitetsstandarder fungerer som rammebetingelser, men bliver mere anvendelsesoriente-
rede, nar de inkluderes i et indsats- eller ydelseskatalog. Rambgll/QVARTZ vurderer saledes, at kvali-
tetsstandarderne har begraenset oplevet betydning for frontpersonalet, ndr de ikke er sat i forbindelse
med de ydelser, der leveres til borgerne. Kommunerne bgr sikre sig, at kvalitetsstandarderne bliver
mere konkret eller tager form af et indsatskatalog. Desuden kan kvalitetsstandarderne fungere som et
godt borgerinddragelsesredskab, der giver borgerne en oplevelse og forstdelse for, hvordan kvalitet-
standarderne szetter rammerne for de ydelser, man visiterer borgerne til. Rambgll/QVARTZ vurderer
desuden, at behovet for at ggre frontmedarbejderne bekendt med kvalitetsstandarderne iszer stiger i
takt med fleksibiliteten i ydelsesmodellen pa den pageeldende kommune. S&fremt der visiteres i pleje-
pakker eller -forlgb som preesenteret tidligere, laegges en del af visitationens arbejde ud i det enkelte
tilbud, ndr frontmedarbejderne er med til at definere indsatser for borgerne. Her er det sdledes szerligt
vigtigt at vaere bevidst om kommunens kvalitetsstandarder og det fastlagte serviceniveau, da det er pa
dette niveau i kaeden, at kommunens serviceniveau skal udmgntes.

Kvalitetsstandarders pdvirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Serviceniveauet fastsaettes af kommunalbestyrelsen og beskrives i kvalitetsstandarderne,
som dermed kan pavirke medarbejdernes tidsanvendelse.

3.5.3.3 Faglige audits, der viser om kvalitetsstandarder og politik afspejles i de ydelser borgerne f&r
Kommunernes brug af faglige audits skal ses i sammenhang mellem det styringsmaessige behov for at
sikre solide og velfungerende processer for Igbende kvalitetssikring og kvalitetsudvikling, som seetter
fokus pa opfyldelse af de faglige mal og opretholdelse og styrkelse af den faglige kvalitet og sammen-
haeng i borgerforlgb. I alle besggskommuner er der tilsyn - bdde i form af tilsyn efter SEL og risikoba-
seret tilsyn fra Styrelsen for Patientsikkerhed, derudover er der stor forskel p& den made hvorpd kom-
munerne/tilbudslederne sikre sig kvaliteten i tilbuddet. Et konkret fagligt styringsredskab er i den for-
bindelse faglige audits, dvs. en struktureret kvalitetsgennemgang, der kan vise om kommunens kvali-
tetsstandarder og politikker afspejles i de ydelser, som borgerne far.

Det er ikke i alle besggskommunerne, der anvender faglige audits og heller ikke i alle tilbud i de kom-
muner der har faglige audits, at de anvendes. Beslutningen om anvendelsen af faglige audit er i nogle
besggskommuner taget pa forvaltningsniveau, mens det andre steder er tilbudslederen, der har indfart
faglige audits. Der er identificeret mange forskellige former for faglige audits i besggskommunerne,
ligesom der er forskellig praksis for, i hvor hgj grad disse er formaliseret og systematiseret i kommu-
nen, se eksempler pa audits i figur 26 nedenfor.

Figur 26 Typer af faglige audits

Typiske former for faglige audits

Ledelsesfaglig audits: Ledere foretager stikpraver af journaler, og gennemgar
dokumentation samt iveerkseettelse af ngdvendige handlings- og indsatsplaner

Kvalitetscirkler: Gennemgang af indsatsomrader i borgerjournaler, f.eks. Ernaering,
med fokus péa kvalitetsudvikling og forbedring

Borgerforlgb: Gennemgang af borgerforleb med fokus pa red trad og sammenhaeng
mellem indsatser og snitflader.

Medicinaudits: Gennemgang af medicinkort, dosering og dispensering

Tveerfaglige konferencer: Gennemgang af borgere pa tveers af faggrupper

Kilde: Workshops, interviews, Rambgll/QVARTZ analyse

I besggskommunerne er det typisk den enkelte omradeleder, der sammen med tilbudsledere vurderer,
hvilke behov der er for at gennemfgre faglige audits og dermed ogsd bestemmer hvilken type af audit
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der skal implementeres. Overordnet set er brugen af faglige audits i de otte besggskommuner karakte-
riseret ved fglgende hovedtraek:

e  Stor variation i brugen og systematikken af faglige audits, fra kommunal fastsatte audits, til til-
budsfastsatte eller meget begraenset ad hoc brug af faglige audits.

e  Enkelte eksempler p& kommuner, der foretager tilsyn af ledelsesfaglig praksis ift. at sikre, at bor-
gere far ydelser i trdd med kvalitetsstandarder, indsatskatalog mv. pd omradet.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Faglige audits kan bidrage til lzering, udvikling og forbedring af arbejdsgange for alle typer
af tilbud: Rambgll/QVARTZ vurderer, at faglige audits kan medvirke til at sikre en hgj faglighed i bade
i sygeplejen, hjemmeplejen og plejecentre. Frontmedarbejderne og tilbudsledere sparrer jaevnligt med
hinanden og derved skabes en daglig kvalitetssikring. Tilsvarende kan faglige audits bidrage til syste-
matisk at skabe en dybere kvalitetssikring af konkrete komplekse omréder, f.eks. patientsikkerheden
ved medicinh@ndtering eller implementering af rehabiliteringstilgang. Faglige audits giver dermed et
stgrre indblik i fagligheden og kan stgtte lederen i at identificere, hvor der fagligt er brug for Igft af
frontmedarbejdernes kompetencer i forhold til konkret opgavevaretagelse, forstdelse af instruk-
ser/arbejdsgange eller viden om kommunens retning og ambitioner.

Succesfuld brug af faglige audits forudsaetter introduktion og forstdelse for formal: Safremt
kommunerne har til hensigt at gge anvendelsen af faglige audits, vurderer Rambgll/QVARTZ det som
en saerlig vigtig forudsaetning for succes, at kommunen formidler formalet med faglige audits til front-
medarbejderne. Det skal formidles som laering og kvalitetslgft snarere end kontrol og fejlsggning af
medarbejdere, er erfaringen fra besggskommunerne. S&fremt formalet formuleres med udgangspunkt i
at forbedre og sikre kvalitet og lzering for medarbejdere, kan man i hgjere grad forebygge, at medar-
bejderne udelukkende anser faglige audits som et kontrolelement. Ydermere vil regelmaessig brug af
faglige audits bidrage til en gget forstaelse for forméalet idet de kan bidrage til at sdvel medarbejdere
og ledere jaevnligt reflekterer over egen praksis, og dermed Igbende er opmaerksomme p3, at sikre
sammenhangende borgerforigb.

Faglige audits pavirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Det er en forudsaetning for at gennemfgre faglige audits, at medarbejderne har mulighed for
at afszette tid til det. Dermed vil systematisk brug af faglige audits pdvirke medarbejdernes
tidsanvendelse p& mgder.

e Samtidig kan faglige audits dog saette fokus pd uhensigtsmaessig praksis og arbejds-
gange, der driver ungdvendig tid vaek fra borgerne.

e Potentielt kan en sddan tilgang veere med til at sge tidsanvendelsen hos borgerne, lige-
som det kan fordrsage et kvalitetslgft i borgertiden.

Vurdering af styringsredskaber og deres indbyrdes sammenhangen

P& tveers af de analyserede styringsredskaber viser kulegravningsanalysen, at den statslige lovgivning
pd zldreplejeomradet giver kommunerne et stort prioriteringsrum, ndr det kommer til valg af sdvel
driftsmaessige som faglige styringsredskaber, samt at der generelt er en hgj grad af decentralt ledel-
sesmaessigt rdderum for tilbudsledere inden for de rammer, som styringsredskaberne giver.

De forskellige eksempler pa god driftsmaessig og faglig styringsmaessig praksis, som er gennemgaet i
kulegravningsanalysen er samlet i oversigten nedenfor.
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Figur 27 Samlet oversigt over eksempler p& god driftsmaessig og faglig styringsmaeessig praksis

Eksempler p4 god driftsmassige styring = Eksempel pa gode faglige redskaber

Budgetmodel som som sikrer et samtidigt Handlingsanvisende eeldrepolitik, der konkret
fokus pa hgj produktivitet og beskriver medarbejdernes opgave og rolle
budgetoverholdelse og er tilpasset tibuddet heri

Budgetstyringsmodel med incitamenter for at
fokusere pa personalestyring ved at
gkonomisk mer- ellermindre forbrug
overfares til det falgende ars budget

Indsatskatalog, der skaber sammenhasng
mellem ydelser, kvalitetsstandarder og
politiske malsaetninger

Ydelsesmodellerder kan ingdekomme
borgernes skiftende behov uden af dette
krasver ungdigtbureaukrati og
dokumentation

Gennemfgrsel af faglige audits, der
illustrerer, hvordan indsatser, kvalitets-
standarder og polititik pavirker kerneopgaven

Ledelsesinformation som relevant og
understgttende redskab til opfelgning pa
driftsstyringen

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Inden for rammerne af den statslige regulering viser kulegravningsanalysen, at kommunerne ogs3
udmgnter sdvel driftsmaessige styringsredskaber og faglige styringsredskaber med en vaesentlig varia-
tion. Der er dog en form for konsensus omkring, hvordan budgetmodellen for hhv. sygepleje, plejecen-
tre og hjemmepleje bedst tager sig ud. Rambgll/QVARTZ vurderer, at den variation der er i de gvrige
styringsredskaber kun i mindre grad kan tilskrives forskelle i demografi, sociogkonomiske forhold, or-
ganisering mv., og i hgjere grad skyldes netop de kommunale styringsmaessige valg, prioriteringer og
traditioner.

Rambgll/QVARTZ vurderer p8 baggrund af kulegravningens resultater, at der samlet set vil vaere et
tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet til en taettere integration af styringsredskaber med seerlig
fokus pd kobling mellem rammesaettende og retningsangivende styringsredskaber som (i) politikker og
strategier (ii) kvalitetsstandarder og indsatskatalog (iii) faglige audits og (iv) dertil ledelsesinformation.

Rambgll/QVARTZ vurderer videre, at kulegravningsanalysen tydeligger behovet for opmaerksomhed pa
at sikre tilbudsledere pa zeldreplejeomrddet de rigtige incitamenter og kompetencer/redskaber til at
anvende dette ledelsesrum til at sikre en effektiv tidsanvendelse og tilretteleeggelse af arbejdet ift.
kerneopgaven. Kulegravningsanalysen viser sdledes, at den decentrale tilbudsleders evne til at priorite-
re og anvende ledelses- og styringsredskaber er afggrende for deres nyttigggrelse for frontpersonalet.
Der bgr derfor fokuseres pa redskaber, der kan understgtte bade forvaltningsledere og tilbudsledere i
at anvende og prioritere de styringsredskaber, der kan understgtte forbedret ressourceudnyttelse
(f.eks. i form af lavere sygefravaer) og styrke den faglige praksis (f.eks. gennem en tydelig kobling af
evt. kommunal politik med indsatskataloget og ved brugen af faglige audits).

Rambgll/QVARTZ vurderer afsluttende, at kulegravningsanalysen tydeligggr en reekke konkrete op-
marksomhedspunkter og forbedringspotentialer knyttet til styringsredskaber, herunder specifikt (i)
gget fokus og systematisering pa nyttigggrelse af data i form af ledelsesinformation, (ii) styrkelse af
brugen af relevante faglige audits, som begge er centrale elementer til faglig og organisatorisk udvik-
ling. Kulegravningsanalysen viser, at der i hgj grad sker en kommunal udvikling p& omradet, hvor de
enkelte kommuner forsgger at balancere hensynet mellem mest mulig tid til kerneopgaven i det enkel-
te tilbud, samtidigt med at potentialerne ved at anvende mere systematiserede styringsredskaber (som
pr. definition vil kreeve tidsressourcer) forfglges. Den store variation p& tveers af kommuner i tilgange
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til disse styringsredskaber viser, at der ikke er etableret styringsmaessigt konsensus, men i hgj grad
stadigvaek finder udvikling og afprgvning sted, hvilket tydeligggr et behov for understgttelse af kom-
munerne i dette arbejde gennem kortlaegning og adgang til "best-practice" viden og lignende.

Forbedringsforslag

God ledelse er afggrende for hgj arbejdsglaede og faglighed, hvilket kan vaere med til at nedbringe
sygefraveeret og sikre hgj faglighed over for borgerne. Der er i dag stor variation mellem tilbud i for-
hold til kvaliteten og graden af struktureret ledelse og derunder struktureret information omkring syge-
fravaer gennem ledelsesinformation, da det i hgj grad op til den enkelte leder at styre og lede sund-
heds- og omsorgspersonalet pa en hensigtsmaessig made.

Inden for omradet effektiv styring og ledelse (se figur 28) er der identificeret to forbedringsforslag,
som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,5-0,6 procentpoint, hvis de realiseres. Dette svarer til at
flytte ~340-430 &rsveerk til medarbejdernes kerneopgave. I Ignkroner er det ~170-210 mio. kr. arligt
svarende til ~7-9 pct. af omkostningsbasen® pa ~2,4 mia. kr.

Figur 28 Forbedringsforslag || Styring

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« Sygefraveeret er mellem 5-7 pct. Rambgll/QVARTZ vurderer, at en « Udbred nationalt koncept for 336-429
pa landsplan for alle medarbejder-  hgjere grad af systematik og sygefravaer med lokal forankring.
grupper og ~2 pct. for lederne. ledelsesfokus p& sygefraveer og i den Flere kommuner har nedbragt
Fraveeret varierer pa tveers af forbindelse medarbejdertrivsel vil deres fraveer betydeligt ved at
landets kommuner fra ~2-16 pct. kunne at nedbringe sygefraveeret i implementere sygefraveerstiltag i
3.1 - Reducer «  Der eksisterer ikke en tvaergdende  kommuner, hvor sygefraveer er serligt deres personalepolitikker. Her kan
sygefravaer og formaliseret méde i dag, hvorpd udtalt. bl.a. henvises til “En kur mod A ‘
ved gget man handterer sygefraveer hverken sygefraveer” udarbejdet af KL og rsveer
"3de|555f°kous pé nationalt, regionalt eller lokalt Forhandlingsfeellesskabet, som kan
og fokus pa plan. anvendes som koncept.
medarbejder- + Fastseet kommunale eller lokale
trivsel mal for reduktion af sygefraveer 116-205

(f.eks. 1-3%) i samarbejde med KL
og de faglige organisationer.

Mio. kr.
« Der er stor variation i graden af + Rambgll/Qvartz vurderer, at der er + @g brug af ledelsesinformation
struktureret faglig ledelse p& potentiale for en mere effektiv til erfaringsudveksling og
tilbudsniveau i besggskommunerne tidsanvendelse samt struktureret motivation gennem systematisk
« Deterihgjgrad op til den enkelte faglig praksis for hvordan den indsamling af data pa tvaers af
leder at sikre, at medarbejderne enkelte tilbudsleder kan vaere med tilbud.
arbejder pd en méde, der til at skabe tydelige sammenhaeng « Brug systematisk metode til at
tilgodeser alle relevante faktorer i mellem tidsanvendelse, gennemfgrer faglige audits for at X
3.2 - Steerkere og omkring eeldreplejen. arbejdsgange og faglig kvalitet. understgtte praksis pa relevante Kvanti-
ledelse og « Der er variation hvordan omr&der og evt. iveaerkszette ficeres
ledelsesrum tilbudslederne anvender sit handlingsplaner. ikke
ledelsesrum og agerer i forhold til + Operationaliser kommunens
aspekter som f.eks. faglig ledelse, malsaetninger til f og klare,
personaleledelse, datadreven ambitigse men realiserbare mal pd
ledelse, tvaergdende/tvaerfaglig medarbejderniveau.
ledelse mv. + Invester i It-redskaber til under-

stottelse af ledelsesinformation.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

38 Omkostningsbasen er baseret gennemsnitlige sygefravaerstal pa tvaers af landet for alle medarbejdere. Kilde: KRL
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3.6.1

Lokal arbejdstilrettelaeggelse og betydning for medarbejdernes tidsforbrug

Medarbejderne bruger relativt meget tid pd praktiske opgaver, transport og daglige for-
styrrelser, som kan reduceres gennem andringer i den lokale arbejdstilrettelaaggelse og
gget brug af velfaerdsteknologi.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Medarbejderne bruger i gennemsnit 13 pct. af deres arbejdstid pa transport og praktiske op-
gaver vak fra borgerne, svarende til ~7.900 arsveerk eller ~3,6 mia. kr. arligt, hvilket varie-
rer mellem 8-15 pct. pa tveers af bessgskommunerne.

e Mgdeaktiviteter udger i gennemsnit 5 pct. af medarbejdernes tid svarende til ~3.400 &rsveerk
eller ~1,6 mia. kr. &rligt, hvilket varierer mellem 2-9 pct. pd tvaers af besggskommunerne.
Medarbejderne oplever, at ikke alle mgdeaktiviteter er understgttende for kerneopgaven.

e Flere kommuner har gode erfaringer med brug af velfaerdsteknologi, der bl.a. har veeret med
til at nedbringe transporttiden, gge fleksibiliteten og mindske tiden brugt pd praktiske opga-
ver, som ikke giver mening for medarbejderne.

e Der er variation i mellem de forskellige tilbuds m&der at tilretteleegge opgaverne i Igbet af en
dag, eksempelvis i forhold til form og antal af daglige statusmgder, samt hvornar pa arbejds-
dagen, der dokumenteres i borgerjournalen.

e I hovedparten af tilbuddene er arbejdstilrettelaeggelsen kendetegnet ved, at enkelte medar-
bejdere bliver afbrudt af telefonopkald mange gange i Igbet af dagen.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrédet:

e Rambgll/QVARTZ vurderer generelt, at der er et betydeligt forenklingspotentiale knyttet til den
lokale arbejdstilrettelaeggelse, og at indfrielsen heraf stiller betydelige krav til den lokale ledel-
se.

e Variationen mellem tidsforbrug mellem tilbud og kommuner kan bl.a. forklares med geografi-
ske forhold, der naturligt kan drive transporttiden op. Men nogle tilbud har f.eks. malrettet ar-
bejdet med mgder, transport, praktiske forhold og afbrydelser, og det synligggr, at der ogsa i
mange andre kommuner er et potentiale.

e Investering i mere velfaerdsteknologi og hgjere grad af implementering af den nuveerende
giver et optimeringspotentiale. Dog skal kommunerne sikre god implementering af teknologien
i forhold til ssammenhang med medarbejdernes gvrige arbejdstilrettelaaggelse af praktiske op-
gaver.

e En bedre planlaegning af arbejdstiden og mere faste rammer for dialog og ad hoc henvendel-
ser vil mindske afbrydelser i Igbet af dagen, som er uhensigtsmaessigt for, at medarbejderne
kan udfgre deres kerneopgaver effektivt.

¢ Omfanget af mgder kan med fordel nedbringes i nogle tilbud - dog bgr tilbudslederne veere

o . . o . .
onmarrksomme na fortsat at skahe riim for faalia snarrina. nar eksemnelvis kolleaaer ikke fv-

De fglgende underafsnit vil beskrive den arbejdstilretteleeggelse, der er at finde pd seldreplejeomradet,
herunder praksis for transport og praktiske opgaver, mgdeaktiviteter samt generelle forstyrrelser.

Arbejdsdagen er styret af en raekke rammevilkdr, men der er muligheder for variation

Figur 29 nedenfor eksemplificerer en arbejdsdag for en assistent pd hhv. et plejecenter og i hjemme-
plejen. Det fremgar her, at en raekke opgaver typisk foregdr pa bestemte tidspunkter af dggnet med
lille mulighed for variation i arbejdstilretteleeggelsen. Opgaver knyttet til den praktiske hjeelp foregdr
sdledes primaert om morgenen, da borgerne skal have hjzelp til at komme ud af sengen og indtage
morgenmad, mens der ogsd er faste tidspunkter for medicingivning. For andre opgaver knyttet til den
personlige pleje og/eller praktiske hjaelp, som f.eks. tidspunkt for bad eller renggring, afhaenger tilret-
telaeggelsen af opgaven mere af borgernes vaner og servicen i det enkelte tilbud, f.eks. at bad som
udgangspunkt foregar i forbindelse med morgenpleje. Tilbuddene har saledes mulighed for selv at til-
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rettelaegge denne type opgaver ud fra den enkelte borgers behov og @gnsker. Det samme gaelder opga-
ver som transport og mgdeaktiviteter, der ikke er relateret til ATA-tiden.

Figur 29 Eksempel pad arbejdsdag - dagvagt

Eksempel pa en dag for en SSA’er pa et plejecenter Eksempel pa en dag for en SSA'er i hjemmeplejeenhed

7.00-7.45 Klarger medicin, treekker kerelister med dagens opgaver og 7.00-7.15 Tveergaende afdelingsmede samt udlevering af kerelister

daskker bord til morgenmad mv.
7.15-12.00 1. besggsrunde: Personlig pleje, praktisk hjeslp, medicin og
8.15-8.30 Tvesrgaende afdelingsmede Isbende dokumentation mv. En del leegekontakt (og ventetid)
mellem kl. 8 og 9. Herudover transport mellem borgerbesag.
8.30-11.30 Personlig pleje, praktisk hjeelp, oprydning, medicin og

labende dokumentation mv. En del leegekontakt (og ventetid) 12.00-12.30 Frokost og faglig sparing

mellem kl. 8 og 9.
12.30-13.00 Dokumentation i borgerjournal, opslag i FMK, opdatering af
11.30-11.45 Afdelingsmgde indsatsplaner, afsendelse af adviser mv.

11.45 Frokost (peedagogisk maltid) og sociale aktiviteter med 13.00-14.45

beboerne. Oprydning efter frokost 2. Besggsrunde: Personlig pleje, praktisk hjeelp, medicin og

lsbende dokumentation mv.
13.30-14.30 Eftermiddagskaffe for beboere, oprydning efter kaffe og
| opvask mv. 14.45-15.00  Overlevering til nesste vagt samt yderligere dokumentation

14.30-15.00 Dokumentation i borgerjournal, opslag i FMK, opdatering af
l indsatsplaner, afsendelse af adviser mv.

Note: Eksempler.

Kilde: Workshops, interviews, Rambgll/QVARTZ analyse.

Kulegravningsanalysen viser en stor variation i arbejdstilrettelaeggelsen af opgaver i Igbet af en ar-
bejdsdag pa tvaers af tilbud. Variationen findes primaert for opgaver, som tilbuddene kan regulere selv,
sasom afholdelse af daglige statusmgder (jf. afsnit 3.3.1) samt tid brugt pa transport og daglige afbry-
delser. Sidstnaevnte omhandler seerligt telefonopkald fra kollegaer, borgere eller pargrende. De fglgen-
de afsnit ser naermere pa disse opgaver.

Eksemplerne i figur 29 ovenfor viser desuden, at de afggrende forskelle mellem arbejdsdagen pa et
plejecenter og i hjemmeplejen gar p&, hvordan arbejdsdagen begynder, samt praksis for og hyppighed
af sparring og dokumentation i Igbet af de forskellige vagtlag. Det er i denne forbindelse vigtigt at no-
tere, at disse blot fungerer som illustrative eksempler, hvis forskelle ikke (ngdvendigvis) kan generali-
seres pa tvaers af alle plejecentre og hjemmeplejetilbud. De skal derfor naermere ses som et udtryk for
forskelle i opgavernes placering i Igbet af dagen og variationen i tidsanvendelsen pa disse opgaver.

Mgdeaktiviteter og sparring

Mgdeaktiviteter og sparring udger i gennemsnit 5 pct. af medarbejdernes tid svarende til ~3.300 &rs-
veerk eller ~1,6 mia. kr. &rligt, hvilket varierer fra 2-9 pct. pa tvaers af besggskommunerne (se figur
30 nedenfor). Overordnet set kan medarbejdernes mgder og sparring inddeles i fast sparring mellem
kollegaer, tveaerfaglige mgder samt personalemgder.

Fast sparring foregar typisk om morgenen, mellem vagtlag eller mens der dokumenteres ved compu-
ter, hvor medarbejderne gennemgar kgrelister (primaert i hjemmeplejen, men anvendes ogsa pa pleje-
centre) og danner sig et overblik over arbejdsdagens opgaver hos borgerne, samt orienterer sig og
noterer i borgerjournalerne. Der observeres i den forbindelse store forskelle i antallet af afholdte mgder
pd tvaers af tilbud, herunder ogsa ift., hvordan tiden anvendes p& disse mgder. I nogle kommuner har
man besluttet kun at afholde ét ugentligt mgde, hvilket bl.a. muligggres ved, at medarbejderne i
hjemmeplejen kgrer ud til borgerne direkte fra eget hjem og selv orienterer sig i borgerjournalerne
inden. Det varierer desuden mellem tilbuddene, hvorvidt den enkelte medarbejder selv orienterer sig i
borgerjournalerne, eller om man har valgt én eller flere faste koordinatorer til at gennemgd de vigtig-
ste aendringer og observationer i journalerne. Til sidst observeres der ogsa forskelle i tilrettelaeggelsen
af overgangen mellem vagtlag. Nogle kommuner ggr brug af forskudte vagter til at facilitere overleve-
ringen af informationer og observationer mellem vagter, mens andre kommuner ikke afseetter tid til
mundtlig overlevering.
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Tveerfaglige mgder, hvor fokus er rettet mod hele borgerens livsbillede, samt borgere med komplekse
helbredsmaessige, psykiske eller sociale problemstillinger. To kommuner har indfgrt faste triage-
mgder®, hvor samtlige borgere registreres og inddeles efter habituel eller sendret almentilstand med
henblik pd tidlig opsporing og forebyggelse af tilstande, som pa leengere sigt kan medfgre indlaeggelse
eller funktionstab. Medarbejderne i disse kommuner udtrykker stor tilfredshed med triagering, idet
triageringen vurderes at understgtte den faglige praksis, samt planlaegning og prioritering af borgerret-
tede indsatser, jf. dokumentationsafsnit 3.4.5.

Figur 30 Tidsanvendelse for mgdeaktiviteter

Tidsanvendelsen i en gennemsnitlig uge pa tvaers af alle medarbejdergrupper
Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i procent, veegtet gns*, N = 150

Opgave: Mader indenfor tilbud (fast koordinering, morgenmader, triage)

***************************************************** -—- 4 Gns.

"8,9%

4,6% 4,5%
3,4%

2,5%
1,6%

Kommune 1 Kommune8 Kommune6 Kommune5 Kommune4 Kommune2 Kommune7* Kommune 3

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse.

Personalemgder anvendes til at diskutere nye tiltag pa arbejdspladsen, samt en raekke personalefor-
hold, sdsom sygefraveer, trivsel, arbejdsmiljg og rekruttering. Herudover bruges mgderne til koordine-
ring pa tveers af tilbud, herunder mellem hjemmeplejen og hjemmesygeplejen eller dag- og aftenvag-
ter. Endeligt bliver personalemgderne i nogle kommuner anvendt til at inddrage medarbejderne i til-
buddets gkonomi, i hgringssvar angdende kommunale politikker og strategier, samt i ledelsesinforma-
tion angdende eksempelvis sygefraveer, faglige aspekter mv., jf. afsnit 3.5.2 om styring ved ledelsesin-
formation.

Vurdering af tilrettelaeggelsen af mgdeaktiviteter

En klarere struktur og mere malrettet faglig sparring om borgerne kan nedbringe tidsanven-
delsen pad ungdvendig informationsdeling i nogle tilbud: Medarbejderne i nogle kommuner/tilbud
oplever at bruge uhensigtsmaessigt meget tid pd fast sparring, da noget af den information, der bliver
givet, ikke altid opleves som relevant for alle medarbejdere. Det omhandler f.eks. de komplekse borge-
re, hvor meget tid bruges til at diskutere forhold, der ikke ngdvendigvis vedrgrer alle medarbejdere
eller faggrupper. Rambgll/QVARTZ vurderer, at tilbuddene med fordel kan implementere en klarere
struktur for mere malrettet sparring, sa alle medarbejdere oplever sparringen som et tidsforbrug, der
er meningsfuldt og fagligt fremmende. S8ledes kan noget af sparringen med fordel struktureres, s& det
gennemfgres som faglige audits, se i gvrigt appendiks 5.10.1. hvor der tages udgangspunkt i specifikke
borgere, men hvor temaet naermere er en faglig udfordring, der kan vaere relevant for alle medarbej-
dere. Denne tilgang vil skabe lzering pd tvaers og sikre, at medarbejdere, der beskeeftiger sig med saer-
ligt komplekse borgere, ligeledes opnar et udbytte. I dette henseende er det dog vigtigt at have for

3 Jf. Sundhedsstyrelsens anbefaling. Tidlig opsporing af sygdomstegn hos aldre medicinske patienter: Vaerktajer til Hverdagsobserva-
tioner. Sundhedsstyrelsen 2013.
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@je, at faglig sparring af de fleste medarbejdere vurderes som varende centralt ift. sikring af kvalitet
af de leverede ydelser til borgerne.

Tvaerfaglige samarbejdsmgder, f.eks. triage-mgder, kan vaere med til at sikre bedre plan-
lagning og prioritering af sammenhangende borgerforipb: Tvaerfaglige mgder pa tveers af til-
bud og faggrupper vurderes at fremme det tvaerfaglige samarbejde samt at sikre mere sammenhaen-
gende forlgb for borgeren. Der er saerligt gode muligheder for faste tveerfaglige mgder i kommuner,
hvor hjemmeplejen og hjemmesygeplejen er organisatorisk integreret, men der er ogsd gode eksem-
pler pd en fast kadence for det tvaerfaglige samarbejde i kommuner, hvor dette ikke er tilfseldet. Ek-
sempelvis vurderes triage-mgder at gge medarbejderens forstdelse af og kendskab til borgernes for-
skellige problemstillinger gennem visualisering af deres pleje- og helbredsbehov, samt skabe stgrre
fokus pa planlaegningen og prioriteringen af indsatserne til borgerne. Nye teknologiske redskaber mu-
ligg@r desuden at digitalisere det tveerfaglige samarbejde gennem metoder som triagering, hvilket kan
vaere med til at skabe bedre sammenhaeng mellem det tvaerfaglige samarbejde og dokumentation
omkring den enkelte borger, f.eks. i indsatsplaner eller borgerjournaler. Det opndede udbytte vurderes
dog at variere mellem hhv. hjemmeplejetilbud og plejecentre. For mindre plejecentre oplever medar-
bejderne, at metoden er mindre meningsfuld, da medarbejderne er ansvarlige for meget fa borgere,
som de har den daglige kontakt med, mens det relativt lave antal ansatte ogsd ger uformel, tvaerfaglig
vidensdeling nemmere.

Udbyttet af personalemgder varierer i haj grad mellem tilbud: Der er stor forskel pa det opnde-
de udbytte af personalemgder. Rambgll/QVARTZ vurderer sdledes, at der er rum for at forbedre prak-
sis og indhold for mgderne pd mere strukturerede og malrettede mgder, s& mgdedeltagerne sa vidt
muligt oplever at deltage i mgder, der er relevante for udfgrelsen af deres opgaver. Det vurderes, at en
klarere struktur kan skabes ved at ggre brug af nogle af de redskaber, som er naevnt i afsnit 3.5.2.
Eksempelvis kan ledelsesinformation og data om gkonomi, budget mv. forbedre medarbejdernes for-
stdelse for zeldreplejetilbuddets driftsvilkar, mens data om sygefravaer kan anvendes til at drgfte med-
arbejdernes trivsel, samt inddrage faglige styringsredskaber til at skabe fokus pd kvalitet, viden om
serviceniveau eller politiske malsatninger. Det vurderes sdledes, at det i hgj grad afhaenger af tilbuds-
ledernes evner til at skabe forstdelse for sammenhang mellem det daglige arbejde og faglige samt
driftsmeessige redskaber.

Transport og praktiske opgaver

Medarbejderne bruger i gennemsnit 13 pct. af deres arbejdstid pa transport og praktiske opgaver vaek
fra borgerne, svarende til ~7.900 arsvaerk eller ~3,6 mia. kr. 3rligt, hvilket varierer mellem 8-15 pct.
pd tvaers af besggskommunerne (se figur 31). For de udkgrende tilbud udggres tiden primaert af trans-
port, mens de ikke-udkgrende tilbud anvender tiden pd praktiske opgaver som f.eks. renggring og
oprydning af faellesarealer, tgjvask for beboerne eller klarggring af mad til beboerne.

Figur 31 Tidsanvendelse for transport og praktiske forhold
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Tidsanvendelsen i en gennemsnitlig uge pa tveers af alle medarbejdergrupper
Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i procent, veegtet gns*, N = 150

Opgaver: Transport i forbindelse med bes@gs- og ma@deaktiviteter; Praktiske forhold™
15,3%

[ Transport
I Praktiske forhold

14,8%

6,2%

4,4%

Kommune2 Kommune 7* Kommune 3

Kommune 4

Kommune 1 Kommune 8 Kommune 6 Kommune 5

*Praktiske forhold deekker bl.a. over renggring, klargering af mad, bestilling af varer og tidsregistrering.
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse.

Transport: Hiemmeplejen og hjemmesygeplejen har typisk ansat en eller flere medarbejdere, der vare-
tager en planlaegningsfunktion pa enten heltid eller deltid. Planlaeggerne har ofte en uddannelse inden
for plejen men sjaxldent uddannelse eller kurser inden for transport eller planlaegning. Det er sund-
hedsfagligt uddannede medarbejdere, med stor erfaring fra anseettelse i den kommunale sundheds- og
eldrepleje, samt kompetencer og overblik, der styrker deres evner ift. planlaegning. Planlaeaggerne
varetager opgaver vedrgrende ruteplanleegning og udarbejdelse af kgrelister, der udggr en central del
af arbejdstilrettelaeggelsen, samt tilpasning af disse ved andringer i borgersammensaetning og syge-
fraveer. Kommunebesggene har vist, at demografiske forhold og tilretteleeggelse af borgerforlgb ggr, at
medarbejderne i nogle kommuner og tilbud kgrer saerligt langt hver dag. Denne udfordring bliver yder-
ligere forstaerket, ndr borgere modtager savel sundheds- som plejeydelser. I disse tilfaelde opleves det,
at bdde SSA'er og sygeplejersker kommer pd besgg hos den samme borger enten samtidigt eller pd
forskellige tidspunkter.

Herudover observeres det, at medarbejdere i hjemmeplejen dagligt har korte besgg, hvor der udfgres
sma specifikke opgaver sdsom at give piller eller hjeelpe med stgttestramper. De korte besgg opleves
som forvirrende for borgerne, og medarbejderne bruger meget transporttid i denne forbindelse. For at
sikre kontinuitet i hvem og hvor mange, der kommer i borgerens hjem, kan det overvejes at skelne
mellem komplekse og ikke-komplekse sygeplejeopgaver, som beskrevet i reguleringsafsnit 3.3.2. Dette
vil kunne minimere antal af medarbejdere i borgerens hjem, idet SSA/SSH vil kunne varetage flere
sygeplejefaglige opgaver. Se i gvrigt Forbedringsforslag 1.4.

I nogle kommuner er der desuden indfgrt skeermbesgg til at guide borgeren til at tage medicin, vaske
sig eller smgre mad. Kommunerne oplever, at borgere har taget godt i mod teknologien, og at mange
borgere kan fa gleede af tilbuddet, s&fremt der afsaet-

tes tid til at introducere skaarmbesggene pa en méde,
der skaber tryghed hos borgeren. Den opfglgende
validerings-survey til kommunerne viser, at det fort-
sat er under halvdelen af kommunerne, som anven-
der teknologier som skarmbesgg.

Lovende praksis (C) || Anvendelse af
transportrobotten "Trille" til transport af
vasketgj pa plejecenter

Transportrobotten ‘Trille’ har siden foraret
vaeret pa prove pé et plejecenter, hvor den

Tidsanvendelsen for praktiske opgaver, sasom tgj-
vask, renggring af feellesarealer, tgmning af opva-
skemaskiner, renggring af hjselpemidler, opleves ikke
som understgttende for kerneopgaven af medarbej-
derne, da de oplever, at det forgar pa bekostning af
tid sammen med borgerne. P& mange plejecentre har

har kgrt med vasketgj fra vaskeriet ud til
beboerne i plejecenterets forskellige bygnin-
ger. Trilles fornemmeste opgave er at trans-
portere vasketgj via plejecenterets underjor-
diske gange mellem beboere og vaskeri.
Afstandene pd plejecenteret er store, og
Trille, som kan bazere op til 100 kg, sparer
derfor personalet for et stort slaebearbejde
og giver dermed medarbejderne mere tid til
opgaver taettere pa beboerne.
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lederne bevidst valgt at undlade at ansaette folk til f.eks. renggring af feellesarealer, hvilket medfgrer,
at bade SSA'er og SSH'er varetager disse opgaver, som dermed tager tid vaek fra kerneopgaven. I en
besggskommune har de valgt at ggre brug af teknologi til at nedbringe tiden brugt p8 praktiske
opgaver. Praksis C kan f.eks. bruges som anvendelse til plejecentre med stort m2-areal, mens den
herudover kan bruges som inspiration for andre udfordringer, der kan Igses gennem teknologi.

Vurdering af tilrettelaeggelsen af transport og praktiske opgaver

Transporttiden afhaenger i hgj grad af geografiske rammevilkdr, men der er mulighed for
optimering: Transporttiden er i hgj grad betinget af geografi og faglige hensyn, da der er laengere
mellem borgere i landdistriktskommunerne. Rambgll/QVARTZ vurderer dog, at der er mulighed for at
forbedre en raekke forhold, saerligt ift. opkvalificering af planleeggerne, idet de varetager en opgave
med meget stor indflydelse pd medarbejdernes tidsanvendelse.

Velfzerdsteknologi kan nedbringe tid anvendt pd bl.a. transport og praktiske opgaver: Kule-
gravningsanalysen viser, at flere kommuner har gode erfaringer med brug af velfeerdsteknologi, der
bl.a. har nedbragt tiden brugt pa praktiske opgaver og transport, som ikke vurderes som meningsfuld
for medarbejderne. Kommunerne og de enkelte tilbud kan med fordel investere i mere velfaerdstekno-
logi, som f.eks. skaerme til skaermbesgg eller sensorer til bevaegelsesmonitorering. Det er imidlertid
vigtigt, at medarbejderne uddannes grundigt i implementering og anvendelsen af teknologierne, sa det
sikres, at de kan udnytte potentialet af velfaerdteknologien. Samtidig skal medarbejderne traenes i at
screene borgere for potentiale, ligesom det kraever en struktureret tilgang, ndr borgerne introduceres
for teknologien. Tilgangen skal sikre, at der skabes tryghed og sikkerhed hos borgere, sdledes at de
oplever brugen som en forbedring af ydelsen, frem for en erstatning af besgg. Denne faktor vurderes
som vaerende afggrende for borgertilfredsheden og succesoplevelsen hos medarbejderne. Anvendelsen
af velfaerdsteknologi vurderes seerligt relevant ved korte besgg i forbindelse med levering af en ikke-
kompleks indsats, der er forbundet med uhensigtsmaessig hgj transporttid og kan virke forvirrende for
borgeren, der oplever, at medarbejderen knap ndr at komme ind i hjemmet, for de er gdet igen. Ved
skaermbesgg kan kontakten forgd i rolige omgivelser og medarbejderne har mulighed for at erstatte
transporttiden med mere kontakt til borgeren via skaermen.

Afbrydelser i opgaveudfgrelsen

I mange tilbud er arbejdet tilrettelagt, s enkelte medarbejdere oplever at blive afbrudt i sit arbejde og
dermed forstyrret af arbejdsrelaterede telefonopkald mange gange i Igbet af arbejdsdagen og seerligt i
Isbet af borgerbesgg. I de ikke-udkgrende tilbud bliver medarbejderne ringet op af pargrende, hvilket
resulterer i, at medarbejderne i gennemsnit bruger 1 pct. af deres tid pa kontakt til p&rgrende. Opkald
kan skyldes gnske om oplysninger om praktiske forhold eller helbredsmaessige forhold hos neertstaen-
de. Af hensyn til fortrolighed er medarbejderne ofte ngdsagede til at forlade opgaver og g& hen pd
kontoret for at tale eller indhente relevant viden, der kan videregives. For at imgdekomme p&rgrendes
henvendelser og reducere eventuelle spgrgsmal eller bekymringer fra pargrende Igbende kan de med
fordel involveres mere i aktiviteter pa plejecentret og trivslen blandt borgerne. Et tilbud i en af besggs-
kommunerne har f.eks. gode erfaringer med at inddrage pargrende i dagligdagen og har oplevet en
reduktion i telefonisk kontakt fra pargrende (se eksempel "lovende praksis D").

Lovende praksis (D) || Hgj grad af pargrendeinddragelse bl.a. vha. digital platform

P3 et selvejende pleje- og daghjem har de gode erfaringer med inddragelse af pargrende, hvilket
har bidraget til stgrre tilfredshed og arbejdsgleede samt nedbragt antallet af klager og telefonisk

kontakt fra pargrende. Pleje- og daghjemmet har bl.a. en 8ben facebookgruppe, hvor medarbej-
derne (efter tilladelse fra beboere/pargrende) lzegger billeder op af aktiviteter. Herudover har de
faellesspisning en gang om méneden for lokalsamfundet samt gratis kaffe og kage i dagligdagen.

I de udkgrende tilbud bliver medarbejdere, som har ansvaret for ngdkaldstelefonen, afbrudt mange
gange dagligt i Igbet af deres borgerbesgg. Det betyder, at medarbejderen skal have overblik over
kollegaers kgrelister for evt. at guide dem til et ngdkald, hvilket ofte kreever flere forgaeves opkald til
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kollegaerne. I nogle tilbud har man imgdekommet denne udfordring ved, at en social- og sundhedsfag-
lig medarbejder varetager telefonen, og midt pa dagen bruger tid pd tilpasning af kgrelister og vagter.

Vurdering af tilrettelaeggelsen af afbrydelser i opgaveudfgrsien

Kontakt og kommunikation med borgere og padrorende kan med fordel struktureres bedre:
Samlet set bruges der meget tid pd kommunikation med pargrende i den tid, der er forbeholdt pleje og
borgerkontakt, som bade skaber forsinkelser, afbrydelser og udger en sikkerhedsrisiko, ndr det foregar
under medicin-givning, -dosering eller andre sygeplejefaglige opgaver. Rambgll/QVARTZ vurderer s&-
ledes, at fastseettelsen af mere faste rammer for dialog og ad hoc henvendelser vil mindske forstyrrel-
ser og afbrydelser i Igbet af dagen, der er uhensigtsmaessige for at medarbejderne kan udfgre deres
kerneopgave sikkert og effektivt.

93



Kulegravninger af zldrepleje- og dagtilbudsomradet

3.6.5 Forbedringsforslag

Arbejdstilrettelzeggelsen er afggrende for, hvorvidt medarbejderne anvender deres tid pd den mest

hensigtsmaessige made. I nogle kommuner har en raekke tilbud valgt at indrette hverdagen pa en ma-
de, der er med til at frigive mere tid til borgerne, hvilket indikerer, at der ogsa er et potentiale for an-
dre kommuner og tilbud. Det geelder eksempelvis i forbindelse med tilrettelzeggelsen af mgdeaktivite-

ter, transport, praktiske opgaver, samt handteringen af afbrydelser, jf. afsnittene ovenfor. Herudover

udvikles der Igbende nye og brugbare former for velfaerdsteknologi pd eeldreplejeomradet, der kan
frigive mere tid til borgerne eller bidrage til at Igse opgaver sikkert og hurtigt. Disse teknologier kan
vaere med til at nedbringe transporttiden i hjemmeplejen og understgtte plejepersonalet i en raekke
praktiske opgaver.

Inden for omrddet bedre arbejdstilrettelaeggelse (se figur 32) er der identificeret fire forbedringsfor-
slag, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,9-1,4 procentpoint, hvis de realiseres. Dette svarer
til at flytte ~720-1.120 3rsvaerk til medarbejdernes kerneopgave. I Ignkroner er det ~340-520 mio. kr.
&rligt svarende til ~8-12 pct. af omkostningsbasen® pd ~4,4 mia. kr.

Figur 32A Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaeggelse (1/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftesteenger) Potentiale
+ Medarbejderne bruger i dag 12 pct. + Kommunerne og de enkelte tilbud « Invester i praktiske 251-396
af deres tid p& transport og kan med fordel investere i mere hjeelpemidler som f.eks.
praktiske opgaver vek fra velfeerdsteknologi, som f.eks. vaskerobotter, robotstgvsugere og
borgerne, hvilket variere fra 8-15 skaerme til skeermbesgg eller automatisk renggring af toiletter,
pct. pd tveers af sensorer til s& medarbejderne kan bruge mere
besggskommunerne. bevaegelsesmonitorering. tid sammen med borgerne.
4.1-@g « Der bruges tid pa tgjvask, « Det er imidlertid vigtigt, at Erstat korte og simple besgg meod Rrsvaerk
brugen af renggring af faellesarealer, tgmning medarbejderne uddannes grundigt i skaermbesgg, hvor en borger far
velfaerdstek- af opvaskemaskiner, renggring af implementering og anvendelsen af hjeelp til at indtage medicin eller
nologi hjaelpemidler osv. teknologierne, hvilket vurderes som hjeelpes til at spise morgenmad i
+ Medarbejderne i hjemmeplejen har afggrende for borgertilfredsheden tryghed.
dagligt nogle korte besgg, hvilket og succesoplevelsen hos « Installer sensorer i borgernes 116-183
forvirrer borgerne. medarbejderne. hjem, s& tryghedsbesgg og
« Flere kommuner rapporterer om transport kan reduceres for
gode erfaringer med brug af udkgrende medarbejdere.
velfaerdsteknologi. .
Mio. kr.
« Udkgrende medarbejdere brugeri  « Transporttiden er i hgj grad « Foretag bedre efteruddannelse
gennemsnit 9 pct. tid p8 transport, betinget af geografi samt faglige af ruteplanlaeggere, da de ofte har 228-358
mens landdistriktskommunerne hensyn, da der er lzengere mellem en sundhedsfaglig uddannelse
bruger op til 17 pct. borgere i landdistriktskommunerne. uden uddannelse inden for
« Der tages typisk en fagperson ud af +« Rambgll/QVARTZ vurderer dog, at transport/planlaegning.
4.2 - Optimer driften for at varetage funktionen der er mulighed for at forbedre en Planlaeggerne bgr dog fortsat vaere
transporttiden som planlaegger.Hovedparten af raekke forhold, seerligt ift. sundhedsfagligt uddannede, da det
i hjemme- planlaeggerne har ingen opkvalificering af planleeggerne, har stor betydning at opgaverne. N Arsvaerk
plejen og uddannelse inden for transport idet de varetager en opgave med Installer GPS-sendere i bilerne, sa
hjemme- eller planlaegning. meget stor indflydelse pa planlaeggerne kan se, hvor
sygeplejen « Planlaeggerne oplever ofte, at de medarbejdernes tidsanvendelse. medarbejderne befinder sig. Dette
skal bruge meget tid pa at ringe til hjeelper planlzeggerne til at 105-166
flere medarbejdere for at f3 fat i en optimere kgrselstiden ved akut
ledig, der befinder sig teet p8, hvor opstdede situationer, mens det
akutte situationer er opst3et. mindsker ungdig tid p& opkald.
Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

4 Omkostningsbasen er baseret pa tidsmalinger for opgavekategorierne "transport ifm. besggs-/mgdeaktiviteter”, "opgaver ifm. tilbe-
redning/klarggring af mad/drikke", "praktiske opgaver vaek fra borgeren" og "personlig kontakt med pargrende" for alle medarbejder-
grupper inkl. lederne.
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Figur 32B Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaeggelse (2/2)

4.3 - Indfer
faste
telefontider til
borgere og
pargrende

4.4 - Juster
praksis for
mgdested og
mode-
afholdelse

Der bruges meget tid pd .
kommunikation med pargrende (og
i nogen grad borgere) i afsat ATA-
tid, som bade skaber forsinkelser i
programmet og afbrydelser.
Medarbejderne i hjemmeplejen
med ansvar for ngdkaldstelefonen,
bliver afbrudt i Igbet af deres
borgerbesgg og skal have overblik
over kollegaers kgrelister for at
guide dem til ngdkald.

Nogle steder har man lgst
funktionen ved, at én medarbejder
varetager telefonfunktionen og
midt pa dagen bruger tid p8
planlaegning af kgrelister og vagter.

Mgdeaktiviteter og sparring udggr i
gennemsnit 5 pct. af
medarbejdernes tid, hvilket
varierer fra 2-9 pct. pa tveers af
besggskommunerne.

Praksissen for hvordan tilbuddene
afholder faglige og planlaaggende
mgder (om morgenen/over
frokost/sidst p& arbejdsdagen),
samt hvor ofte (hver morgen eller
kun to gange om ugen) varierer,
hvilket ogsa viser sig i markante
udsving i tiden brugt pa dette for
hver kommune.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at en
bedre planlaegning af arbejdstiden
og mere faste rammer for dialog og
ad hoc henvendelser vil mindske
forstyrrelser i Igbet af dagen, der er
uhensigtsmaessige for at
medarbejderne kan udfgre deres
kerneopgave.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at
tilbuddene med fordel kan
italesaette en klarere struktur for
mere maélrettet sparring, s& alle
medarbejdere oplever sparringen
som et tidsforbrug, der er
meningsfuldt og fagligt
fremmende

Tveerfaglige samarbejdsmgder,
f.eks. triage-mgder, kan veaere
med til at sikre bedre
planlaegning og prioritering af
sammenhaengende borgerforigb.
Det vurderes, at der er rum for at
forbedre praksis for personale-
mgder og indhold for mgderne.

Indfgr faste telefontider, hvor de
p§r¢rende eller borgere kan ringe,
safremt det ikke er akut. Dette kan
Igses ved en fastlagt ringetid til en
sygeplejekoordinator eller en
planlaegger, hvilket minimerer
maengden af forstyrrelser i den
primaere ATA-tid og aflaster resten
af medarbejderne.

Akutte henvendelser fra borgere
ber foretages til kontoret, hvor en
fast koordinator eller leder kan
tage imod opkaldene og sikre at
medarbejdere ikke afbrydes i
kerneopgaven.

Indfgr praksis, hvor medarbejderne
pa skift er koordinator for det
faste morgenmgde. Koordinator
har p& forhdnd gennemgdet jour-
naler og orienterer om andringer
og lignende, hvilket sparer de
andre medarbejdere for tid.
Medarbejderne kan n& en-to besgg
mere, hvis de kgrer ud
hjemmefra frem for at mgdes til
et fast morgenmgde. I stedet kan
de mgdes til en-to mgder om ugen.
Da de fleste plejeopgaver foregar
om formiddagen, vil det frigive tid
til flere besgg, hvis de faste mgder
flyttes til efter middag.

58-117

Rrsveerk

29-58

Mio. kr.

180-249

Arsveerk

82-114

Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

95



Kulegravninger af zeldrepleje- og dagtilbudsomradet

3.7

Kulegravningsanalysens samlede forbedringsforslag og potentialer p& aldreplejeomra-
det

Kulegravningsanalysen har haft et skarpt fokus p& tidsanvendelsen og det at friggre tid til flere ATA-
opgaver, hvilket har guidet udformningen af forbedringsforslagene. Det har dog veeret en forudsaetning
ikke at forringe kvaliteten, sa forslag med denne karakter er frasorteret tidligt i processen.

P& baggrund af kulegravningsanalysen fremsaettes — inden for de fire fokusomrader - i alt 16 anbefa-
linger til forbedringer pa seldreplejeomradet, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~2,3-3,5 pro-
centpoint, s& den kommer til at udggre ~52,3-53,5 pct. af arbejdstiden, hvis de realiseres. Dette sva-
rer til at flytte ~1.700-2.650 arsvaerk fra andre opgaver til ATA-tiden, svarende til ~850-~1.300 mio.
kr. &rligt i samlede Ignomkostninger.

De samlede estimerede potentialer er opsummeret i figur 33 nedenfor og samtlige forbedringsforslag
er udfgrligt beskrevet i appendiks 5.12.1, mens model til beregning af potentialer kan findes i appen-
diks 5.8.2.

Figur 33 Forbedringsforslag og potentialer angivet i drsvaerk

Kategori # Beskrivelse Potentiale i drsveerk (andel af base)*
1.1 Let administrationen af puljemidler 12 ]
1.2 Preecisér den sygeplejefaglige udredning ved andring af vejledning | LaYt potent.|ale
““ nr. 9019 af 15/01/2013 om sygeplejefaglige optegnelser [ 106 Hojt potentiale
Tillad bevilling af hjeelpemidler i midlertidige forlgb ved at aendre i
Servicelovens §112 l5
Indfgr faelles retningslinjer for opgavedelegering, hvor SSA'ere E 71
udfgrer flere ikke-komplekse sygeplejefaglige opgaver j
Reducer antal opdaterinoger i medicinliste ved at fjerne krav om at ﬂ 115
opdaterehandelsnavn pa FMK I
2.2 Bedre administration af utilsigtede haendelser ESI
ViiN[e:= | 2.3 Optimér snitflader til praktiserende leeger . E 121
DOKUMEN- [ Optimér snitflader til laeger og andet sundhedsfagligt personale pa |
TATION " hospitaler | /A
@g brug af mobile devices ifm. dokumentation - og inddra :
2.5 bc?rgerSn J g 488 (5-9%)

26 Digitaliser printede skemaer hos borgerne (fx medicinliste, ﬂ 120

REGELFOR-
ENKLING [m¥e]

1.4

2.1

affgringsskema og veeskeskema)

EFFEKTIV 3.1 Reducer sygefraveer ved gget ledelsesfokus og fokus pa m 429 (7-9%)
LEDELSE & ~ '~ medarbejdertrivsel 1

STYRING 3.2 Stzerkere ledelse og ledelsesrum IN/A

4.1 @g brugen af velfeerdsteknologi (robotter, skeermbesgg og ﬂ 396 (4-6%)
sensorer) !

4.2 Optimer transporttiden i hjemmeplejen og hjemmesygeplejen 358 (4-6%)
4.3 Indfer faste telefontider til borgere og pargrende ﬁ 117

4.4 Juster praksis for mgdested og mgdeafholdelse K] 249 (11-15%)

Total 94233k 2.666

* Omkostningsbase er baseret pa tidsmalinger i besggskommunerne i tilfaelde hvor forbedringsforslaget har vaeret direkte relateret til en opga-
vekategori.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger

Kilde: Kommunebesgg, kommunesurvey og Rambgll/QVARTZ analyse

Det bemaerkes, at forbedringsforslagene skal ses som isolerede bud p&, hvordan der i de forskellige
medarbejdergrupper vil kunne friggres tid. Friggrelse af tid kan ogsd ske gennem andre tiltag end de
her beskrevne. Der er i beregningerne ikke medregnet evt. omkostninger i forhold til investeringer i
eksempelvis IT-udstyr/understgttelse eller opkvalificering af medarbejderne. Fremadrettede overvejel-
ser om implementering behandles i efterfglgende afsnit, hvor der bl.a. tages hgjde for konsekvenserne
af ngdvendige investeringer.
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3.8

Fremadrettede overvejelser om implementering

Indeveaerende afsnit beskriver overvejelser for implementeringsprocessen, herunder tre forskellige bin-
dingstyper og betragtninger om tidshorisonten for gevinstrealiseringerne.

I udformningen af en implementeringsplan er det afggrende at tage hgjde for den kompleksitet og
bindingstype, som de enkelte forbedringsforslag har, herunder hvorvidt implementeringen kraever lov-
ndringer, it-investeringer, opkvalificering af medarbejdere eller andet, eller om forbedringsforslaget
umiddelbart kan ivaerksaettes inden for ledelsesrummet. Implementeringskompleksiteten vil pavirke
tidshorisonten for fuld gevinstrealisering, og overvejelser om raekkefglge kan derfor med fordel bygges
op omkring forslagenes potentialer og bindingstyper. Det skal dog understreges, at dette er et fgrste
bud pa en plan og en egentlig implementering af forslagene vil kreeve naermere analyse og vurdering i
forhold til formal, organisatorisk kontekst og strategi. Samtidig kan der ogsa vaere potentielle risici
eller afledte effekter, som det er afggrende at adressere og imgdega i den konkrete implementering. I
appendiks 5.12.1 er der vurderet risici ved hvert forbedringsforslag. I figur 34 nedenfor illustreres de
foresldede forbedringsforslag i forhold til deres potentialer og bindingstyper.

Figur 34 Proces for succesfuld implementering af forbedringsforslagene

Illustration af implementeringspotentialer og bindingstyper Omréade Forbedringsforslag

1. Regel- 1.1 Let administrationen af puljemidler
Hgj (+200 forenklinger 1.2 Preecisér den sygeplejefaglige udredning ved aendring
Srsveerk) af vejledning nr. 9019 af 15/01/2013 om sygeplejefaglige
3.1 optegnelser
**1.3 Tillad bevilling af hjeelpemidler i midlertidige forlgb

@ ved at andre Servicelovens § 112
1.4 Indfor feelles retningslinjer for opgavedelegering, hvor
. SSA'ere udfgrer flere ikke-komplekse sygeplejefaglige

opgaver
2. Mindre 2.1 Reducer antal opdateringer i medicinliste ved at
@ dokumenta- fierne krav om at opdatere handelsnavn pd FMK
- tion 2.2 Bedre administration af utilsigtede haendelser
=3 2.3 Optimér snitflader til praktiserende laeger
Mellem | 8§ *2.4 Optimér snitflader til lzeger og andet sundhedsfagligt
(1-200 ;:'- @ personale pd hospitaler (potentiale er ikke skgnnet)
8rsveerk) | & 2.5 @g brug af mobile devices ifm. dokumentation - og
@ inddrag borgeren
2.6 Digitaliser printede skemaer hos borgerne (fx
. medicinliste, affgringsskema og vaeskeskema)
@ @ 3. Effektiv 3.1 Reducer sygefraveer ved gget ledelsesfokus og fokus
styring og pd medarbejdertrivsel
@ ledelse *3.2 Steerkere ledelse og ledelsesrum
Lav 4. Bedre 4.1 @g brugen af velfaerdsteknologi (robotter, sensorer,
(<100 arbejds- mv.)
8rsveerk) Bindingstype tilrette- 4.2 Optimer transporttiden i hjemmeplejen og
i ) laeggelse hjemmesygeplejen
Kutyme/ Investering/ Regulering 4.3 Indfor faste telefontider til borgere og pérerende
ledelsesrum Opkvalificering 4.4 Juster praksis for mgdested og mgdeafholdelse

* Forslag kvantificeres ikke

** Forslag implementeret pr. 1. januar 2018

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Som det fremgar af figur 34 ovenfor, er der anfgrt tre overordnede bindingstyper, som hver iszer er

forskellige i forhold til implementeringskompleksitet mv.

e Kutyme/ledelsesrum: Rambgll/QVARTZ vurderer, at tre forslag i naervaerende analyse ligger inden
for tilbuddenes eget ledelsesrum og derfor er umiddelbart implementerbare. Dette drejer sig om
tilbuddenes praksis for mgder, pdrgrendekontakt og nedbringelse af sygefravaer. Der kan vaere be-
hov for implementeringsressourcer samt en indfasningsperiode og lokale tilpasningsbehov.

e Investering og opkvalificering: Fire forbedringsforslag vil kraeve investeringer og opkvalificering af
medarbejderne for at realisere potentialerne, og derfor skal det angivne potentiale holdes op imod
eventuelle investeringsomkostninger, der ikke er estimeret her. Det drejer sig om forslag vedrg-
rende investering i velfeerdsteknologi, mobile devices samt gget digitalisering af printede skemaer.
Derudover ma der for de fleste af forbedringsforslagene paregnes en implementeringsperiode samt
ressourcer til opkvalificering af medarbejderne.

e Regulering: Cirka halvdelen af forbedringsforslagene vil i et eller andet omfang kraeve sndringer af
den nuvaerende regulering pd omradet, f.eks. bekendtggrelser eller vejledninger, hvilket er en for-
udsaetning for at de kan realiseres. Fordelingen af forslag afspejler i hgj grad, jf. afsnit 3.3.1, at
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zldreplejeomradet er karakteriseret ved hgj grad af frirum til den kommunale udmgntning af krav
efter serviceloven, mens ydelser efter sundhedsloven og autorisationsloven er mere detailregule-
rede af staten. Dette medfgrer, at kommunerne og tilbuddene i noget omfang har indflydelse p8
tidsanvendelsen. Tidshorisonten her vil typisk vaere laengere end for de to fgrstnaevnte bindingsty-
per.

Bindingsgraden har en stor betydning for vurderingen af en realistisk tidshorisont for de enkelte tiltag,
jf. figur 34, men det er ikke altid direkte relateret til tidshorisonten, da enkelte forslag f.eks. allerede
er i gang eller er afprgvet i enkelte kommuner. Overvejelser og tidshorisonten fremgar af nedenstden-
de afsnit, mens den skgnnede gevinstrealisering fremgar af figur 35:

Kort sigt (0-2 &r): Det skgnnes, at omkring 32 pct. af det samlede potentiale kan realiseres pd kort
sigt. Dette beror pa en opggrelse af, at forbedringsforslag 3.1, 4.3 og 4.4 vedr. hhv. sygefraveer,
telefontider og m@depraksis vil kunne implementeres inden for en periode pd to ar, eftersom de i
hgj grad ligger inden for tilbuddenes eget ledelsesrum. Da forslag 1.3 vedr. hjelpemidler allerede
er implementeret fra januar 2018, vurderes gevinstrealisering at kunne ske inden for to &r til trods
for, at forslaget er bundet af SEL. Potentialet for forslag 3.2 vedr. staerkere ledelse er ikke kvantifi-
ceret, men det vurderes at kunne bidrage positivt til friggrelse af tid.

Mellemlangt sigt (2-3 8r): Den stgrste andel af potentialet (57 pct.) skgnnes at kunne realiseres pa
mellemlangt sigt. Forslag 2.5 og 2.6 vedr. mobile devices og digitalisering af skemaer kraever beg-
ge investering i mobile devices til at understgtte forslaget samt oplaeringen i brugen af dem, mens
forslag 4.1 vedr. velfaerdsteknologi og 4.2 vedr. kgrsel kraever investering i teknologi og opkvalifi-
cering af medarbejderne. Det bemaerkes, at investering i teknologisk understgttelse kan imple-
menteres hurtigere, hvis der er politisk tilslutning til det. For to af forslagenes vedkommende (1.2
vedr. sygeplejefaglig udredning og 2.2 vedr. UTH'er) vil det kraeve andringer i bekendtggrelse og
vejledning, men da der allerede er en proces i gang, hvor man i Sundhedsstyrelsens/Styrelsen for
Patientsikkerheds regi arbejder med udvikling af de her omrdder, vurderes de at kunne realiseres
p& mellemlang sigt. Forslag 1.1 er relateret til retningslinjer for puljemidler, der lettere kan sendres
en egentlig lovgivning.

Langt sigt (+3 &r): Det vurderes alene at veere 11 pct. af det samlede potentiale, som fgrst vil
kunne realiseres efter tre ar. For forslag 1.4, 2.1 og 2.3 vedr. hhv. vedr. opkvalificering af SSA'er,
handelsnavn p8 medicin i FMK og optimering af snitflader til praktiserende laeger vil det kraeve
ndringer af statslig regulering for at kunne implementere dem. Forslag 2.4 vedr. snitflader til lae-
ger pd hospitaler er ikke kvantificeret, da det ogs8 i hgj grad vedrgrer samarbejdet med regioner-
ne/hospitalssektoren, som ikke har indg3et i kulegravningsanalysen.

Figur 35 Potentialer opgjort i drsvaerk (andel af total)

Kort (0-2 ar) m 576-799 (~32%)

Mellem (2-3 r) m 950-1.561 (~57%)

Lang (+3 ar) 198-307 (~11%)

Total m\\\ \\\‘ 1.724-2.666 (100%)

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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4.1

DAGTILBUDSOMRADET

Naesten alle bgrn i Danmark gér i dagtilbud, og der har gennem de senere ar vaeret et stadigt stigende
fokus pa dagtilbudsomradet bade nationalt og i de enkelte kommuner. Det kommer blandt andet til
udtryk i aftalen, Steerke dagtilbud - alle bgrn skal med i faellesskabet, som regeringen indgik med
Dansk Folkeparti, Radikale Venstre og Socialdemokratiet i juni 2017. Aftalen seetter fokus pa dagtil-
buddenes rolle i at sikre et sammenhangende bgrneliv og i at udvikle centrale kompetencer i bgrnenes
forste levedr. Udspillet laegger veegt pa, at der er brug for en tydelig og fzlles retning for det paedago-
giske arbejde i dagtilbud og pa at styrke praksisnser viden og kompetencer pa omrddet. Samtidig er
der fokus p&, at der ikke skabes ungdige dokumentationskrav, og at den dokumentation, der er, un-
derstgtter kerneopgaven. Der er bl.a. nedsat en arbejdsgruppe, der skal skabe mindre og mere me-
ningsfuld dokumentation. I forlaengelse heraf fremsaettes forslag om andring af dagtilbudsloven, som
skal bakke visionerne i udspillet op. Det forventes, at forslaget fremsaettes primo 2018.

Samme udvikling ses i kommunerne, hvor man mange steder arbejder pa at sikre en feelles retning pa
omrédet, og ofte taenker dagtilbudsomradet sammen med hele bgrne- og ungeomradet, sledes at der
seettes en fzelles retning for 0-18-ars-omradet i kommunen. Udviklingen ses ogs3 i, at der i dagtilbud-
dene er fokus pd de enkelte bgrns udvikling og trivsel og pa at sikre gode overgange mellem hjem og
dagtilbud samt dagtilbud og skole.

Kapitlet indleder med at skabe et overblik over, hvordan dagtilbudsomradet ser ud i Danmark. Dernaest
praesenteres og analyseres resultaterne af kulegravningsanalysens tidsmaling blandt de forskellige
medarbejdergrupper i dagtilbud. I forleengelse heraf fglger saerskilte afsnit, der analyserer de overord-
nede rammefaktorer, som pavirker arbejdstidsanvendelsen i dagtilbuddene, herunder regulering af
omradet, krav til dokumentation, lokal styring og arbejdstilrettelaeggelse. Hvert afsnit afsluttes med et
eller flere forbedringsforslag, som er identificeret i kulegravningsanalysen. Kapitlet afsluttes med et
afsnit om mulighederne for implementering af de forskellige forbedringsforslag.

Dagtilbudsomradet i Danmark

e Der estimeres at veere omkring 4.000 daginstitutioner i Danmark i 2017, hvoraf 60 pct. er
aldersintegrerede institutioner. Derudover er der registreret 9.900 dagplejere.

e De samlede Ignomkostninger pa dagtilbudsomrddet er p& ~25 mia. kr., hvoraf paedagoger
udggr 49 pct., medhjeelpere og assistenter 27 pct., dagplejere 14 pct., og lederne udggr 10
pct.

Betegnelsen dagtilbud daekker over tilbud til bgrn i alderen fra 0-6 &r. Dagtilbud kan etableres som
kommunale daginstitutioner, selvejende daginstitutioner, udliciterede daginstitutioner eller privat dag-
institution (jf. dagtilbudsloven). Herudover kan dagtilbud etableres i private hjem som kommunal eller
privat dagpleje. Som naevnt, omfatter kulegravningsanalysen ikke den private dagpleje, men derimod
kommunale daginstitutioner, selvejende daginstitutioner, udliciteret daginstitutioner og privatinstitutio-
ner samt den kommunale dagpleje.

Der findes ingen nyere komplet opggrelse over alle kommunale, selvejende og privatinstitutioner, men
en triangulering af kilder* viser, at der i 2017 er omkring 4.000 daginstitutioner® i Danmark.

I figur 36 nedenfor ses en fordeling af daginstitutioner pa ejerform og type. 73 pct. er kommunale
daginstitutioner, mens selvejende daginstitutioner og privatinstitutioner udger en lige stor andel pa
hhv. 13 pct. og 14 pct. I dag er over 60 pct. af institutionerne aldersintegrerede med bgrn i alderen 0-
6 ar, og kun 6 pct. er selvstaendige institutioner for alderen 0-2 &r. Antallet af dagplejere er faldet i
takt med, at flere bgrn indskrives i integrerede institutioner, og er i 2017 p& omkring 9.900.

“! Danmarks Statistik BOERN4 og institutioner.dk

*2 Der anvendes forskellige termer og optallingsmetoder for antal dagtilbud kommunerne imellem afhangig af, hvordan man har
organiseret sig, og hvilket niveau man har valgt at klassificere som dagtilbud. Med termen daginstitutioner skal forstds antal fysiske
enheder af bgrnehaver, vuggestuer og aldersintegrerede institutioner, som anvendt i Danmarks Statistiks opggrelse.
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Figur 36 Antal dagtilbud i Danmark og forskellige ejerformer

Daginstitutioner fordelt pa ejerform*, 2017 4 Daginstitutioner fordelt pa type, 2017

Antal enheder, % Antal enheder, %
~3.800-3.950

daginstitutioner i alt

N

~3.950 9.e8> ~3.800
14% L
’ 13% ;\i
gV 62%
100% % 100%
3% mEm >\ 0 B
33%
";;% [6% [
Kommunale  Selvejende Privat- | alt Dagpleje 0-2 ar 3-5/6 ar  0-5/6 ar | alt
institutioner (Integreret)

*

Ekskl. den kommunale og private dagpleje. Inkluderer udelukkende daginstitutioner
** Baseret pa KRL data fra 2016
Kilde: Danmarks Statistik BOERN4 (2017); Institutioner.dk (2017); KRL (2016)

Stgrstedelen af det psedagogiske personale er naturligt ogsa tilknyttet kommunale daginstitutioner,
som vist i figur 37 pd naeste side. Det estimeres, at der er omkring 30.000 paedagoger ansat i dagtil-
bud i Danmark, og gruppen udggr 44 pct. af de samlede 8rsvaerk for psedagogisk personale i dagtil-
bud®. Den naeststgrste medarbejdergruppe er peedagogmedhjaelpere og padagogiske assistenter, som
udggr 34 pct., dernaest 15 pct. dagplejere og 7 pct. ledere og souschefer.

De samlede Ignomkostninger pd dagtilbudsomrddet er pd ~25 mia. kr., hvoraf paeedagoger udger 49
pct., medhjaelpere og assistenter 27 pct., dagplejere 14 pct., og lederne udggr 10 pct.*

43 Omfatter personer registreret som paedagog eller paedagogstuderende i KRL Igndata fra 2016. Uddybende forklaring af estimering af
&rsveerk kan findes i appendiks 5.6.2.

4 Lgnomkostninger er beregnet p& baggrund af estimerede 8rsvaerk (vist i figur 33) og gennemsnitslgn pr. medarbejdergrupper fra
KRL. Gennemsnitslgnnen er baseret pa et vaegtet gennemsnit af Isnomkostninger til offentlige og private ansatte.
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Figur 37 Antal medarbejdere p& dagtilbudsomradet (0-6 &r)

Arsvaerk pr. ejerform pa landsplan, 2016 7 Arsvaerk pr. medarbejdergruppe pa landsplan, 2016
Estimeret arsvaerk Estimeret arsvaerk

>

—

7.040
(10%)
9.307 23.213
(14%) (34%)
—
g
67.756 w 67.756
(100%) »% 29.891 (100%)
51.409 (44%)
(76%)
9.868 o4
4.784
§ (15%) [ 'ropy ]
I
Kommunal* Selvejende Privat | alt Dagplejer Dagtilbuds- Pesedagog Peedagogmedhj. | alt
leder* /assistent

Inkluderer kommunal dagpleje

Inkluderer daglige ledere, souschefer og psedagogiske ledere

Note: Uddybende forklaring af estimering af arsveerk pa baggrund af KRL data fra 2016 kan findes i appendiks 5.6.2
Kilde: KRL (2016), Rambgll/QVARTZ analyse
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4.2

4.2.1

Arbejdstidsanvendelse og forklaringsfaktorer bag

Det paadagogiske personale har i dag en hgj Ansigt-til-Ansigt-tid (ATA-tid), som dels er
drevet af rammevilkdrene for hverdagen og dels af den lokale arbejdstilretteleeggelse.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e P3 tvaers af medarbejdergrupperne (inkl. tilbudsledere) er ATA-tiden pa ~65 pct. af arbejdsti-
den. Medhjzelpere og assistenter har den hgjeste ATA-tid pd 71 pct., efterfulgt af dagplejere
og paedagoger pa hhv. 66 pct. og 64 pct.

e Lederne har som forventet den laveste ATA-tid og bruger qua deres funktion mest tid pd ad-
ministration og ledelsesopgaver samt intern sparring og kommunikation med medarbejderne.

e Af den samlede ATA-tid for psedagoger udggr planlagte paedagogiske aktiviteter med bgrn
~22 pct., bgrnestyrede og/eller voksenunderstgttede aktiviteter omkring 30 pct. og spisning
og personlig pleje henholdsvis 27 og 17 pct.

e Foraldresamarbejdet udger ogsa en relativt stor andel med 7 pct. af arbejdstiden, mens op-
gaver vedrgrende forberedelse og opfglgning (herunder dokumentation) fylder blot 2-5 pct.
for medarbejderne, men derimod 13 pct. for lederne.

Vurderinger af tidsanvendelsen p8 dagtilbudsomridet:

e I en analyse og vurdering af arbejdstidsanvendelsen pad dagtilbudsomrddet er det vigtigt at
have in mente, at arbejdstidsanvendelsen i et vist omfang pavirkes af nogle mere strukturelle
rammevilkdr, som ikke er fokus for denne analyse at aendre pa. For det fgrste er tilbuddene
naturligt underlagt en fast 8bningstid samt bgrnenes faste dggnrytme (f.eks. sovetid), hvilket
saetter rammerne for den mulige ATA-tid. Derudover er en raekke faktorer ogsa rammesaet-
tende for indholdet af ATA-tiden sdsom faste spisetider flere gange om dagen samt afleve-
rings- og afhentningssituationen bdde om morgenen og eftermiddagen.

« Den gvrige tidsanvendelse, som ikke gar til ATA-tid med bgrnene, er primaert drevet af:

A. Den statslige regulering, kommunal udmgntning heraf og yderligere kommunale og
lokalt fastsatte krav,

B. Data- og dokumentationsopgaver i de enkelte tilbud,

C. Den kommunale styring og ledelse af omrddet som kan pavirke behovet for og om-
fanget af blandt andet dokumentation og guide tidsanvendelsen pa visse opgaver,

D. Den lokale arbejdstilrettelaeggelse i tilbuddene.

Det vurderes, at isaer den lokale arbejdstilrettelaeggelse, som pavirker nogle af de stgrste opgaver
uden for ATA-tiden (f.eks. forzeldresamarbejde, mg@gder og praktiske opgaver), kan optimeres.

Potentialet for mindre dokumentation ligger primaert i mindre justeringer og optimering af proces-

Indevaerende afsnit vil praesentere kulegravningsanalysens resultater pd tidsanvendelsen for de stgrste
medarbejdergrupper pa dagtilbudsomrddet og forklare eventuel variation mellem medarbejdergrupper.

Kortlaegning af tidsanvendelsen for stgrste medarbejdergrupper, inkl. ledere

Den fglgende analyse af arbejdstidsanvendelsen baserer sig pd 114 interviews pd tvaers af syv kom-
muner, som repraesenterer ~67.800 arsvaerk pa landsplan. Yderligere information om metodik og om-
fanget af kulegravningsanalysen kan findes i metodeappendiks 5.5 og 5.6 samt afsnit 2.1.

En stor del af det paedagogiske personale er ansat pa deltid, og kulegravningsanalysens tidsregistrering
viser, at den gennemsnitlige arbejdsuge for bade paedagoger og psedagogmedhjzelpere/assistenter er
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35 timer pr. uge (se appendiks 5.7.2.A). I det fglgende er den procentvise fordeling pa forskellige op-
gaver beskrevet®.

Analysen af medarbejdergruppernes tidsforbrug har til hensigt at afdeekke potentielle forbedringer og
dermed friggrelse af tid inden for ni primaere opgavekategorier:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

ATA-tid omfatter al tid brugt direkte sammen med bgrnene herunder voksen- og bgrnestyrede
aktiviteter, spisning, personlig pleje og dokumentation eller vurderinger udfgrt med bgrnene,
Foraeldrekontakt og kommunikation omfatter al mundtlig og skriftlig kontakt med forzeldre ba-
de planlagte foreeldremgder og ad hoc samtale p& daglig basis,

Forberedelse og opfolgning p8 faglige mél og aktiviteter indeholder blandt andet dokumentati-
onsopgaver og forberedelse af aktiviteter for bdde bagrnegruppen og det enkelt barn, som ikke
udfgres sammen med bgrnene, samt dokumentation og koordinering i forbindelse med skole-
samarbejde, bgrn med saerlige behov og tvaerfagligt samarbejde,

Intern mundtlig sparring og kommunikation inkluderer interne mgder og daglig sparring mel-
lem medarbejdere og leder,

Administration og ledelse omfatter blandt andet vagtplanlaagning, budgetopfglgning, handte-
ring af personaleflow og arbejdsmiljg,

Praktiske forhold og transport indebeerer alle praktiske ggremal, hvor personalet er vaek fra
bgrnene sdsom visse renggringsopgaver, depotopfyldning og klarggring af mad,

Tilsyn og underretning deekker over det generelle kommunale tilsyn af kerneopgaven samt an-
dre kommunale og statslige tilsyn (f.eks. brandtilsyn, fgdevaretilsyn, legepladstilsyn mm.,
Uddannelse og kompetenceudvikling inkluderer udover efteruddannelse og kurser ogsd med-
arbejdere og lederes MUS/LUS samtaler samt vejledning af elever og praktikanter,

Sygefravaer er baseret pa det gennemsnitlige sygefraveaer for hver medarbejdergruppe i be-
sggskommunerne.

De ni opgavekategorier danner rammen for nedenstdende tidstrapper opgjort for et arsvaerk og en
gennemsnitlig uge pa tvaers af medarbejdergrupper (se figur 38) samt en gennemsnitlig uge for hver
medarbejdergruppe (se figur 39).

Figur 38 Opggrelse af tidsanvendelsen for paedagogisk personale inkl. ledere

%> Forskellige ugelaengder er standardiseret ved at saette registrerede tidsangivelser til samme niveau (37 timer) og dermed bevare det
procentvise forhold mellem opgaver. Derfor vises de ugentlige tidsopggrelser udelukkende i procent, hvor forholdet mellem opgaver
kan benyttes pa hvilket som helst timetal i en given uge.
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Tidsanvendelsen for et arsvaerk pa tvaers af alle medarbejdergrupper Tidsanvendelsen i en gns. uge pa tvaers af alle medarbejdergru
Timer pa arsbasis og i procent, veegtet gns.*, N = 114 Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i procent, vaegtet gns*, N = 114
Spredning (timer) Spredning (%)
Total timer for et arsvaerk 1.924 ‘ Total arbejdstid 100%
Fravaerende tid** 303 303
| Sygefraveer @ 41 73
Potentiel arbejdstid 1.621(100%) 1621
; Pauser @ 2,8 538
Sygefraveer 87 (5% 66 118
Pause 75 (5% ) 45 94 Sgﬂiﬁ‘::'se 0g kompetence- @ 1,1 7.8
Gennemshnitlig arbejdstid 1.458 (90%) 1431 1510 Tilsyn og underretning m <01 06
Uddannelse og kompetence- m 17 126 :
udviklin, 1
9 | Praktiske opgaver og transport Em 0,6 6,2
Tilsyn og underretning m 04 10 i
Praktiske opgaver og transport 62 (4% 10 100 Adminisiration og ledelse m 12 45
. : : Intern mundtlig kommunikation @
Administration og ledelse 19 73
nt ! 9 m og sparring (inkl. mader) 24 86
Intern mundtlig kommunikation L Forberedelse og opfalgni 5
ing (i 85 5%)| 39 139 g opiglgning pa
og sparring (inkl. mader) . faglige mal og aktiviteter @ 3,0 6,6
Forberedelse og opfelgning pa o (dokumentation mv.)
faglige mal og aktiviteter 57 4 # 48 107 Forzeldrekontakt og
i - 58 13
Foreeldrekontakt og -kommunikation @ :
-kommunikation m 94 204

Ansigt-til-ansigt 1.049 (65%) 874 1125 Ansigt-til-ansigt m 54 69

Veegtet med den procentvise fordeling af medarbejdergrupper i bes@gte kommuner
** 6 ugers ferie, sagne-helligdage for 2017 (inkl. 0,5 dag for hhv. Grundlovsdag og 1. maj) og omsorgsdage (2 pr. medarbejder)
Note: Den arlige tidsopgerelse (venstre) tager udgangspunkt i en standardiseret 37-timers uge. Spredningen i timer og pct. angiver variationen
mellem kommuner fra minimums- til maksimumobservation
Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefravaersdata, Rambegll/QVARTZ analyse

Hgj ATA-tid: Tidsopggrelserne viser, at medarbejdergrupper inkl. de daglige ledere allerede bruger en
stor andel af deres ugentlige tid enten direkte sammen med bgrnene (65 pct.) eller pd andre opgaver
af teet relateret til kerneopgaven sdsom foraeldrekontakt (7 pct.) samt forberedelse og opfolgning p&
paedagogisk faglige aktiviteter og m8l (4 pct.).

ATA-tid varierer pa tvaers af medarbejdergrupper: Tidsopggrelsen viser som forventet, at med-
hjeelpere og assistenter samt dagplejere har mest ATA-tid med hhv. 71 pct. og 66 pct. mod paadago-
gernes 64 pct.* (se figur 39 nedenfor). Paedagogerne bruger derimod mere tid pa foreeldredialog og
paadagogisk faglige mal og aktiviteter, hvilket illustrerer, at det faglige ansvar for at sikre en hgj kvali-
tet i kerneopgaven ligger hos paedagogerne.

Ledelse indebaerer mindre ATA-tid: Lederne bruger forventeligt mindst tid sammen med bgrnene
og anvender qua deres funktion i stedet tiden p3 ledelsesmaessige opgaver sdsom den interne sparring
og mgdeaktiviteter, administration og ledelse samt psedagogiske opgaver i form af lsereplansarbejde
og strategi.

Figur 39 Opggrelse af tidsanvendelsen pr. medarbejdergruppe

% Bemaerk at dagplejere har en arbejdsuge p& 48 timer og dermed har flere absolutte timer sammen med bgrnene end en paeda-
gog/medhjzelper ansat til 33-35 timer.
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Tidsanvendelsen i en gennemsnitlig arbejdsuge fordelt pa medarbejdergrupper
Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i procent, (N)

Dagtilbudsleder* (28) Padagog (57) Medhjalper/assistent (19) Dagplejer (10)
Total arbejdstid 100% \ 100% 100% \ 100%
Sygefraveer 9 59 9 59/
r - -
Pauser ) 9
o

=

Uddannelse og kompetence-
udvikling

Tilsyn og underretning

Praktiske opgaver og transport

B 8g

Administration og ledelse 16%

Intern mundtlig kommunikation 5 }
og sparring (inkl. mgder)

Forberedelse og opfglgning pa @
faglige mal og aktiviteter

Foraeldrekontakt og :
-kommunikation m

* Inkluderer daglige ledere, souschefer og peedagogiske ledere
Note: Medhjeelpere/assistenters tidsanvendelse pa meader ligger en anelse hgjere end gennemsnittet for psedagoger, da de interviewede
medhjeelpere og assistenter tilhgrer tilbud, der generelt ligger hgjere pa medetid end gennemsnittet. Konklusionen fra kommunebesgge-
ne er at medhjaelpere/assistenter og paedagoger deltager i samme maengde mader.
Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefraveersdata, Rambgll/QVARTZ analyse
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Opgavesnit mellem padagoger og medhjzelpere/assistenter pavirker ATA-tid: Hvordan man
laegger opgavesnittet mellem paedagoger og medhjeelpere/assistenter, er bestemmende for hvor meget
tid, peedagogerne har sammen med bgrnene.

Forskellen mellem medarbejdergrupperne ligger primaert i foraeldrekontakten og opfslgning pa de pae-
dagogisk faglige opgaver, som det fremgar af figur 39. Medhjeelpere/assistenter bruger 7 procentpoint
mere tid ATA med bgrnene end psedagoger, hvilket modsvares af psedagogernes hgjere tidsforbrug pa
foraeldrekontakt samt forberedelse og opfslgning pa faglige mal. Arbejdsfordelingen i de besggte dag-
tilbud er typisk, at peedagogerne i hgjere grad end medhjalpere og paedagogiske assistenter laver de
faglige dokumentationsopgaver for bgrnegruppen og de enkelte bgrn og i stgrre omfang deltager i
foraeldresamtaler. Denne opgavefordeling er ikke overraskende og hanger sammen med paadagoger-
nes faglighed. Der er dog variation mellem tilbuddene - typisk varetager medhjzelpere f.eks. slet ikke
foraeldresamtaler og dokumentationsopgaver, mens de i enkelte dagtilbud laver dem i mindre omfang
- typisk for medhjzelpere med hgj anciennitet.

Fordelingen af, hvordan paadagoger og medhjaelpere/assistenter bruger deres tid inden for kategorien
foreeldrekontakt- og kommunikation, er ens. Omkring 80 pct. af tidsanvendelsen i opgavekategorien
foraeldrekontakt- og kommunikation udggres af samtaler, r8dgivning og aktiviteter med foraeldre, som
indeholder den daglige mundtlige kommunikation samt mere formelle foraeldresamtaler (jf. appendiks
5.7.2.L). Den resterende tid af foraeldrekontakten gar primaert med skriftlig information via intranet
eller fysiske opslag/tavler/dagbgger.

Der er ingen vaesentlig forskel pd hvilke underopgaver i ATA-tiden, der fylder mest for paedagoger og
medhjzelpere/assistenter. I appendiks 5.7.2.K og 5.7.2Q fremgar det, at de tre ATA-opgaver, der dri-
ver mest tid, er voksenunderstgttede/bgrnestyrede aktiviteter, spisning og planlagte aktiviteter. Den
resterende tid bruges primaert pa personlig pleje. Paedagoger bruger en smule tid pd bgrn med szerlige
behov og gennemfgrelse af sprogvurderinger i selskab med bgrn modsat medhjalpere/assistenter,
men opgaverne er ikke drivende for tidsanvendelsen.

Tidsopggrelserne viser, at der overordnet ikke er forskel pd, hvor meget tid henholdsvis paedagoger og
medhjeelpere/assistenter hver iszer bruger pd praktiske opgaver. Dette stemmer overens med observa-
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tioner og udtalelser fra kulegravningsanalysens kommunebesgg, hvor en stor del af de kulegravede
tilbud tager afszet i, at psedagoger og medhjalpere/assistenter kan varetage de samme opgaver, og
derfor deler dette ansvar imellem sig. I nogle tilbud er praksis dog, at medhjeelpere/assistenter tager
sig af en stgrre andel af de praktiske opgaver for at give psedagogerne bedre tid til andre faglige opga-
ver sdsom foreeldresamtaler og dokumentation.

Tidsanvendelse for dagplejere pavirkes af szerlige strukturelle forhold: I ATA-tiden for dagple-
jere fylder den voksenunderstgttede/bgrnestyrede leg mere, end den ggr for paedagoger og medhjeel-
pere/assistenter, idet rammerne for dagen er anderledes (jf. appendiks 5.7.2.T). Dagplejerne bruger
mindre tid pd foraeldrekontakt end paedagoger jf. figur 39, men bruger til gengaeld naesten kun tid pa
daglig mundtlig kommunikation frem for skriftlig kommunikation (jf. appendiks 5.7.2.U). Derudover
bruger dagplejere meget mere tid pa praktiske opgaver — 11 pct. mod psedagogernes 3 pct. — idet
dagplejere har mere renggring og oprydning i eget hjem og indkgb (jf. appendiks 5.7.2.X og 5.7.2.0)
samt kan have perioder, hvor den samlede bgrnegruppe sover en vaesentlig del af deres tid i dagplejen
afhaengigt af bgrnegruppens alder.

Store forskelle i de daglige tilbudsledere tidsanvendelse indikerer forskelle i ledelsestilgan-
ge: Der er store forskelle i ledernes® tidsanvendelse kommunerne imellem, jf. appendiks 5.7.2.C. ATA-
tiden varierer fra 9-49 pct., faglige opgaver og dokumentation fra 1-28 pct., intern kommunikation og
sparring fra 10-31 pct., og administration fra 11-22 pct. Der kan ikke konkluderes entydigt pa, om
variationen er drevet af kommunestgrrelse, centraliseringsgrad eller antallet af ledelsesniveauer (f.eks.
omrédeledelse eller klyngeledelse). Kommunebesggene indikerer i stedet, at variationen i hgj grad
haenger sammen med 1) kommunens eller det lokale tilbuds beslutning om, hvorvidt lederen indgar
som daglig peedagog med et fast antal ledelsestimer om ugen eller primaert varetager ledelsesopgaver,
samt 2) hvordan man har valgt at dele opgaverne mellem leder og paadagoger i de enkelte tilbud.
Disse faktorer er bestemmende for, hvor meget tid lederen bruger pa hhv. ledelse og "pa gulvet" som
paedagog. Nogle ledere uddelegerer flere administrative opgaver end andre, og nogle ledere tager sig
mere af det primaere arbejde i forbindelse med underretninger og bgrn med szerlige behov.

Den tid, lederen bruger ATA med bgrnene, bestar primaert af voksenunderstgttede/bgrnestyrede aktivi-
teter (jf. appendiks 5.7.2.1), eftersom lederen gar mere til og fra de daglige aktiviteter med bgrnene.

De fleste ledere bruger mere tid pa dokumentationsopgaver end medarbejderne, som vist i figur 39 i
starten af afsnittet med ledernes 13 pct. mod paedagogernes 5 pct. Lederne laver mindre dokumenta-
tion pa bgrnegruppen og det enkelte barn end paedagogerne, men har i stedet dokumentationsopgaver
i forbindelse med deltagelse i tvaerfagligt samarbejde, dokumentation pd bgrn med szerlige behov,
koordinering af overgange og kommunalt prioriterede projekter (jf. appendiks 5.7.2.]J og 5.7.2.M).
Variationen mellem kommunerne for kommunalt prioriterede projekter ligger desuden hgjt mellem 0,1-
12 pct.

Paedagogers potentiale for mindre dokumentation er begraenset, da dokumentationsop-
gaver udggr en relativt lille del af tidsanvendelsen. I stedet kan der vaere et potentiale i op-
timering af den lokale arbejdstilrettelseggelse sdsom foraeldresamarbejde og praktiske
opgaver

Dokumentationsopgaver fylder mest hos lederne - dog primaert situationsbestemte opga-
ver ifm. kommunale projekter, tvaerfagligt samarbejde og bgrn med szerlige behov

Der ses ikke store forbedringspotentialer hos dagplejerne, hvis hverdag er meget ram-
mesat - eventuelle optimeringer ligger i foreeldresamarbejde og praktiske opgaver sdsom ren-
ggring

47 Lederne inkluderer daglige ledere, paedagogiske ledere og souschefer jf. kulegravningsanalysens afgraensning i afsnit 2.4.2
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4.2.2

4.2.3

Opggorelse af tidanvendelse pa tvaers af ejerskabsform eller tilbudstype

Kulegravningsanalysen har inddraget enkelte selvejende daginstitutioner og privatinstitutioner for at
foretage en indikativ sammenligning af tidsanvendelsen. Tidsanvendelsen pa tveers af ejerforhold base-
res udelukkende pa paedagogers og dagtilbudslederes tidsanvendelse for at ggre resultaterne sammen-
lignelige, idet ingen medhjaelpere/assistenter er interviewet i selvejende daginstitutioner, jf. appendiks
5.7.2.E ses forskellene pa de ni opgavekategorier pd tvaers af ejerskabsform.

Indikation p& hgjere ATA-tid i privatinstitutioner: Sammenligningen tyder pa, at privatinstitutio-
ner har en hgjere ATA-tid med 70 pct. mod de selvejende og kommunale daginstitutioner pa ~60 pct.
Variationen p& tveers af kommuner og tilbud peger ogsad pa, at medarbejderne i privatinstitutioner
generelt har hgjere ATA-tid. Tidsanvendelsen i kommunale og selvejende daginstitutioner ligner meget
hinanden p& tveers af opgaver, hvorimod privatinstitutioner med 10 procentpoint hgjere ATA-tid mod-
svarende har et lavere tidsforbrug pa paedagogisk faglige aktiviteter og m&l, administration, praktiske
opgaver, kurser og pauser.

Forskellen i tidsanvendelse p& forberedelse og opfolgning p8 faglige aktiviteter og mél er primeert dre-
vet af tiden brugt p& kommunalt prioriterede projekter samt dokumentation p& det enkelte barn. Beg-
ge opgaver har en vasentlig lavere tidsanvendelse i privatinstitutioner. Arsagen er, at privatinstitutio-
ner ikke er underlagt samme kommunale krav til vurderinger af det enkelte barn, som de kommunale
og selvejende daginstitutioner, og f.eks. ikke deltager i arbejdsgrupper, mgder eller kompetenceudvik-
lingsforlgb i forbindelse med kommunalt prioriterede projekter.

Tidsanvendelse varierer ikke efter tilbudstype: Ud over ejerforhold har kulegravningsanalysen
afdaekket, om tidsanvendelsen varierer alt efter bgrnegruppens alder og dermed hvilken tilbudstype,
der undersgges. Kulegravningsanalysen viser, at der ikke er vaesentlig forskel i tidsanvendelsen for
paadagoger og medhjaelpere/assistenter, som er tilknyttet henholdsvis 0-2 3rige eller 3-5/6 arige bgrn,
jf. appendiks 5.7.2.F. Personalets samlede ATA-tid er sdledes relativt ens, men inden for ATA-tiden ses
ikke overraskende, at personalet for de 0-2 3rige bruger mere tid pd personlig pleje, mens personalet
for de 3-5/6 arige bruger mere tid pd planlagte og voksenunderstottede/bornestyrede aktiviteter (jf.
appendiks 5.7.2.G og 5.7.2.H).

Strukturelle rammevilkér og forklaringsfaktorer for tidsanvendelsen

Arbejdstidsanvendelsen pdvirkes i et vist omfang af nogle mere strukturelle rammevilkar, som ikke er
fokus for denne analyse at sendre pa. I nedenstdende figur 40 ses et eksempel pa, hvordan arbejdsda-
gen typisk ser ud i en bgrnehave.

Abningstider, dagnrytme og mailtider: For det forste er tilbuddene naturligt underlagt en fast &b-
ningstid, som er rammesaettende for, hvornar bgrnene er til stede og dermed, hvordan personaleres-
sourcer skal fordeles i Igbet af ugen for at deekke hele 8bningstiden. Derudover har bgrn, szerligt i 0-2-
drs alderen, en fast dggnrytme, hvilket
saetter rammerne for den mulige ATA-tid.
For at bevare de faste rammer i hverda-
gen arbejder alle dagtilbud eksempelvis
med faste tidspunkter for spisning to
gange om dagen og mange steder tre.
Det kan variere en smule fra dagtilbud til
dagtilbud, praecis hvorndr frokost starter
og frugten tages frem samt om der tilby-
des morgenmad eller ej, men alle 60
besggte dagtilbud i kulegravningsanaly-

sen har tilbudt tre maltider inden for | rigso e
omtrent samme tidsrum. Disse skema- ¢
lagte pauser er rammeseettende for plan-
laegningen og indholdet af ATA-tiden. P& Kilde: Baseret pa observationer i besagskommuner
samme mé&de har det betydning for plan-

Figur 40 Eksempel pad arbejdsdag

Eksempel pa en typisk paedagog-dag i en bgrnehave

6.15-7.15 Fzelles morgenmad for de barn, der ikke kan na at spise inden, de kommer i bernehave
7.45 Bern og paedagoger fordeler sig pa barnehavens stuer || fortsat lsbende aflevering
9.15-11.00 Forskellige planlagte aktiviteter pa stuerne, pa tveers af stuerne eller ude af huset
11.00 Frokost
11.45i14.00 Bernestyrede aktiviteter (typisk pa legepladsen) understettet af personalet
14i00 Frugt

15.15 Alle samles pa en stue til bernestyrede eller voksenunderstgttede aktiviteter || Afhentning
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4.2.4

laegningen, at mange bgrn sover til middag, seerligt for dagtilbud for de yngste aldersgrupper.

Timing af planlagte voksenstyrede aktiviteter: De planlagte voksenstyrede aktiviteter, der tager
afszet i laereplanstemaerne og enten foregar i eller ude af huset, udfgres naesten altid om formiddagen,
hvor bemandingen p& personale er stgrst, og hvor alle bgrnene er til stede. I en gennemsnitlig uge
bruger paedagoger 14 pct. af arbejdstiden pa planlagte voksenstyrede aktiviteter, og der ses ikke en
vaesentlig variation p& tvaers af kommuner (jf. appendiks 5.7.2.K). Dette viser, at hverdagens rammer
er rimelig stabile pd tvaers af dagtilbud og i hgj grad afggrende for, hvordan ATA-tiden kan udnyttes. I
enkelte af de besggte kommuner er man begyndt at arbejde med faste aktiviteter (sdsom bevaegelse
eller hviletid) efter frokost for at fa plads til flere planlagte aktiviteter, men denne praksis har ikke vist
sig udslagsgivende p& andelen af tid pa planlagte aktiviteter.

Afholdelse af pauser: I de fleste dagtilbud afholder personalet pauser i Igbet af eftermiddagen og
over middag, hvilket ggr denne tid pd dagen mere oplagt til barnestyrede aktiviteter enten understgt-
tet eller under tilsyn af personalet, hvor de bedre kan ga til og fra. Det er ofte ogsd efter frokost, at
paadagogerne har mulighed for at bruge tid p& andre paedagogiske opgaver sdsom skriftligt arbejde
eller mgder.

Aflevering- og afhentning: Sidst, men ikke mindst, saetter afleverings- og afhentningssituationen
badde om morgenen og eftermiddagen ofte begraensninger pa, hvad dette tidsrum kan bruges til. Derfor
anvendes denne tid primaert til bgrnestyrede aktiviteter understgttet af det paedagogiske personale.

Forklaringsfaktorer og forbedringspotentialer i forhold til tidsanvendelse

Kulegravningsanalysens gennemgang af tidsanvendelse viser, at der en vis variation i arbejdstidsan-
vendelsen pa tvaers af de besggte kommuner for alle opgavekategorier. Denne variation indikerer, at
kommuner og tilbud handterer opgaverne forskelligt og dermed kan optimere den gvrige tidsanvendel-
se med henblik pd at gge ATA-tiden.

Den gvrige tidsanvendelse er i hgj grad drevet af:

A) den statslige lovgivning, kommunal udmgntning heraf og yderligere kommunale og lokalt
fastsatte krav szetter de overordnede ram-

i . i Statslig/lkommunal primare pavirkning af tidsanvendelsen
mer for dagtilbuddenes opgaver og stiller i

varierende grad specifikke krav til opgave- ®
lgsningen. Dette uddybes i afsnit 4.3 vedrg- § [\
rende regulering af dagtilbudsomr%det. Regler og Styring og ledelse
regulering

B) dokumentationsopgaver i de enkelte ‘ '
tilbud, som primaert er drevet af tid brugt pa
forberedelse og opfalgning p8 bornegruppen,
dokumentation for det enkelte barn og delta-
gelse i kommunalt prioriterede projekter (jf. ’ ‘
appendiks 5.7.2.M). De forskellige typer af ;

. 0 . goo 2y
dokumentation, som palaegges fra statsligt

Arbejdstilrette- Dokumentation

og kommunalt hold, og deres pavirkning pa
tidsanvendelsen vil blive yderligere uddybet i
afsnit 4.4 vedrgrende betydning af dokumen-
tation.

laeggelse

Tilbuds primare pavirkning af tidsanvendelsen

C) den kommunale styring og ledelse af omradet, som kan pdvirke behovet for og omfanget af
blandt andet dokumentation og guide tidsanvendelsen p& visse opgaver. P& de overordnede opgaveka-
tegorier viser kulegravningsanalysen ingen entydige sammenhange mellem graden af styring og tids-
anvendelsen, eftersom en opgave kan blive pavirket af flere modsatrettede effekter, og det dermed
kan det vaere vanskeligt at isolere effekten af kommunale styringsredskaber. Den forventede effekt af
hhv. lav og hgj grad af styring og betydningen for tidsanvendelsen uddybes i styringsafsnit 4.5.

108



Kulegravninger af zldrepleje- og dagtilbudsomradet

D) den lokale arbejdstilrettelaeggelse i tilbuddene, som har en stor betydning for opgavevaretagel-
sen og tidsanvendelsen. Der ses en variation i tiden brugt pd bde foraeldrekontakt (6-13 pct.), intern
sparring og mgder (2-9 pct.), praktiske opgaver og transport (1-6 pct.) og det tveerfaglige samarbejde
i kommunen, som uddybes og vurderes i afsnit 4.6.

I de efterfglgende afsnit vil disse forklaringsfaktorer, og de identificerede forbedringspotentialer i for-
hold til at friggre tid til kerneopgaven blive gennemgaet og uddybet enkeltvis.
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4.3

Regulering af dagtilbudsomradet og betydning for opgavevaretagelsen

Den statslige lovgivning er rammeseaettende og efterlader et stort spillerum for kommu-
nale og tilbudsfastsatte regler

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

o Dagtilbudsloven seetter rammerne for dagtilbudsomradet. Loven er detaljeret i regulering af
typer af dagtilbud, tilskudsregler mv., men rammesaettende i dens definition af dagtilbuddenes
opgaver, hvilket sikrer et stort kommunalt og lokalt ledelsesmaessigt rdderum.

e 44 pct. af arbejdstiden pd tvaers af opgaver og medarbejderkategorier estimeres til at kunne
henfgres til statslig lovgivning (primaert rammelovgivning i Dagtilbudsloven), mens 22 pct. kan
knyttes til kommunal regulering, som bade indebserer kommunal udmgntning af statslig lov-
givning og lokale initiativer og indsatser. Det estimeres, at 22 pct. kan henfgres til variationen
i dagtilbuddenes lokalt fastsatte krav, mens 6 pct. af tiden er reguleret af overenskomster, og
endelig er 6 pct. ikke reguleret.

e Selvom den statslige regulering driver estimeret ~44 pct. af tidsanvendelsen, detailregulerer
den ikke indholdet af dagtilbuddenes aktiviteter. I stedet udfgres og defineres den paedagogi-
ske praksis og de konkrete aktiviteter inden for formalsparagraffen med stort raderum kom-
munalt og i tilbuddene.

e Der er stor variation i hvilke konkrete reguleringer, der benyttes kommunalt og p& tilbudsni-
veau til at udmgnte den statslige regulering af dagtilbuddenes opgaver. Det betyder, at der er
forskel pd, hvordan decentrale ledere og frontmedarbejderes hverdag er tilrettelagt, og der-
med hvordan tidsfordelingen er pa forskellige opgaver.

Vurdering af reguleringspraksis og udfordringer p§ omr8det:

e Kommunernes udmgntning af den statslige lovgivning og det kommunale r&derum betyder, at
der pd tvaers af kommuner kan vaere og i en raekke tilfelde er vaesentlig variation i de ram-
mer, der saettes for medarbejdernes udfgrelse af den paedagogiske praksis og den decentrale
ledelsesmaessige opgave.

e Det betyder samtidig, at der vil vaere vaesentligt forskel i, hvor hgj grad tidsanvendelsen pa-
virkes af kommunale og lokale krav til planleegning, udfgrelse, opfglgning og evaluering af den
paedagogiske praksis samt den ledelsesmaessige opgave.

e Der er stor variation i, hvorvidt den kommunale regulering opfattes som meningsfuld og un-
derstgttende. En afggrende faktor er, at de forskellige kommunalt fastsatte politikker, strate-
gier, mal og retningslinjer peger i ‘samme retning’ og har en klar rgd trdd, s& dagtilbudslede-
re- og medarbejdere ikke oplever, at de skal leve op til mal og krav i forskellige processer,
som ikke har sammenhang men er afkoblede.

e Derudover er en afggrende faktor, at den kommunale regulering haenger sammen med den
faglige praksis og hverdag og forankres hos de decentrale ledere og frontmedarbejdere, sd der
skabes ejerskab og forstdelse decentralt.

I dette afsnit beskrives det, hvordan dagtilbudsomrddet er reguleret af statslig, kommunal og tilbuds-
specifik regulering. Der szettes fokus pa de reguleringer (defineret i afsnit 2.1), der isaer har betydning
for dagtilbuddenes hverdag, og det vurderes, hvordan reguleringen pavirker og opfattes af dagtilbuds-
ledere og medarbejdere.

Farst praesenteres reguleringens betydning i forhold til de ni overordnede opgavekategorier. Opggrel-
sen er sket pd baggrund af koblinger mellem kulegravningsanalysens kortleegning af opgaver og regu-
leringer, se appendiks 5.3. Derefter beskrives og vurderes de statslige reguleringer i forhold til betyd-
ningen for medarbejderne pa dagtilbudsomradet og deres tidsanvendelse. I forleengelse heraf beskri-
ves kommunal og tilbudsfastsat samt overenskomstfastsat regulering og vurderes ligeledes i forhold til
medarbejdernes tidsanvendelse. Til slut praesenteres et forbedringsforslag pa baggrund af afsnittets
konklusioner.
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4.3.1

4.3.2

Den daglige opgavevaretagelse og tilknyttet regulering

P& dagtilbudsomrddet szetter staten i hgj grad rammerne for dagtilbuddenes samlede opgavevaretagel-
se, mens kommunerne har ansvaret for at give dagtilbudsomradet den ngdvendige prioritering og ret-
ning, og tilbuddene implementerer reguleringen i praksis.

En central del af kulegravningsanalysen har vaeret koblingen mellem opgaver, tidsanvendelse og regu-
lering. I koblingsanalysen er 44 pct. af arbejdstiden p@ tveers af opgaver og medarbejderkategorier
estimeret til at kunne henfgres til statslig lovgivning (primaert rammelovgivning i dagtilbudsloven),
mens 22 pct. kan knyttes til kommunal regulering, og 22 pct. kan henfgres til variationen i dagtilbud-
denes lokalt fastsatte krav. Det er estimeret, at 6 pct. af tiden er reguleret af overenskomster, og en-
delig er 6 pct. ikke reguleret. Figur 41 viser, hvilke reguleringstyper der driver dagtilbuddenes forskel-
lige opgaver. I de fglgende afsnit vil det blive udfoldet, hvordan og hvor meget de forskellige regule-
ringstyper regulerer dagtilbuddenes opgaver og dermed medarbejdernes tid. Der dykkes sdledes ned i
de enkelte reguleringers kobling og betydning for opgaver og tidsforbrug under hhv. statslig regulering,
kommunal regulering, tilbudsspecifik regulering og overenskomstfastsat regulering, og de forskellige
fordelinger analyseres og vurderes.

Figur 41 Reguleringens betydning for opgavevaretagelsen og tidsanvendelsen

Tidsanvendelse koblet til reguleringsniveauer i en gns. arbejdsuge for alle medarbejdergrupper, N = 114
[ Statslig [] Kommunal I Tilbudsspecifik Il Overenskomst [ Ejreguleret

arbejdstid* 100% ‘

Pauser og o ‘
sygefraveer

Uddannelse og
kompetenceudvikling

Tilsyn og
Underretning

Praktiske forhold og
transport

Administration og
ledelse

Intern mundtlig
kommunikation og
sparring

Forberedelse og
opfalgning pa faglige

mal og aktiviteter

Forzeldrekontakt og 7%
Kommunikation g

* Total (ekskl. Sygefraveer): Statslig (46 pct.), Kommunal (24 pct.), Tilbud (24 pct.) Overenskomst (6 pct.), Ej reguleret (0,2 pct.)
** Veegtet med den procentvise fordeling af medarbejdergrupper i bes@gte kommuner
Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefravaersdata, Rambgll/QVARTZ analyse

De overordnede statslige lovgivhingsmaessige rammer og formal med regulering af omradet

Staten regulerer primeert dagtilbudsomrddet gennem dagtilbudsloven. Loven er meget detaljeret i
regulering af typer af dagtilbud, tilskudsregler mv., men rammesaettende i dens definition af dagtilbud-
denes opgaver, som primart er formuleret i formalsparagraffen, §7: “Dagtilbuddene skal skabe et
fysisk, psykisk og aestetisk bgrnemiljg, som fremmer bgrns trivsel, sundhed, udvikling og laering”.

Derudover uddyber formalsparagraffen, at dagtilbud i samarbejde med foreeldre skal 1) give bgrn om-
sorg og understgtte det enkelte barns udvikling, 2) fremme bgrns lzering og udvikling af kompetencer
gennem oplevelser, leg og padagogisk tilrettelagte aktiviteter samt 3) give bgrn medbestemmelse,
medansvar og forstdelse for demokrati. Dagtilbud skal i samarbejde med forzeldrene sikre en god
overgang til skole ved at udvikle og understgtte grundlaeggende kompetencer og lysten til at lzere.
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Endelig skal dagtilbud i samarbejde med skolerne skabe en sammenhangende overgang til skole og
fritidstilbud.

Formalsparagraffen fastsaetter dermed de overordnede rammer. Det viser sig iseer i reguleringen af
ATA-tiden og forzeldrekontakten, hvor staten estimeres at veere rammesaettende for knap 60 pct. af
opgavevaretagelsen. I og med at de estimeret 60 pct. i hgj grad kan henfares til formalsparagraffen, er
de i hgj grad udtryk for rammelovgivning frem for detailstyring.

Dagtilbudsloven regulerer dog to vaesentlige opgaver i dagtilbuddene. For det fgrste at der skal udar-
bejdes en paedagogisk lzereplan, og for det andet at der skal gennemfgres sprogvurderinger. Alle dag-
tilbudsledere skal udarbejde en skriftlig peedagogisk lzereplan for bgrn i 0-2-ars alderen og en for bgrn i
3-5/6-ars alderen. Lzereplanen skal indeholde malsaetninger under seks temaer og beskrive de peaeda-
gogiske metoder og aktiviteter, der igangsaettes for at na disse mal. Lederen er ansvarlig for, at laere-
planen evalueres hvert andet &r, og den skal drgftes med foraeldrebestyrelsen og godkendes af kom-
munalbestyrelsen. Sprogvurderinger skal foretages af bgrn i 3-3rs-alderen, der er optaget i et dagtil-
bud, hvis det vurderes, at der er sproglige, adfaerdsmaessige eller andre forhold, der indikerer, at bar-
net kan have behov for sprogstimulering.

Figur 42 Eksempler pa lokal implementering af national lovgivning: Paedagogisk lzereplan og sprogvurde-
ringer

Statsligt niveau

i
i Dagtilbudslovens § 8 praeciserer, at alle dagtilbudsledere skal udarbejde en skriftlig

. paedagogisk laereplan for born i 0-2-rsalderen og born i alderen 3 &r til skolestart.

. Leereplanen skal give rum til leg, leering og udvikling af bgrn ud fra malszetninger

. under 6 temaer, og laereplanen skal beskrive de paedagogiske metoder og aktiviteter,
i
'
:
'

der igangseettes for at na disse mal. Efter §9 stk. 2 er lederen ansvarlig for, at
lzereplanen evalueres hvert andet ar. § 10 preeciserer, at lzereplanen skal godkendes
af kommunalbestyrelsen.

Der er generelt en stor forskel p8, hvordan kommunerne tilrettelzegger og
understgtter arbejdet med og den Igbende evaluering af den paedagogiske lzereplan.
Typlsk laver tilbuddene en overordnet lzereplan, som de bagefter implementerer vha.
et &rshjul og forskellige redskaber til at planlaegge og evaluere de enkelte
lzereplanstemaer, fx vha. en "SMTTE-model” (skema til planlaegning og evaluering)
eller lignende.

I nogle kommuner fastsaettes det i stgrre eller mindre grad, hvordan kommunerne
skal arbejde med lzereplanen. Kommunen udstikker sdledes rammer for, hvordan
lzereplanstemaerne skal planlaegges og evalueres. Opfglgning vha. bestemte
skemaer eller metoder og tidspunkt herfor fastleegges fx ved at lave en overordnet
ramme for alle dagtilbud. I andre kommuner er det dog op til det enkelte dagtilbud,

Statsligt niveau

i
Dagtilbudslovens § 11 stk. 1 fastseetter, at der skal foretages sprogvurderinger af |
bern i 3-&rsalderen, der er optaget i et dagtilbud, hvis det vurderes, at der er |
sproglige, adfeerdsmaessige eller andre forhold, der indikerer, at barnet kan have |
behov for sprogstimulering. !
Den statslige reguleringsramme lader det saledes vaere op til den kommunale !
udmentning at definere behovet for og omfanget af sprogvurderinger i kommunens |
dagtilbud. !

kommunal variation i, hvordan kommunerne udmgnter dette krav.
Variationen ligger bade i omfanget af sprogvurderinger, hvor nogle kommuner fx

folger op med en sprogvurderlng af 5-8rige.

Der er ogs8 forskel pd, om kommunen bestemmer, om der skal anvendes et
bestemt redskab til at foretage sprogvurderinger, og om der skal vaere en bestemt
proces ift. &rshjul, samt hvem der udfgrer opgaven i tilbuddene. I nogle kommuner
besluttes det centralt, mens det i andre kommuner er op til de enkelte tilbud at
beslutte redskab og proces.

Endelig er der variation p§ tvaers af kommuner ift., om der samles systematisk op p
resultaterne af sprogvurderingerne. Nogle kommuner fglger udvikling i resultaterne,

Do

hvordan de vil planlaegge og evaluere leereplanstemaerne. mens resultaterne i andre kommuner ikke anvendes centralt, men udelukkende

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, decentralt. .
I de kommuner hvor det i stgrre eller mindre omfang er centralt fastlagt, hvordan
der skal arbejdes med leereplaner, er det op til tilbuddene at udarbejde en lzereplan,
der passer i den lokale kontekst og evaluere efter de principper, kommunen har.

I de kommuner, hvor der ikke er rammer for arbejdet med leereplanerne, er det op

]
3 Der er ligeledes variation p8 institutions- eller omradeniveau ift., hvordan opgaven
i
'
i
til de enkelte dagtl\bud at beslutte processen omkrmg lzereplanstemaer. Her er der |
'
'
'
i
i

implementeres. Der er bl.a. forskel i, om tilbuddet tager udgangspunkt i statens eller
kommunens mlmmumskrav og om de beslutter at udwde sprogvurderinger til at
gelde alle 3-8rige og/eller ogsa yngre bern eller alle 5-8rige.

i
i
i
i
i

forskellige m3der at planizgge og falge op p3. Der er bl.a. variation ift., om 1- Alt afhaengig af, hvor meget opgaven er reguleret centralt, er der ogsd variation
i
'
i
i

tilbuddene har en forlgbsorienterende eller en helhedsorienterende tllgang til at
komme omkring de seks temaer. Der er ogsa variation i, hvilke redskaber der
anvendes, omfanget, herunder tidsforbruget, og processen for planlaegning og
opfalgning.

mellem tilbuddene ift. valg af sprogvurderingsredskab, og hvordan opgaven udfgres.
Fx om det er udvalgte paedagoger, som har saerlige kompetencer indenfor
sprogvurdering, der udfgrer dem, eller om det er alle paedagoger, der udfgrer
sprogvurderinger p8 skift.

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Selvom staten her definerer konkrete opgaver, efterlader lovgivningen et stort rum for kommunal og
tilbudsspecifik udmgntning. Den lokale implementering af leereplanerne har sdledes betydning for,
hvordan de anvendes, og hvor meget de fylder tidsmaessigt for dagtilbudslederen og medarbejderne.
Det varierer blandt andet mellem kommunerne, hvorvidt processen for den Igbende planlaegning og
evaluering af leereplanstemaerne i udgangspunktet er centralt fastlagt fra forvaltningen, eller er lagt ud
decentralt til dagtilbuddene. Samtidig varierer implementeringen fra dagtilbud til dagtilbud, herunder
hvor meget tid, der dedikeres til medarbejdernes planlaegning og evaluering af lzereplanstemaerne.

P& samme made er anvendelsen og tiden brugt pa sprogvurderinger afhaengig af den lokale implemen-
tering. Der er f.eks. forskel pd, hvorvidt kommuner og tilbud udvider sprogvurderinger til alle 3-arige
og nogle steder ogsd 5-arige, eller om de kun sprogvurderer, hvor det vurderes, at barnet kan have
behov for sprogstimulering. Der er ogsa valgfrihed i forhold til metode og dermed tidsomfang brugt pa
sprogvurdering af det enkelte barn.

Hvordan opgaverne ift. leereplaner og sprogvurdering fastsaettes pa statsligt niveau, men implemente-
res forskelligt lokalt, er beskrevet i figur 42 ovenfor og yderligere illustreret i appendiks 5.4.2.
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Dagtilbudsloven fastsaetter ogsd, at kommunalbestyrelsen skal fgre tilsyn med indholdet af tilbuddene.
Dette er ofte udmgntet som anmeldte og uanmeldte besgg fra forvaltningen arligt eller hvert andet &r.
Arbejdet med at sikre og udvikle kvaliteten af dagtilbud sker bl.a. via kommunernes psedagogiske til-
syn. Tilsynet skal sikre, at dagtilbuddene lever op til dagtilbudslovens form&lsbestemmelser og til de
ma&l og rammer for den paedagogiske kvalitet, som kommunalbestyrelsen har fastlagt. Lovgrundlaget
for kommunernes paedagogiske tilsyn giver dog kommunerne et stort fortolkningsrum, og tilsynet kan
derfor tilrettelaegges meget forskelligt inden for lovens rammer.

Der er ogsa andre tilsyn i dagtilbuddene end det paedagogiske tilsyn, f.eks. brandtilsyn. Generelt fylder
tilsyn ikke meget for dagtilbuddene, hvilket viser sig i, at opgaverne vedrgrende blandt andet tilsyn
kun fylder 0,2 pct. af personalets tid. Men der er forskel pa, hvor meget forberedelse og opfelgning,
der er for tilbuddene i forbindelse med tilsynsbesgg. Kommunerne har sdledes forskellige modeller for
deres tilsyn, hvilket ogsa viser sig i, at kommunerne estimeret driver 67 pct. af tidsforbruget i opgave-
kategorien tilsyn og underretning. I samme opgavekategori estimeres statslig regulering tilsammen at
drive 30 pct.

Ud over dagtilbudsloven er der sdledes en raekke andre love og bekendtggrelser, som regulerer dagtil-
buddene. Bl.a. SEL ift. underretningspligt, bekendtggrelse om folkeskolens specialpsedagogiske bistand
til bgrn, der endnu ikke har pabegyndt skolegangen, samt arbejdsmiljgloven ift. samarbejde om sik-
kerhed og sundhed p& arbejdspladsen og udarbejdelse af arbejdspladsvurdering.

Underretninger kraever mange ressourcer i de enkelte dagtilbud, ndr de skal udarbejdes, men det er
omvendt en opgave, som udfgres relativt sjeeldent. Der er enighed i tilbuddene om, at det er en omfat-
tende, men ngdvendig opgave. Dog er der mange steder utilfredshed med, at der ikke gives en tilba-
gemelding pa, hvorvidt der ivaerksaettes en undersggelse eller foranstaltning vedrgrende det barn, som
underretningen vedrgrer. Det kan fgre til, at der bruges ressourcer pd at lave endnu en underretning.

Indstillinger til PPR om specialpsedagogisk bistand beskrives mange steder som en opgave, hvor der er
mulighed for forbedringer. Blandt andet fordi der er mange generelle spgrgsmél, som ikke ngdvendig-
vis er relevante for aldersgruppen, og fordi det er uklart, hvad der skal dokumenteres i forbindelse
med indstillinger. Det naevnes ogsa flere steder, at det er tidskraavende, fordi der skal laves indstillin-
ger ad flere omgange for det samme barn, hvis der er tvivl om, hvilken indsats der er relevant.

Arbejdsmilje, herunder APV, fylder generelt meget lidt malt i tidsanvendelse i dagtilbuddene. Blandt
andet fordi APV typisk kun udarbejdes hvert andet ar vha. et spgrgeskema, og fordi det gvrige arbejde
med arbejdsmiljg typisk er centreret hos dagtilbudsleder og en arbejdsmiljgrepreesentant. Ligesom pa
zldreplejeomrddet er der antalsmaessigt meget regulering pa arbejdsmiljspomradet (se beskrivelse i
afsnit 3.3.2), men tidsmaessigt fylder det ikke meget for dagtilbuddenes opgavevaretagelse.

Der er ogsa andre love og bekendtggrelser, som regulerer dagtilbudsomradet, f.eks. SUL og feerdsels-
loven. For en udtgmmende liste over statslige reguleringer se appendiks 5.2.2.

Vurdering af statslig regulering

Haj grad af rammelovgivning: Formalsparagraffen fastsaetter de overordnede rammer for dagtil-
buddenes hverdag. Den regulerer isaer ATA-tiden og foreeldrekontakt. Rambgll/QVARTZ vurderer, at
det forhold, at knap 60 pct. af hver af de to kategorier estimeres at vaere statsligt reguleret, afspejler,
at ATA-tiden udfolder sig inden for rammerne af formalsparagraffen, uden at der er detailregulering af
omfanget og indholdet af ATA-tiden, hvilket efterlader et stort ledelsesmaessigt rdderum kommu-
nalt/lokalt.

Den statslige lovgivning giver i hgj grad mening, men afhaenger af den lokale implemente-
ring: Kulegravningsanalysen viser, at der b8de centralt og decentralt i kommunerne gives udtryk for,

8 "pgedagogisk tilsyn, Evaluering af kommunernes tilsyn med daginstitutioner”, 2015, Danmarks Evalueringsinstitut (EVA).
https://www.eva.dk/sites/eva/files/2017-07/Paedagogisk%20tilsyn_www_1.pdf
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at de krav, der stilles til opgavevaretagelsen i dagtilbudsloven, er meningsfulde og understgttende for
den faglige praksis. Blandt andet fordi dagtilbudsloven ikke detailregulerer, men lader det veere op til
kommuner og tilbud at tilpasse opgaverne lokalt. F.eks. beskrives den paadagogiske lereplan i mange
dagtilbud som grundlaget for dagtilbuddenes planlaegning og evaluering af faglige aktiviteter samt
refleksion over det paedagogiske arbejde.

Typisk kommunal og tilbudsfastsat regulering

Den statslige lovgivning efterlader, som forklaret ovenfor, et stort rum for decentral regulering af dag-
tilbudsomradet. Kommunal regulering kan veere en udmgntning af statslige krav, f.eks. kommunalt
fastsatte retningslinjer for arbejdet med sprogvurderinger eller for, hvordan leereplanstemaer planlaeg-
ges og evalueres. Den kan ogsd vaere mere kommunespecifik, f.eks. en kommunal strategi for, hvor
meget bgrn skal bevaege sig, ndr de er i dagtilbud, retningslinjer for foraeldresamarbejde eller for,
hvordan der skal arbejdes med tidlig opsporing af udsatte bgrn i dagtilbud. En stor del af den kommu-
nale regulering fastseetter dermed rammer for det psedagogiske arbejde og estimeres sdledes at drive
26 pct. af ATA-tiden og 30 pct. af forberedelse og opfalgning p8 faglige m8l og aktiviteter.

I forleengelse heraf er der ogsd kommunerne politikker og retningslinjer fra andre forvaltninger, som
seetter rammer for dagtilbudsomradet, f.eks. digitaliseringsstrategi, indkgbspolitik, rygepolitik, ret-
ningslinjer for hdndtering af sygefraveer, etc. De driver dog opgaver, som iszer ligger under administra-
tion og ledelse, og som generelt fylder en lille del af dagtilbuddenes tidsanvendelse.

Ud over den centrale regulering fra kommunen er der ogsd krav og retningslinjer, som fastsaettes de-
centralt. Det kan enten vaere omradespecifik regulering i de kommuner, hvor der er omradeledelse,
og/eller tilbudsspecifik regulering i de enkelte institutioner/enheder. Hvor meget, der fastssettes decen-
tralt, er bl.a. afhaengigt af, hvor stort et rum for omrdde- eller tilbudsspecifikke tiltag, den kommunale
regulering efterlader. Typisk vil en kommune, der er organiseret med omradeledelse, lzegge en del af
reguleringen ud decentralt, men omvendt kan der ogsd vaere et stort ledelsesrum pa tilbudsniveau,
selvom der ikke er omrédeledelse. Det afhaenger i hgjere grad af politikere og direktionens beslutnin-
ger om decentralt rdderum i kommunen end af organisering.

Tilbuddene definerer i hgj grad opgaverne ift. forberedelse og opfalgning p8 faglige aktiviteter, hvor
tilbudsspecifik regulering estimeret driver 39 pct. af personalets tidsforbrug. I forlaengelse heraf er
intern kommunikation og sparring udelukkende reguleret af kommuner og tilbud. Det skyldes bade, at
kommunens paedagogiske grundlag og strategier danner ramme for faglig sparring, men ogsa at tilret-
telaeggelse af interne mgder samt ikke-nedskrevne normer for faglig sparring i hgj grad er tilbudsfast-
sat.

Tilbudsspecifik regulering kan std alene, hvis der ikke er kommunal regulering af en opgave, og der-
med veere direkte udmgntning af den statslige regulering. F.eks. retningslinjer for arbejdet med sprog-
vurderinger og paedagogiske leereplaner. Det kan ogsa vaere udmgntning af kommunespecifik regule-
ring. Det ses iszer, at hvis den kommunale regulering bestar af mere overordnede mal og strategier, er
det op til tilbuddene at udmgnte det i konkrete retningslinjer. F.eks. ift. foraeldresamarbejde, brug af
digitale platforme eller overgang til skole. Endelig kan tilbudsspecifik regulering komme fra tilbuddet
selv, f.eks. ift. at bruge en bestemt metode til at vurdere bgrnenes kompetencer, hvis dette ikke er
fastlagt fra kommunen. Dette er beskrevet ved hjeelp af to eksempler i figur 43 pa naeste side og yder-
ligere illustreret i appendiks 5.4.2. For en udtgmmende liste over kommunal- og tilbudsfastsat regule-
ring se appendiks 5.2.2.

Derudover regulerer kommuner og tilbud ogsa opgaver, der ikke knytter sig til det faglige, peedagogi-
ske arbejde. F.eks. ift. tilsynsopgaven som naevnt i ovenstdende, administrative opgaver som gkono-
mistyring samt praktiske forhold og transport. Ift. sidstnaevnte er der et stort beslutningsrum for lede-
ren i tilbuddet, eftersom prioriteringer ift. medarbejdernes tidsanvendelse pa praktiske opgaver i hgj
grad afhaenger af, hvordan lederen prioriterer sit budget, samt hvilke medarbejderkategorier lederen
gnsker at ansaette. Dette ledelsesrum skal sdledes primaert findes i kraft af, at tilbudslederne har bud-
getansvar.
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Figur 43 Eksempel pa lokal implementering af national lovgivning: Redskaber til vurdering af bgrns kom-

petencer og overgang til skole

Statsligt niveau

Der stér ikke konkret i Dagtilbudsloven, at bgrns individuelle kompetencer skal
vurderes og dokumenteres - bortset fra sprogvurdering. Dog star der i

formalsparagraffen § 7, stk. 3, at “Dagtilbud skal fremme bgrns lzering og udvikling

giver bgrn mulighed for fordybelse, udforskning og erfaring.”

Dertil kommer, at leereplanstemaerne indeholder temaer, som handler om at udvikle

'
'
'
3 af kompetencer gennem oplevelser, leg og paedagogisk tilrettelagte aktiviteter, der
'
i
'

bgrnenes personlige, sproglige, motoriske og sociale kompetencer.

Nogle steder besluttes det centralt i kommunerne, at der skal anvendes et fagligt
redskab til at felge op pd bgrnenes udvikling af grundlaeggende kompetencer.

Der anvendes forskellige redskaber, som vurderer bernenes kompetencer og
understgtter det paedagogiske arbejde generelt, herunder arbejdet med tidlige
indsatser, sprog, lzereplaner, overgange samt tveerfagligt arbejde.

Nogle steder beslutter kommunerne, at der skal anvendes et specifikt redskab, fx
kompetencehjul, TOPI, dialoghul, etc. og seetter regler for, hvordan tilbuddene skal

méned. Andre steder stiller kommunen de faglige redskaber til vurdering af bgrns
kompetencer til radighed til tilbuddene, men det er op til tilbuddene selv, i hvilket

Statsligt niveau

]
1 Dagtilbudsloven § 7, stk. 5 stér, at “Dagtilbud skal i samarbejde med forzeldrene |
sikre en god overgang til skole ved at udvikle og understgtte grundleeggende |
kompetencer og lysten til at lzere. |
Dagtilbud skal i samarbejde med skolerne skabe en sammenhaengende overgang til |
skole og fritidstilbud.” H

]

Kommunerne har forskellige retningslinjer for, hvordan viden om bgrn udveksles
ifm. borns overgange.

Der er i alle kommuner et samarbejde mellem dagtilbuds- og skoleomradet med
henblik pd at sikre gode overgange mellem kommunens forskellige tilbud.

De mere formaliserede modeller indebzerer, at kommunen fastleegger et forlgb ifm.
overgang, herunder bestemte overgangsskemaer eller skoleparathedstests samt

Nogle kommuner har defineret et faelles &rshjul for, hvornér vidensoverdragelse skal
gennemfares, og hvilke opgaver der er i forbindelse hermed samt konkrete
guidelines til arbejdet med og samarbejdet om gode overgange. Andre kommuner

afholder ifm. tidlig og forebyggende indsats saerlige overgangsmgder vedrgrende
bgrn, der af den ene eller anden grund er i en udsat position.

De mindre formaliserede modeller indebzaerer, at der er et overordnet fokus pé
overgange fx i politiske mal, men at det er op til tilbuddene at fastleegge de konkrete |
forlgb. I de kommuner er det i hgj grad op til dagtilbuddene at etablere samarbejdet |
med skolerne og beslutte, hvilke data og dokumenter der skal overdrages til skolen. |

omfang de vil anvende dem.

I enkelte kommuner fglges der op pa resultaterne af vurderingerne centralt , men de
fleste steder anvendes de til at understotte det paedagogiske arbejde generelt, bade i
det daglige arbejde men ogs& ifm. overgang til skole, tvaerfagligt samarbejde og
dialog med foreeldrene.

:
:
i
:
:
:
kadencen for mgder. i
:
;
:
:
:
:

i
i
i
i
i
i
i
i
! anvende vurderingsredskaberne - fx at det skal laves for alle firedrige i november
i
i
i
i
i
i
i
i

P4 tilbudsniveau er der forskellige samarbejder mellem de enkelte tilbud og de
I kommuner, hvor der ikke er valgt en bestemt tilgang til opfalgning p& bgrns enkelte skoler, og det varierer, hvor teet samarbejdet er. Det er forskelligt, hvor taet
kompetencer, er det op til tilbuddene at vaelge redskab og metode. et samarbejde, der er, og hvor mange rammer, kommunen har lagt ned over
veelge fx at udvide méalgruppen, kadencen for kompetencevurderinger eller have Det er ogsa forskelligt fra tilbud til tilbud, hvilke dokumenter der videregives til
andre redskaber herudover. skolerne, og hvilke tests og vurderinger, der laves ifm. overgang til skole. Igen kan

dette vaere mere eller mindre op til de enkelte tilbud at bestemme.

h i ]
i i i
i i i
3 ' : '
1 kommuner, hvor der er valgt en bestemt tilgang, folger tilbuddene denne, men kan | i arbejdet med overgange fra centralt hold. :
i o '
1 e i
i i i
i i i
i i i
i i ]

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Vurdering af kommune- og tilbudsspecifik regulerings betydning

Der er variation i den kommunale regulering af tilbuddene: Rambgll/QVARTZ vurderer, at der pa
tvaers af kommuner og pa tveers af dagtilbud inden for samme kommune kan veere vaesentlig variation
i de rammer, der saettes for frontpersonalets udfgrelse af den paedagogiske praksis og den decentrale
ledelsesmaessige opgave. Det skyldes at kommunerne regulering af dagtilbudsomradet varierer fra en
forholdsvis taet og stram regulering til en udpreeget frihed til de enkelte dagtilbud i forhold til at ud-
mgnte den statslige lovgivning. Det betyder samtidig, at der er forskel i, hvor hgj grad tidsanvendelsen
pavirkes af kommunale og lokale krav til planleegning, udfarelse, opfslgning og evaluering af den pae-
dagogiske praksis samt den ledelsesmaessige opgave.

Lokal regulering giver mening, hvis den er sammenhangende, understottende og opleves
som meningsfuld for den faglige praksis: Rambgll/QVARTZ vurderer, at der er stor variation i,
hvorvidt den kommunale regulering opfattes som meningsfuld af frontpersonalet. En afggrende faktor i
forhold til, om reguleringen virker meningsfuld og understgttende, er, om de forskellige kommunalt
fastsatte politikker, strategier, mal og retningslinjer peger i ‘samme retning’, eller om dagtilbudsledere-
og medarbejdere oplever, at de skal leve op til forskellige mal og krav, som ikke haenger sammen pa
tvaers. I forlaengelse heraf er det ogsd afggrende, om de kommunalt fastsatte mal og indsatser haenger
sammen med den paedagogiske lzereplan, eller om det er op til dagtilbuddene selv at navigere i kryds-
presset mellem kommunens mal og den paedagogiske lzereplan.

Rambgll/QVARTZ vurderer videre, at det ogsa er afggrende, om tilbuddene oplever, at der kommer nye
politikker og strategier s& ofte, at de ikke kan nd at blive implementeret, og at gamle politikker og
strategier ikke afsluttes, nar der kommer nye til. Det kan betyde, at der bruges meget tid p& mgdeak-
tivitet og dokumentation, uden at der kommer de gnskede gevinster ud af de forskellige kommunale
initiativer.
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Rambgll/QVARTZ vurderer endeligt, at ejerskab og forstaelse for reguleringen hos de decentrale ledere
og frontpersonale ligeledes er afggrende for, om den kommunale regulering findes relevant og me-
ningsfuld. Hvis det paedagogiske personale oplever, at kommunal regulering sa at sige ‘presses ned
over hovedet pd dem’, og ikke ellers har en sammenhang til den faglige praksis og hverdag, kan
manglende ejerskab fgre til mangelfuld implementering decentralt. En inddragende proces i forbindelse
med at udforme kommunens strategier og malsaetninger kan veere med til at skabe dette ejerskab, jf.
lovende praksis A.

Overenskomstfastsat regulering

P& dagtilbudsomradet regulerer overenskomsterne - ligesom p& ezldreplejeomradet - primeert Ign,
pension, ret til efteruddannelse, arbejdstid, opsigelse, mv.

Udmgntning af landsdaekkende overenskomster sker gennem lokalaftaler mellem lokale medarbejder-
foreninger og kommunen. Lokalaftaler har ofte til formal at beskrive lokale forhold vedrgrende Ign- og
ansaettelsesvilkdr, s de generelle overenskomster og rammeaftaler implementeres pa den enkelte
arbejdsplads.

Overenskomster er estimeret til at drive 20 pct. af tiden til administration og ledelse, hvor der ligger
opgaver vedrgrende vagtplanlaegning og arbejdsmiljg. Derudover er pauserne overenskomstregulere-
de, hvilket afspejler sig i, at overenskomster estimeret driver 45 pct. af opgavekategorien pauser og
sygefraveer.

Endelig driver overenskomsten cirka 39 pct. af uddannelse og kompetenceudvikling, fordi den saetter
krav til kompetenceudvikling for det paedagogiske personale. Her er dog ogsd et stort ledelsesrum i
tilbuddene til at traeffe beslutninger om, hvilke medarbejdere der skal pd efteruddannelse og kursus, i
kraft af at de sidder med budgetansvaret.

Vurdering af overenskomsters betydning

Overenskomster er rammesaettende, men fylder ikke meget i forhold til arbejdstidsanven-
delsen i hverdagen: Rambgll/QVARTZ vurderer, at for det padagogiske personale i dagtilbud fylder
overenskomster og lokalaftaler ikke meget i varetagelsen af de daglige opgaver. Det naevnes enkelte
steder, at det er en udfordring for de paedagogiske ledere at veere delt mellem ledelsesopgaver og
deltagelse i vagtplanen. Det varierer, hvordan dette handteres lokalt, bl.a. afhaengigt af ledelsesstruk-
turen i kommunen, og dermed ogsa hvordan dagtilbudslederne fordeler deres tid (jf. afsnit 4.2).

Forbedringsforslag

Ovenstdende analyse af reguleringen pd dagtilbudsomradet viser, at selvom den statslige regulering
driver en stor del af tiden i tilbuddene,
er reguleringen i hgj grad rammesat- | Lovende praksis (A) || Inklusion af institutioner i

tende og efterlader et stort rum for | fastlaeggelse af kommunens politiske mal en gang
lokal variation. Den viser ogsd, at der arligt

er forskel pd, i hvor hgj grad kommu-
nerne lykkes med at udmgnte statslig
lovgivning og egne politikker, s8 de
giver mening og understgtter det fagli-
ge arbejde i tilbuddene, samt i hvor
hgj grad der er sasmmenhang mellem
politikker og strategier og til den pae-
dagogiske leereplan. P8 baggrund af

disse konklusioner er der identificeret . ]
Dagtilbuddene oplever det som meget givende at vaere

et forbedringsforslag, der handler om med i processen og fglte langt stgrre ejerskab over de
at skabe en sammenhangende dagtil- | fastsatte politiske mal.

budsstrategi og projektportefglje med
henblik p& at gge kvaliteten af kom-
munal regulering og skabe tid til implementering.

En kommune er begyndt at holde feelles mgder mellem
det politiske udvalg p8 dagtilbuds-/unge-/skoleomradet
og de daglige ledere i dagtilbuddene én gang om aret,
hvor de sammen fastlaegger malene for dagtilbudsomra-
det fremadrettet. P& denne made far det politiske udvalg
kvalificerede input til at saette retning for omrédet og de
paedagogisk faglige mal, samtidig med at den strategiske
retning forankres helt ned pa institutionsniveau.
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Inden for omradet regelforenklinger (se figur 44) fremsaettes, pa baggrund af ovenstdende vurderin-
ger, én anbefaling til forbedringer, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,1-0,2 procentpoint.
Dette svarer til at flytte ~60-80 arsvaerk til den paedagogiske kerneopgave. I Ignkroner er det ~30-40
mio. kr. arligt svarende til ~10-14 pct. af omkostningsbasen p& ~0,3 mia. kr.

Figur 44 Forbedringsforslag || Regulering

Forslag

Hovedobservationer

Vurdering

Forslag (lgftestaenger)

Potentiale

1.1 - Skab en
sammen-
haengende
dagtilbuds-
strategi og
projekt-
portefglje

Medarbejderne og lederne oplever,
at kommunen jaevnligt tilferer nye
politikker og strategier, der driver
mgdetid og dokumentation.

Ift. nye politikker er der en tendens
til at kommunen udstikker
retningslinjer for paedagogerne pa
omr&der, der er overflgdige.

Ift. kommunale strategier og
handleplaner er der mange steder
en opfattelse af, at kommunerne
for ofte skifter strategi eller
kommer med nye initiativer.

Rambgll/QVARTZ vurderer det som
afggrende, at de forskellige
kommunalt fastsatte politikker,
strategier, mal og retningslinjer
peger i ‘'samme retning’.

I forlzengelse heraf er det ogs&
afgerende, at de kommunalt
fastsatte mal og indsatser haenger
sammen med den paedagogiske
laereplan.

Saml kommunale strategier,
handleplaner og politikker til én
sammenhangende strategi.
Ryd op i gamle politikker ved at
gennemga eksisterende politikker
for relevans.

Sikre at kommunale mél og
prioriteter pd omr&det har en
tydelig sammenhaeng til arbejdet
med den paedagogiske leereplan.
Sikre bevidst prioritering af
indsatser og projekter gennem
portefgljestyring, sa projekter
understgtter den overordnede
strategi, og der ikke er for meget i
gang pa samme tid.

59-83

Arsveerk

32-44

Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Krav til dokumentation og betydning for medarbejdernes tidsanvendelse

Kommunerne og/eller tilbuddene definerer i hgj grad selv indhold, omfang og anvendel-
se af dokumentation, hvilket medfgrer stor variation i dokumentationspraksis. Anven-
delsen af dokumentation er fortrinsvis fokuseret pd enkeltformdl, men et fokus pa at
genbruge og anvende dokumentation til flere formal vurderes at kunne gge nyttigggrel-
sen og meningsfuldheden i dokumentationsindsatsen.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

Medarbejdere og ledere i dagtilbud bruger i gennemsnit 5 pct. af deres tid p& forberedelse og
opfglgning (herunder dokumentation), svarende til i alt ~3.400 &rsvaerk og en samlet Ignom-
kostning pa ~1,2 mia. kr. arligt.

Dokumentationen i dagtilbud kan opdeles i tre former: 1) dokumentation vedrgrende det en-
kelte barns trivsel og udvikling, 2) dokumentation vedrgrende aktiviteter for hele bgrnegrup-
pen og 3) dokumentation vedrgrende administrative forhold og personaleforhold.

Statslig lovgivning stiller kun specifikke krav til, at der foretages en form for dokumentation
ifm. den paedagogiske lzereplan og sprogvurderinger. Den store variation i dokumentations-
maengden pa tvaers af kommuner vidner imidlertid om, at kommuner og tilbud fastsaetter eg-
ne dokumentationskrav. Der observeres i den forbindelse en risiko for dobbeltdokumentation
ifm. kommunale/lokale projekter.

Nogle kommuner beslutter centralt, at der skal anvendes et bestemt fagligt redskab til at fglge
bgrnenes kompetencer, og enkelte kommuner arbejder ud fra en meget veldefineret doku-
mentationsindsats ift. omfang, anvendelse og indhold af dokumentationen, f.eks. ift. den pae-
dagogiske laereplan.

Det varierer, hvor meget dagtilbud dokumenterer over for foraeldrene, f.eks. p8 intranettet
eller pd opslagstavle. I gennemsnit modtager 57 pct. af foreeldrene information dagligt, mens
20 pct. modtager ugentligt. Der er generelt stor efterspgrgsel efter dokumentation fra forzel-
dre.

Det er begraenset hvor meget dokumentation, der udfgres sammen med bgrnene, og der er
stor variation i brugen af mobile devices pd tveers af dagtilbud. Potentialet for digitaliseringen
af dokumentationstiden sammen med bgrn er dog stgrst for bgrn i alderen 3-6 ar, da vugge-
stuebgrn ikke i samme grad kan indgd i en dialog omkring en computer eller en tablet.

En del af dokumentationen pa de enkelte bgrn er indstillinger til bgrn med szerlige behov samt
underretninger. Dagtilbuddene oplever, at der kan vaere dobbelt dokumentation i forbindelse
med indstillinger, og at manglende datadeling i forbindelse med underretninger kan fgre til, at
de bruger ungdig tid pd at skrive nye underretninger, fordi kommunikationen opleves uklar.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrédet:

Dokumentation pa kommunalt eller lokalt prioriterede projekter vurderes uhensigtsmaessig,
nar dokumentationen heraf ikke er en integreret del af den generelle dokumentationsindsats
ifm. de psedagogiske leereplansaktiviteter.

Flere kommuner arbejder malrettet med at begraense omfanget af dokumentation eller med at
f& meningen med dokumentationen formidlet til dagtilbudsniveau. Begge dele vurderes hen-
sigtsmaessigt bade ift. at sanere i dokumentationsmaengden og fa den nuveerende dokumenta-
tion til at fremstd meningsfuld. Som led heri kan det vaere hensigtsmaessigt at sikre tydelighed
om forventning og krav til f.eks. forberedelse, dokumentation og evaluering af de padagogi-
ske laereplanstemaer. @get klarhed kan skabe retning og fokus for det paedagogiske personale
i dagtilbuddene.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at dokumentationsindsatsen i hgj grad er fokuseret pd at doku-
mentere til enkeltform3l. Et fokus p&, at dokumentation kan genbruges og understgtte flere
formal vurderes at kunne gge nyttigggrelsen og meningsfuldheden i dokumentationsindsatsen.
Nyttigggrelsen af dokumentation vurderes stgrst, nar den er en integreret del af den paedago-
giske praksis, samt ndr den anvendes aktivt i dialog med relevante aktgrer. Nar dokumentati-
on ikke anvendes og nyttigggres lokalt i de tilbud, hvor den produceres, s8 opfattes dokumen-
tationsopgaven ikke understgttende for den paedagogiske praksis, men opfattes i stedet som
et ungdvendigt ressourceforbrug
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4.4.1

e Der er potentiale for en gget brug af mobile devices og mulighed for at udfgre mere af doku-
mentationen sammen med bgrnene i de sammenhaenge, hvor det kan indgd naturligt som en
del af den paedagogiske praksis. Dette kan eksempelvis veere i forbindelse med udformning af
daglige dagsfortaellinger, udvaelgelse og upload af billeddokumentation, eller ifm. udarbejdelse
af faglige male- og vurderingsredskaber for det enkelte barn, hvor barnet kan veere med til at
indtaste eller se med pa en tablet.

e Processen i forbindelse med indstillinger og ansggninger til bern med szerlige behov kan for-
enkles, s& der undgds ungdig og dobbelt dokumentation. Processen omkring underretninger
kan forbedres gennem bedre muligheder for tveerfaglig informationsdeling.

I de folgende underafsnit beskrives kulegravningsanalysens hovedobservationer angdende krav om
dokumentation pd dagtilbudsomr8det og Rambgll/QVARTZ's vurderinger ift. betydningen af dokumen-
tationsopgaver for medarbejdernes tidsanvendelse. Fgrst praesenteres baggrunden og rammerne for
dokumentationskravene, som er taet forbundet med den identificerede regulering i afsnit 4.3. Heri prae-
senteres ogsa de tre identificerede typer af dokumentation.

Herefter diskuteres fgrst betydningen af dokumentationspraksis for kommunernes generelle tidsanven-
delse p& dokumentation. Endeligt uddybes kulegravningsanalysens hovedobservationer, vurderinger og
forbedringsforslag ifm. medarbejdernes tidsanvendelse pd at opfylde dokumentationskrav under hver
af de tre identificerede dokumentationstyper.

Baggrund og rammer for dokumentationskrav pa dagtilbudsomrddet

De seneste &rs fokus pd sammenhaeng og forenkling af den offentlige sektor har gjort dokumentati-
onskrav til genstand for stigende interesse. Dagtilbudsomradet er i denne forbindelse ingen undtagel-
se. Som naevnt i afsnit 4.3.1, er den statslige lovgivning p& dagtilbudsomradet overvejende rammere-
gulerende, mens der er stort raderum for kommunale og tilbudsfastsatte regler. Dagtilbudsloven saet-
ter sdledes kun specifikke dokumentationskrav i forbindelse med dokumentation af forlgb og evaluering
af den paedagogiske lzereplan, samt ifm. sprogvurderinger. @vrige statslige dokumentationskrav, der
har betydning for medarbejdernes arbejdstid, er kravet om underretningspligt (SEL), kravet om ind-
hentning af bgrneattest ifm. ansattelse af personale (Bekendtggrelse om dagtilbud), kravet om udar-
bejdelse af arbejdspladsvurdering (Arbejdsmiljgloven), samt kravet om samtykkeerklzeringer fra forzel-
dre ifm. videreformidling af information (Persondataloven). De kommunale og tilbudsfastsatte krav
handler typisk om at beskrive dagligdagen og de gennemfgrte aktiviteter, om at dokumentere og vur-
dere bgrns trivsel og udvikling, samt refleksion over og udvikling af psedagogisk praksis.

% Kora (2017) konkluderede i en rapport til Bgrne- og Socialministeriet, at ledere og personale i dagtilbud har en opfattelse af, at
antallet af dokumentationskrav er uzendret eller steget inden for de seneste tre ar. Undersggelsen finder, at der er sket en stigning i
antallet af kommunale dokumentationskrav, som blandt andet kan tilskrives det ggede fokus p& kvaliteten i dagtilbud. Undersggelsen
viser imidlertid ogs8, at personale og ledere overvejende er enige i, at de gaeldende dokumentationskrav hgjner kvaliteten pd dagtil-
budsomrédet.
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4.4.2

Definition af krav til dokumentation i kulegravningen af dagtilbudsomradet

Dokumentationskrav i dagtilbud forst§s som krav til skriftligt eller visuelt materiale, der udarbej-
des af lederen og/eller det paedagogiske personale for at beskrive, vurdere og mé8le bgrns trivsel,
udvikling og leering, den paedagogiske praksis, samt administrative forhold og personaleforhold.

M&lgrupperne for dokumentation defineres i kulegravningen som,
1. Det paedagogiske personale
Tilbudslederen
Foreeldre
Barnene selv
Forvaltning/politikere

Form&let med dokumentation kan vaere at fastholde viden og reflektere over den padagogiske
praksis til internt brug i dagtilbuddet, eller at formidle viden om bgrnene og paedagogiske aktivite-
ter til foreeldre, forvaltning, politikere eller andre samarbejdspartnere.

Kulegravningsanalysen fokuserer pd dokumentationskrav, der stilles lederen og/eller det psedagogiske
personale i dagtilbuddene, som har stgrst betydning for deres tidsanvendelse, jf. definitionen ovenfor.

P& baggrund af kommunebesggene, har vi identificeret folgende tre typer af dokumentation pa dagtil-
budsomradet med udgangspunkt i dokumentationens formal, samt hvilke malgrupper den retter sig
imod (jf. appendiks 5.9.2 for flere detaljer):

1. Dokumentation ifm. med paedagogisk arbejde for det enkelte barn,
2. Dokumentation ifm. paedagogisk arbejde p& barnegruppeniveau,
3. Dokumentation ifm. med forhold vedr. administration, personale samt information til foreeldre.

I de fglgende afsnit diskuteres fgrst betydningen af dokumentationspraksis for kommunernes generelle
tidsanvendelse pa8 dokumentation. Herefter uddybes kulegravningsanalysens hovedobservationer, vur-
deringer og forbedringsforslag ifm. medarbejdernes tidsanvendelse pa at opfylde dokumentationskrav
under hver af de tre identificerede dokumentationstyper.

Stor kommunal variation i dokumentationspraksis og tidsanvendelsen pd dokumentation

Dokumentation optager mellem 3,5 pct. og 6,6 pct. af medarbejdernes samlede tidsanvendelse pa
tveers af de syv besggskommuner. Dokumentationsopgaver udggr 11,2 pct. af dagtilbudsledernes sam-
lede tidsanvendelse, mens padagogerne og peedagogmedhjaelpere- og assistenter dokumenterer hhv.
6,5 pct. og 3,7 pct. af tiden. Stgrstedelen af dokumentationstiden pa tvaers af de tre medarbejder-
grupper omhandler dokumentation pa bgrnegruppeniveau, hvor paedagogerne dog dokumenterer mere
pd det enkelte barn end lederne, mens lederne til gengzeld har flere dokumentationsopgaver ifm. ad-
ministrative forhold. Det er i hgj grad kommunerne og tilbuddene selv, der fastsaetter dokumentations-
krav ift. dokumentation for det enkelte barn og pa bgrnegruppeniveau, hvilket forklarer den store vari-
ation i tidsanvendelse, f.eks. i forhold til omfanget af lsbende dokumentation af aktiviteter pd bgrne-
gruppeniveau samt tilgange til dokumentation af forhold vedrgrende de enkelte bgrns trivsel og udvik-
ling mv.

Figur 45 Opggrelse af tidsanvendelsen pa dokumentation pr. kommune, pct. 37-timers uge
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Forberedelse og dokumentation ifm. psedagogisk arbejde for det enkelie bamn
Wl Forberedelse og dokumentstion ifm. peedagogisk arbejde pa barnegruppenivesu

Ml Forberedelse og dokumentstion ifm. forhaold vedr. sdministration og personale. samt information til forssldre (fx pé intranet)

Note:

Kilde:

Forberedelse og dokumentation ifm. paedagogisk arbejde for det enkelte barn omfatter 1) Forberedelse og dokumentation for det enkelte
barn udenfor ATA-tiden, 2) Underretninger, og 3) Dokumentation for det enkelte barn i ATA-tiden (sammen med barnet), herunder gen-

nemfgrelse af sprogvurdering og gennemfarelse af andre tests.

Forberedelse og dokumentation ifm. psedagogisk arbejde pa bernegruppeniveau omfatter 1) Dokumentation ifm. laereplansaktiviteter

samt dagligdagsbeskrivelser og bgrnemiljgvurderinger, og 2) Dokumentation af kommunalt/lokalt prioriterede indsatser og projekter.

Forberedelse og dokumentation ifm. forhold vedr. administration og personale, samt information til foreeldre omfatter 1) APV, og 2) Gene-

rel skriftlig information til foreeldre (f.eks. pa intranet).

Der tages forbehold for, at nogle dokumentationsopgaver i nogle tilbud er koncentreret pa fa medarbejdere, og disse medarbejdere ikke i
alle tilfaelde indgar i analysen, samt usikkerhed i medarbejdernes svar pa tidsforbrug ved opgaver, som varetages sjeeldent, f.eks. under-

retninger.
Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefravaersdata, Rambgll/QVARTZ analyse

Dagplejeres tidsanvendelse p& dokumentationsopgaver udggr i gennemsnit 7,2 pct. af deres samlede
tid. Deres dokumentationsopgaver drejer sig primaert om laereplansaktiviteter p& bgrnegruppeniveau,
eftersom der er relativt feerre dokumentationskrav pd det enkelte barn for bgrn i aldersgruppen 0-2 ar
(dagpleje eller vuggestue). Dette skyldes bade, at der ikke er krav om sprogvurdering i denne alders-
gruppe, og at kommunerne og tilbuddene ofte har flere dokumentationskrav for de aldre bgrn, f.eks. i
forbindelse med overgang til skole. Endelig laves der flere indstillinger og underretninger pa de 3-5-
3rige sammenlignet med de 0-2-3rige.

Figur 46 Opggrelse af tidsanvendelsen pad dokumentation pr. medarbejdergruppe, pct. 37-timers uge
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Forberedelse og dokumentation ifm. peedagogisk arbejde for det enkelte barn
Il Forberedelse og dokumentation ifm. paedagogisk arbejde pa bemegruppeniveau
M Forberedelse og dokumentation ifm. forhold vedr. administration og personale, samt information til forasldre (fx pa intranet)

Note: Forberedelse og dokumentation ifm. paedagogisk arbejde for det enkelte barn omfatter 1) Forberedelse og dokumentation for det enkelte
barn udenfor ATA-tiden, 2) Underretninger, og 3) Dokumentation for det enkelte barn i ATA-tiden (sammen med barnet), herunder gen-
nemferelse af sprogvurdering og gennemferelse af andre tests.
Forberedelse og dokumentation ifm. paedagogisk arbejde pa bernegruppeniveau omfatter 1) Dokumentation ifm. leereplansaktiviteter
samt dagligdagsbeskrivelser og ba@rnemiljgvurderinger, og 2) Dokumentation af kommunalt/lokalt prioriterede indsatser og projekter.
Forberedelse og dokumentation ifm. forhold vedr. administration og personale, samt information til foreeldre omfatter 1) APV, og 2) Gene-
rel skriftlig information til foreeldre (f.eks. pa intranet).
Dagplejer daekker kun over observationer i fire besagskommuner. Leder inkluderer daglige ledere, souschefer og paedagogiske ledere.
N: Leder (28), Paedagog (57), Peedagogmedhjeelpere & -assistenter (19), Dagplejer (10)

Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefravaersdata, Rambegll/QVARTZ analyse

Kulegravningsanalysen viser, at dokumentationsopgaver p& dagtilbudsomrddet sammenlignet med
andre velfszerdsomrdder generelt fylder relativt lidt i hverdagen, og at dokumentationspraksis overve-
jende er praeget af manglende struktur omkring indsamling og nyttigggrelse af data. Det paedagogiske
personale udtrykker typisk i den forbindelse, at dokumentation i hgjere grad kan og bgr anvendes til at
planlaegge den paedagogiske praksis, men at de ikke har tid nok til det i hverdagen. Kulegravningsana-
lysen viser endvidere, at inddragelsen af bgrnene i dokumentationspraksis typisk er meget begraenset.
Det paedagogiske personale bruger blot mellem 0,2 pct. og 1 pct. af deres arbejdsuge p& dokumentati-
onsopgaver for det enkelte barn, hvilket omfatter gennemfgrelse af sprogvurderinger og andre tests
sammen med barnet, som f.eks. trivselsmalinger eller udfyldelse af udviklings- og vurderingsvaerktg-
jer.

Dokumentationspraksis i de fleste kommuner og tilbud er generelt tilrettelagt sdledes, at det paedago-
giske personale "gdr fra bgrnegruppen” for at dokumentere, idet dokumentationsarbejdet som oftest
foregar p& PC p& kontoret og kun i mindre grad pd stuerne pd tablet eller anden form for mobile de-
vice. Der er imidlertid flere eksempler i besggskommunerne p&, at nogle dokumentationsopgaver fore-
gar pa stuerne sammen med bgrnene ved hjzelp af mobile devices. Billedet stemmer overens med KL's
undersggelse fra 2017, som viser, at 50-65 pct. af alle dagtilbud anvender psedagogiske digitale red-
skaber mindst én gang om ugen®.

Vurdering af dokumentationspraksissens betydning for tidsanvendelsen

0 "Anvendelse af digitale redskaber i dagtilbud”, KL og IMPLEMENT (2017):
http://www_.kl.dk/ImageVaultFiles/id_84450/cf_202/Afrapportering_om_unders-gelse_af_digitale_redskab.PDF
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4.4.3

Dokumentation vurderes generelt at fylde lidt i dagligdagen, mens en mere struktureret
dokumentationspraksis vurderes at kunne sikre mere tidseffektiv dokumentation: Tilrette-
laeggelsen af dokumentationspraksis varierer meget pa tveers af besggskommuner og tilbud. F& dagtil-
bud har eksempelvis fastsat prioriteret forberedelses-/dokumentationstid for det paedagogiske perso-
nale (f.eks. Kommune 1, som har den hgjeste dokumentationstid), mens det padagogiske personale i
de fleste andre tilbud dokumenterer Igbende mellem aktiviteter. Dette resulterer som oftest i, at do-
kumentationen ikke fylder meget i dagligdagen. Denne lave kadence kan medfgre, at dokumentations-
tiden i de fleste tilbud ikke er indrettet effektivt, da den er praeget af “forstyrrelser” og manglende
struktur. Rambgll/QVARTZ vurderer, at mere struktur i dokumentationsopgaven, f.eks. gennem fast
dokumentationstid, potentielt kan sikre mere systematik og klarere rammer, s der udarbejdes bedre
dokumentation, jf. lovende praksis nedenfor.

Lovende praksis (B) || Planlagt forberedelsestid for paedagoger

Nogle institutioner har indfgrt fast tid til forberedelse og evaluering af faglige aktiviteter samt do-
kumentationsopgaver ift. bernegruppen og enkelte bgrn. Det er dermed planlagt, hvornar hver
paedagog eller hvert team kan ga fra gvrige aktiviteter til fordel for forberedelses- og opfglgnings-
opgaver. Den dedikerede forberedelsestid har givet plads til mere fordybelse og mulighed for at
lave planlaegnings- og dokumentationsarbejde uden afbrydelser, hvilket sikrer hgjere kvalitet og
tidseffektivitet i dokumentationsopgaverne. Bade leder og personale szetter stor pris pa den plan-
lagte forberedelsestid, idet de kan ga fra, uden at det gr ud over kollegaerne og bgrnene.

En gget brug af mobile devices til dokumentation vurderes at kunne gge ATA-tiden gennem
storre inddragelse af bornene i dokumentationsopgaverne: Kulegravningsanalysen viser, at det
er meget forskelligt fra tilbud til tilbud, hvor udbredt brugen af tablets og mobile devices er. I mange
tilbud har man en tablet tilgeengelig, men det varierer, hvor meget de anvendes, og hvor mange an-
satte, der deles om at bruge den enkelte tablet. Rambgll/QVARTZ vurderer, at der er potentiale for en
gget brug af mobile devices og mulighed for at udfgre mere af dokumentationen sammen med bgrnene
i de sammenhaenge, hvor det kan indga naturligt som en del af den paedagogiske praksis, eksempelvis
i forbindelse med udformning af dagligdagsfortaellinger, udveelgelse og upload af billeddokumentation,
mv. Mobile devices kan ogsd benyttes ifm. udarbejdelse af faglige male- og vurderingsredskaber for
det enkelte barn, hvor barnet kan vaere med til at indtaste eller se med pa en tablet. Potentialet for
digitalisering af dokumentationstiden sammen med bgrn er dog stgrst for bgrn i alderen 3-6 ar, da
vuggestue- og dagplejebgrn i mindre grad er gearet tid at samles omkring et mobile device. Samtidig
er omfanget af dokumentationskrav for denne aldersgruppe ogsa relativt mindre.

Rambgll/QVARTZ vurderer, at kommuner og dagtilbud kan gge udbredelsen og brugen af mobile de-
vices ifm. med dokumentationsopgaver med det formal at reducere tiden ved en computer og gge
muligheden for at inddrage bgrnene, nar dette er meningsfuldt. Brugen af mobile devices forudsaetter
understgttelse med den rette software og undervisning af det padagogiske personale i brugen af mobi-
le devices.

Dokumentation ifm. paedagogisk arbejde for det enkelte barn

Kulegravningsanalysen viser, at kommunerne bruger mellem 0,6 pct. og 3,2 pct. af den samlede tids-
anvendelse p& dokumentation ifm. psedagogisk arbejde for det enkelte barn, if. figur 47 nedenfor.
Medarbejderne bruger i gennemsnit 1,3 pct. af deres tid p& disse dokumentationsopgaver. Kravene til
dokumentation varierer imidlertid meget pa tvaers af kommunerne, hvilket tydeligggres ved den store
variation i medarbejdernes tidsanvendelse pd dokumentationsopgaver ifm. det enkelte barn. Forvalt-
ningen i Kommune 1 (hvor dokumentationstiden er hgjest) har eksempelvis indfgrt krav om udarbej-
delse af et sprogscreeningsveerktgj for alle bgrn i dagpleje. Herudover skal padagogiske personale i

5! Forbedringsforslag 4.4, som udfoldes i afsnit 5.6 om arbejdstilrettelaeggelse, omhandler dels potentialet i et stgrre ledelsesmaessigt
fokus pd at skabe bedre struktur i tilrettelaeggelsen af medarbejdernes opgaver og tidsforbrug, herunder tiden brugt p& dokumentati-
on.
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dagtilbud ogsd udarbejde et fuldt kompetencemalingsvaerktgj for alle bgrn i smabgrnsgrupperne i
kommunens integrerede institutioner, samt nar 3-arige starter i bgrnehave som en del af kommunens
sprogindsats. Disse krav forklarer (sammen med den faste dokumentationstid, jf. ovenfor) det markant
hgjere tidsforbrug pa& dokumentation ifm. det enkelte barn.

Dokumentationen for det enkelte barn har til formal at vurdere barnets kompetencer, udvikling eller
trivsel, eksempelvis gennem TRAS og Rambgll Hjernen&Hjertet til sprogvurdering, vurderingsveerktgjer
som Kompetencehjulet, Bgrnelinealen, TOPI, og ALLE-MED skemaer, samt overgangsskemaer og hand-
le- eller indsatsplaner for bgrn med szerlige behov.

Disse dokumentationsformer anvendes typisk som dokumentation i forbindelse med bgrns overgange,
foraeldresamtaler, planlaegning af forlgb eller indsatser over for bgrn med saerlige behov, eller til plan-
laegning af malrettede lzeringsaktiviteter for hele eller dele af bgrnegruppen. Ved et barns overgang
mellem dagtilbud eller mellem dagtilbud og skole bruger det paedagogiske personale desuden ogsa tid
pd at indhente samtykkeerklzeringer fra foraeldre og udfyldelse af overgangsskemaer for det enkelte
barn. I denne kategori indgdr endvidere dokumentation, som er malrettet bgrnene selv, f.eks. bgrne-
nes egne produktioner, Barnets Bog, eller malveerktgjer som Naermeste Udviklings Zone (NUZO).

Figur 47 Opggrelse af tidsanvendelsen pd dokumentation for det enkelte barn pr. kommune, pct. 37-
timers uge
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Note: Forberedelse og dokumentation ifm. paedagogisk arbejde for det enkelte barn (ej i ATA-tiden). Dokumentation for det enkelte barn i ATA-
tiden (sammen med barnet), herunder gennemfarelse af sprogvurdering og gennemfgrelse af andre tests.
Der tages forbehold for, at nogle dokumentationsopgaver i nogle tilbud er koncentreret pa fa medarbejdere, og disse medarbejdere ikke i
alle tilfeelde indgar i analysen, samt usikkerhed i medarbejdernes svar pa tidsforbrug ved opgaver, som varetages sjaeldent, f.eks. under-
retninger.

Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefraveersdata, Rambgll/QVARTZ analyse

Kulegravningsanalysen viser, at dokumentation primaert er fokuseret pa den konkrete anledning, som
den udarbejdes i forbindelse med (f.eks. udarbejdelse af et fagligt vurderingsredskab som Rambgill
Dialog som grundlag for en foreeldresamtale, eller udformning af en kvalitetsrapport til det politiske
niveau). Det observeres saledes, at mulighederne for en flerstrenget anvendelse af data og dokumen-
tation sjaeldent nyttigggres. Eksempelvis findes der faglige dokumentationskrav om det enkelte barn i
alle besggskommunerne, men viden om det enkelte barns kompetencer og udvikling nyttigggres sjeel-
dent til viden om bgrnegrupper, som kan fungere som input til planleegningen af padagogiske laerings-
aktiviteter. Generelt anvendes dokumentationen primaert enstrenget til det formal, den produceres i
forbindelse med, f.eks. til maling eller vurdering af det enkelte barn eller bgrnegruppe, mens doku-
mentationen sjaeldent nyttiggeres ved en flerstrenget anvendelse pd tilbudsniveau eller kommunalt
niveau, jf. appendiks 5.10.2 om styring.
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4.4.4

Endeligt omfatter dokumentation pa det enkelte barn ogsd dokumentation, som er saerligt malrettet
forvaltningen og/eller politikere. Dette drejer sig f.eks. om indstillinger til PPR, ressourcepaedagog,
referater fra tvaerfaglige samarbejdsmader, samt dokumentation ifm. underretninger p& bgrn.

Sidstnzevnte forhold vedrgrende underretninger udggr mellem 0,02 pct. og 0,3 pct. af den samlede
tidsanvendelse pd tveers af de syv besggskommuner. I den forbindelse oplever paedagogerne i flere
kommuner dobbelt og ungdigt arbejde i forbindelse med udarbejdelse af underretninger samt ved ef-
terfglgende kontakt til forvaltningen. Herudover oplever dagtilbudslederne og det paedagogiske perso-
nale at veere begraenset af manglende datadeling i forbindelse med underretninger p& bgrn, hvilket kan
resultere i ungdig tidsanvendelse p8 at indhente oplysninger, bekymre sig, samt skrive nye underret-
ninger, fordi de ikke far tilbagemeldinger.

Vurdering af dokumentation ifm. det enkelte barns betydning for tidsanvendelsen

Dokumentationsindsatsen, sarligt ift. det enkelte barn, vurderes i hgj grad enstrenget i sin
anvendelse, og nyttiggorelsen af dokumentation vurderes storst, ndr den er en integreret
del af den paedagogiske praksis, og den anvendes aktivt i dialog med relevante aktorer: Ku-
legravningsanalysen viser, at kommuner, der formar at skabe sammenhaeng i dokumentationsindsat-
sen, sa dokumentation produceres med udgangspunkt i en flerstrenget anvendelse, i hgjere grad for-
mér at nyttigggre dokumentationen lokalt, hvor den produceres, samt lykkes med at anvende den
aktivt i samarbejdet med relevante aktgrer, f.eks. forvaltningen eller foreeldre. Personalet kan eksem-
pelvis anvende faglige trivsels- og vurderingsvaerktgjer som Kompetencehjulpet, Bgrnelinealen eller
Tidlig Opsporing (TOPI) til at malrette de paedagogiske aktiviteter med udgangspunkt i de enkelte
bgrns behov, mens disse veerktgjer samtidig kan anvendes som dokumentation ifm. det paedagogiske
tilsyn, samt til dokumentation over for foraeldre ved foraeldresamtaler. Dette medfgrer gget lokal nyt-
tigggrelse, hvilket resulterer i stgrre meningsfuldhed blandt det paedagogiske personale, da dokumen-
tationen opfattes understgttende for den paedagogiske praksis og ikke som et ungdvendigt ressource-
forbrug. I nogle kommuner er dokumentationspraksis eksempelvis integreret i dialogen med PPR om
planlaegningen af paedagogiske aktiviteter for bgrn med szerlige behov, i dialogen med skolen ifm.
samarbejdet om overgange, eller i dialogen med forvaltningen ifm. tilsyn. Rambgll/QVARTZ vurderer,
at en mere sammenhangende dokumentationsindsats, der fokuserer pd flerstrenget anvendelse af
dokumentationen, kan resultere i mere tidseffektiv dokumentation, som kan friggre tid for medarbej-
derne.

Kommunikation med forvaltningen ift. underretninger og indstillinger opfattes nogle steder
som uklar og kan fore til mere dokumentation: Det er oftest lederen eller paedagogerne i dagtil-
buddet, der har ansvaret for at lave indstillinger vedrgrende bgrn med saerlige behov, f.eks. til PPR,
ressourcepaedagog, eller talepaedagog. I flere kommuner er der en oplevelse af, at kommunikationen
fra forvaltningen ifm. indstillinger er uklar og uigennemsigtig. Dagtilbuddene oplever ogsd, at der kan
veere dobbelt dokumentation i forbindelse med indstillinger, hvis et barn skal indstilles til flere forskel-
lige tilbud. Rambgll/QVARTZ vurderer, at processen for indstillinger til bgrn med saerlige behov kan
forenkles, s& der undgas ungdig og dobbelt dokumentation.

Muligheder for datadeling kan forbedres: Der observeres desuden en risiko for dobbeltdokumenta-
tion ifm. underretninger pd bgrn, jf. afsnit 4.3 om regulering. Problemstillingen skal ses i lyset af, at
der i udredningsfasen er tavshedspligt, hvilket besvaerligggr informationsdelingen mellem dagtilbud og
forvaltning. Det kan medfgre frustrationer og bekymringer blandt personalet i dagtilbud, som har be-
hov for at vide, hvilke indsatser der szettes i gang vedrgrende det pageeldende barn. Det observeres
dog ogsd, at det kan medfare, at dagtilbuddet laver en underretning pd det samme barn mere end én
gang. Rambgll/QVARTZ vurderer i den forbindelse, at processen for underretninger kan forbedres gen-
nem bedre muligheder for tveerfaglig informationsdeling.

Dokumentationsopgaver ifm. paedagogisk arbejde pa bgrnegruppeniveau

Medarbejderne i dagtilbuddene bruger mellem 2,1 pct. og 3,9 pct. af deres arbejdstid pa dokumentati-
on ifm. paedagogisk arbejde p& bornegruppeniveau pd tvaers af de syv besggskommuner. Heraf driver
dokumentation og evaluering af paedagogiske lzereplansaktiviteter stgrstedelen af tiden, svarende til
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mellem 1 pct. og 2,9 pct. af arbejdstiden. I denne tidsanvendelse indgdr imidlertid ogsa i mindre grad
dokumentation i form af dagligdagsbeskrivelser samt beskrivelser og vurderinger af bgrnemiljg, f.eks.
gennem DCUM Dagtilbudstermometer.

Dokumentationen af paedagogiske aktiviteter p& bgrnegruppeniveau er primaert malrettet det paedago-
giske personale ift. planlaegning og prioritering i den paedagogiske praksis, til foreeldre som skriftlig
dokumentation pa gennemfgrte aktiviteter og dagligdagssituationer samt til forvaltningen f.eks. som
dokumentation ifm. det paedagogiske tilsyn eller som input i den faglige styring.

Det er paedagogerne, der har det overordnede paedagogiske ansvar for forberedelsen og dokumentati-
on af paedagogiske lzereplansaktiviteter, hvilket tydeligggres ved, at stgrstedelen af paedagogers do-
kumentationstid sker ifm. paedagogiske aktiviteter pd bgrnegruppeniveau. Forberedelse og dokumenta-
tion af leereplansaktiviteter foregar typisk i form af SMITTE-modeller samt forlgbs- og temaplaner. Heri
beskriver det psedagogiske personale baggrunden for og malszatningerne med det enkelte forlgb, hvil-
ke indikatorer bgrnenes udvikling skal males efter, hvilke tiltag eller aktiviteter der skal igangszettes
for at opnd malsaetningerne, samt hvilke kriterier forlgbet skal evalueres p&. Det paedagogiske perso-
nale dokumenterer sdledes typisk bade inden igangsaettelsen af et nyt laereplansforlgb (forberedelse),
under forlgbet (Isbende dokumentation), samt ved forlgbets afslutning (evaluering).

Figur 48 Opggrelse af tidsanvendelsen pd dokumentation pd bgrnegruppeniveau pr. kommune, pct. 37-
timers uge
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Note: Forberedelse og dokumentation ifm. paedagogisk arbejde pa bernegruppeniveau omfatter 1) Dokumentation ifm. leereplansaktiviteter
samt dagligdagsbeskrivelser og bgrnemiljgvurderinger, og 2) Dokumentation af kommunalt/lokalt prioriterede indsatser og projekter.
Der tages forbehold for, at nogle dokumentationsopgaver i nogle tilbud er koncentreret pa fa medarbejdere, og disse medarbejdere ikke i
alle tilfeelde indgar i analysen, samt usikkerhed i medarbejdernes svar pa tidsforbrug ved opgaver, som varetages sjeeldent, f.eks. under-
retninger.

Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefravaersdata, Rambgll/QVARTZ analyse

Kulegravningsanalysen viser, at der er stor variation pd tvaers af besggskommunerne, ift. hvor tydeligt
dokumentationsindsatsen defineres centralt i forvaltningen. Dette medfarer, at der er forskelle pa, hvor
veldefineret omfanget, indholdet og anvendelsen af dokumentation er ift. at understgtte kerneopgaven.
Nogle kommunale forvaltninger har eksempelvis besluttet centralt, at et bestemt fagligt redskab skal
bruges til at fglge op p& bgrns kompetencer (f.eks. Kompetencehjulet eller Rambgll Dialog), mens en
anden kommune har lavet faellespaedagogiske retningslinjer for arbejdet med den paedagogiske laere-
plan. I andre kommuner besluttes omfanget og anvendelsen af dokumentation i hgjere grad decentralt
i de enkelte dagtilbud.

Den manglende tydelighed eller villighed til at fastsaette centrale retningslinjer for omfanget og anven-
delsen af dokumentation er dog et bevidst valg i disse kommuner ud fra den praemis, at det skal be-
sluttes og give mening lokalt. Kulegravningsanalysen viser i den forbindelse, at der kan veere fordele
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4.4.5

ved en kommunal tydeligggrelse af dokumentationsindsatsen i form af veldefinerede rammer og fokus,
hvilket kan skabe fokus og szette retning for dagtilbuddenes tidsanvendelse p& dokumentation. En
forudsaetning herfor er imidlertid, at det forankres lokalt, s& dokumentationen opfattes meningsfuld i
det enkelte dagtilbud.

Det store kommunale og/eller lokale rdderum til at fastssette krav til data og dokumentation medfgrer
desuden, at dagtilbuddene i nogle kommuner bruger lang tid pd dokumentation ifm. kommunalt
og/eller lokalt prioriterede projekter og indsatser. Sdledes optager dokumentationskrav i relation til
kommunale/lokale projekter mellem 0,5 pct. og 1,7 pct. af den samlede arbejdstid (jf. figur 48 oven-
for). Nogle kommuner har eksempelvis prioriteret, at alle dagtilbud skal certificeres som naturbgrneha-
ver, der har seerligt fokus pa at inddrage naturen i den paedagogiske praksis, mens nogle bgrnehaver i
enkelte kommuner har valgt at certificere sig som idraetsbgrnehaver med szerligt fokus pd motorik og
beveegelse. Med disse certificeringer fglger nogle saerlige dokumentationskrav, primaert ift. gennemfgr-
te lzeringsaktiviteter p& bgrnegruppeniveau. Observationer i flere af besggskommunerne viser imidler-
tid, at denne dokumentation ikke altid vurderes hensigtsmaessig af lederen eller det padagogiske per-
sonale, da der er en opfattelse af, at dagtilbuddet dobbeltdokumenterer. Dette skyldes, at lederne og
paedagogerne ikke kan genbruge de samme skemaer til dokumentation af de kommunalt eller lokalt
prioriterede projekt, som i forvejen anvendes til dokumentation pa laereplansaktiviteter.

Vurdering af dokumentation ifm. padagogisk arbejde p& bgrnegruppeniveaus betydning for
tidsanvendelsen

En kommunal tydeliggorelse af dokumentationsindsatsens omfang, indhold og anvendelse
kan skabe retning og fokus, samt spare ressourcer: Kulegravningsanalysen viser, at der i flere
dagtilbud savnes klarere rammer for indhold og omfang af dokumentationsopgaverne samt bedre mu-
ligheder for faglig sparring og refleksion om anvendelsen heraf. Der findes i dag en raekke forskellige
praksisser for, hvordan institutioner evaluerer laereplanstemaerne, mens omfanget varierer meget
mellem institutioner og kommuner. Rambgll/QVARTZ vurderer i denne forbindelse, at en falles tyde-
ligggrelse, eksempelvis vedrgrende forberedelse og dokumentation p& de paedagogiske lzreplanste-
maer, kan skabe retning og fokus for det paedagogiske personale i dagtilbuddene. Det kan spare res-
sourcer gennem mere effektiv dokumentationstid, hvor dokumentationsopgaver i hgjere grad taenkes
sammen i en feelles struktur og flerstrenget anvendelse.

Dokumentation pd kommunalt eller lokalt prioriterede projekter vurderes uhensigtsmaessig,
ndr dokumentationen heraf ikke er en integreret del af den generelle dokumentationsindsats
ifm. de paadagogiske lsereplansaktiviteter: Kulegravningsanalysen viser, at dokumentationen af
forlgb og aktiviteter ifm. kommunalt eller lokalt prioriterede projekter, f.eks. i dagtilbud med saerligt
fokus pa naturen, eller pa motorik og bevaegelse, kan resultere i ny dokumentation. Dette skyldes, at
dagtilbuddene ofte ikke kan genbruge den dokumentation, de i forvejen udarbejder i forbindelse med
planlaegningen og dokumentationen pd den paedagogiske lzereplan, da der er szerlige dokumentations-
skemaer og -krav forbundet med denne type projekter. Rambgll/QVARTZ vurderer derfor, at uhen-
sigtsmaessig dokumentationstid kan friggres ved at genbruge den dokumentation, der udarbejdes ifm.
laereplansaktiviteter, til dokumentation af aktiviteter ifm. kommunalt og lokalt prioriterede projekter.

Dokumentation ifm. forhold vedr. administration og personale samt information til forzeldre

Kulegravningsanalysen viser, at medarbejderne i dagtilbud i gennemsnit bruger mellem 0,2 pct. og 1,5
pct. af deres arbejdsuge p& dokumentation vedrgrende administrative forhold, personaleforhold samt
information til foreeldre. Denne type dokumentation omfatter bl.a. gkonomi- og budgetopfglgninger,
APV, indberetning af sygefravaer og lgn, som er malrettet ledelsen eller personalet i dagtilbud, samt
forvaltningen som input i den driftsmaessige styring. Det er primaert lederen, der varetager disse do-
kumentationsopgaver. Langt stgrstedelen af denne tidsanvendelse (mellem 0,2 pct. og 1,4 pct.) om-
handler imidlertid information til foraeldre, f.eks. i form af nyhedsbreve til foreeldre, forzeldretilfreds-
hedsundersggelser, upload af billeder og fortzellinger pa intranet, mv. Disse opgaver varetages primaert
af lederen og peedagogerne, mens padagogmedhjaelpere- og assistenter kun i mindre grad bruger tid
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pa dette. For dagplejere omfatter denne type dokumentation primeert dokumentation ifm. koordinering
af gaestebgrn, ferier, mv. med dagplejepaedagogen pa forvaltningen.

Tidsforbruget relateret til at informere og dokumentere over for forseldre kom ogsa til udtryk i kommu-
nebesggene. Her har det paedagogiske personale i dagtilbuddene generelt en opfattelse af en hgj efter-
spgrgsel efter dokumentation fra foraeldre, primeert ift. de gennemfgrte aktiviteter i dagligdagen. For at
afdaekke eventuelle variationer i omfanget af dokumentation til foraeldre pa tveers af kommuner, har vi
adspurgt foreeldrene i fire af de otte besggskommuner, bl.a. omkring hvilke dokumentationstyper,
deres barns dagtilbud benytter sig af, samt hvor tit de modtager information og dokumentation, jf.
hhv. figur 49 og 50 nedenfor.

Figur 49 Hvilke former for dokumentation benytter dit barns dagtilbud?

Paadagogiske lsereplaner 44% 4% 52%
Information pé intranet eller opslagstavie 58%
Sprogvurdering 26% 3% 71%
Motorikvurdering 47% 6% 47%
Barnemiljgvurdering 73% 5% 22%
Trivselsmalinger 67% 6% 27%
Udviklingsskema ved overgange 57% 6% 37%
Individuel handleplan for dit barn 62% 13% 25%
Skoleparathedstests 654 % 9% 28%
Fotos og dagligdagsfortaellinger | 9% 7% 84%

Ved ikke Il Nej Il Ja

Note: Vi har spurgt ind til de dokumentationstyper, som dagtilbud benytter sig af/lkan benytte sig af i forbindelse med samarbejdet med foreeldre.
De forzeldre, der har svaret "ved ikke”, har saledes enten svaret dette, fordi dagtilbuddet ikke benytter sig af denne dokumentationstype,
eller fordi dokumentationstypen ikke er blevet anvendt af dagtilbuddet i samarbejdet med den pageeldende foraelder. N: 548 foraeldre

Kilde: Rambgll/QVARTZ survey til foraeldre i fire kommuner.

Resultaterne viser, at de mest benyttede dokumentationstyper (ifglge foraeldrene) er fotos og daglig-
dagsfortzellinger (enten via intranet eller pd opslagstavle) samt de statslige dokumentationskrav om
den paedagogiske laereplan og sprogvurderinger. Fgrstnaevnte er i trdd med en generel hovedobserva-
tion fra kommunebesggene om, at der er en stor efterspgrgsel pa dokumentation fra foraeldrene. Dette
ses 0gsd ved, at gennemsnitligt 62 pct. af foreeldrene foretreekker at fa information/dokumentation om
deres barns dagligdag over intranettet eller pd opslagstavle. Dette matches af, at gennemsnitligt 57
pct. af foreeldrene rent faktisk modtager information/dokumentation pa intranet eller opslagstavle dag-
ligt eller flere dage om ugen, mens 20 pct. modtager ugentligt, jf. appendiks 5.11. Kulegravningsana-
lysen viser imidlertid store forskelle i dagtilbuddenes skriftlige dokumentation over for foraeldre, bade
ift. hvor tit dagtilbuddene dokumenterer, samt hvorvidt dokumentationen foregar digitalt eller ej, if.
figur 50 nedenfor.

Figur 50 Hvor ofte bliver du informeret om dit barns dagligdag enten via intranet eller opslagstavie?
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Kommune 8 9% 2 5% g

Kommune 10 15% 2 3% R0
Kommune 7 17% 2
|
1%
Kommune 9 10% 8% O?ﬁm
Il Dagligt M Flere gange om ugen (2-4) Ugentligt Méanedligt 1-2 gange arligt Aldrig Il Vved ikke

Vi har spurgt foreeldrene, hvor tit de modtager information eller dokumentation om deres barns dagligdag gennem hhv. dialog med perso-
nale, planlagte statussamtaler, opdateringer pa intranettet eller opslagstavle, nyhedsbreve, dialog med andre foreeldre, anden form for
kommunikation (f.eks. e-mail eller tif.).

Note: N: Kommune 8 (130), Kommune 10 (228), Kommune 7 (139), Kommune 9 (72).

Kilde: Survey til foraeldre i fire kommuner

Her ses det, at 50 pct. af foraeldrene i Kommune 8 modtager dokumentation om deres barns dagligdag
pd intranet eller opslagstavle dagligt eller flere gange om ugen, mens dette gaelder for naesten 75 pct.
af foreeldrene i Kommune 9. Samtidig er der ikke stor forskel pa tveers af kommuner, ift. foraeldres
tilfredshed med hyppigheden af dokumentation. Dette indikerer, at de kommuner, som i mindre grad
dokumenterer til foraeldre dagligt, stadig lever op til foreeldrenes efterspgrgsel efter dokumentation.

Vurdering af betydningen af dokumentation vedr. administration, personale og information
til foraeldre for tidsanvendelsen

Dokumentation til foreeldre om de daglige aktiviteter foretages generelt bide p§ intranettet
og pd opslagstavle, hvilket vurderes at resultere i unodig tidsanvendelse for personalet:
Kulegravningsanalysen viser, mange dagtilbud dobbeltdokumenterer til foraeldre, bade i form af bille-
der og dagligdagsfortzellinger pa intranettet, og fysisk pad opslagstavlen. Ifglge det paedagogiske perso-
nale bunder denne dobbeltdokumentation i, at mange foreeldre ikke benytter sig af intranettet. Nogle
kommuner har imidlertid besluttet kun at dokumentere pa intranet, hvilket samtidig har haft en positiv
effekt pd tidsanvendelsen for videregivelse af information mundtligt til foraeldre, jf. afsnit 4.6.1 om
foraeldresamarbejde. Rambgll/QVARTZ vurderer derfor, at et stgrre fokus pd at samle informationen og
dokumentationen til forseldre pa én platform (f.eks. intranettet) og at fokusere dokumentationsindsat-
sen ved en lavere kadence kan medvirke til at nedbringe tidsanvendelsen pa dokumentation uden at
medfgre forringelser i foreeldretilfredsheden. Denne vurdering er udfoldet i nedenstdende loven praksis.

Lovende praksis (C) || Lavere kadence pd dokumentation til foraeldre pa lereplanstema-
er

Nogle tilbud formar at genbruge den information, de udarbejder til foreeldrene, i den generelle
dokumentation pa laereplanstemaer f.eks. ifm. tilsyn og har reduceret kadencen for hvor ofte for-
&ldre modtager information om, hvordan de daglige aktiviteter knytter sig til den paedagogiske
lzereplan. Eksempelvis udarbejder et dagtilbud nyhedsbreve til forseldre, som er udformet pa en
sadan made, at de kan szettes direkte ind i &rshjulet og dermed bruges som dokumentation for,
hvordan tilbuddet lever op til de paedagogiske laereplanstemaer. Et andet tilbud udarbejder ét
halvarligt nyhedsbrev, der gar i dybden med det seneste halve ars aktiviteter og deres relation til
leereplanstemaerne, og kan dermed fokusere pa billedopdateringer med stort set ingen tekst i dag-
ligdagen, som er mindre tidskraevende.

Anvendelsen af papirskemaer i dagplejen til at koordinere gaestebgrn, ferier, mv. kan resul-

tere i dobbeltregistrering: Kulegravningsanalysen viser, at dagplejere i hgj benytter papirskemaer til
at koordinere gaestebgrn, ferier, mv. med dagplejepaedagogen i forvaltningen. Rambgll/QVARTZ vurde-
rer, at dette resulterer i dobbeltregistrering, fordi skemaerne skal indtastes pd computer efterfglgende.
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4.4.6

Det er forvaltningen (dagplejepaedagog/sekretzer), som star for denne efterfglgende registrering. Der
er desuden stor variation i dagplejernes digitale kompetencer, hvilket i nogle tilfeelde vurderes at af-

holde dagplejerne fra at benytte digitale Igsninger. Rambgll/QVARTZ vurderer, at der med fordel kan

ske en digitalisering af dagplejens koordinationen af gaestebgrn, ferie, kurser, mv.

Forbedringsforslag

P& baggrund af kulegravningsanalysen kan det konkluderes, at der er et potentiale for et stgrre fokus
pd at strukturere og integrere dokumentationen i den paedagogiske praksis samt i hgjere grad at an-
vende dokumentationen til flere formal frem for til enkelte formal. Herudover anbefales det at styrke
arbejdet med den pzedagogiske laereplan gennem en stgrre grad af tydelighed ift. omfanget, anvendel-
se og indholdet af dokumentationen af forlgb og temaer. Rambgll/QVARTZ vurderer desuden, at der er
et stort potentiale i at gge brugen af mobile devices og at forbedre processen for underretninger gen-
nem bedre informationsdeling mellem dagtilbud, forvaltning og @vrige relevante aktgrer.

Inden for omradet mindre dokumentation (se figur 51A og 51B) fremseettes, pa baggrund af
ovenstdende vurderinger, seks anbefalinger til forbedringer, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med
~0,2-0,4 procentpoint. Dette svarer til at flytte ~120-220 8rsvaerk til den paedagogiske kerneopgave. I

Ignkroner er det ~60-100 mio. kr. 3rligt svarende til ~6-10 pct. af omkostningsbasen pa ~1,0 mia. kr.

Figur 51A Forbedringsforslag || Dokumentation (1/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale

+ De fleste kommuner indfgrer egne + Dokumentation pd kommunalt eller « Tag aktivt stilling til behovet

i kommunale mél, indsatsomr&der lokalt prioriterede projekter for dokumentation ved
2.1 - Optimer og/eller pejlemaerker, som vurderes uhensigtsmaessig, da der igangsaettelse af nye projekter og
0g fokuser dagtilbud skal opfylde i tilleg til de er en risiko for muligheden for at genbruge
skriftligt nationale lzereplanstemaer. dobbeltdokumentation. eksisterende dokumentation. 59-83
arbejde ifm. + En raekke institutioner + Rambgll/QVARTZ vurderer, at . Ensret dokumentationskrav for [N
koummunale tilretteleegger og gennemfgrer uhensigtsmaessig kommunale projekter ved f.eks. at R K
_mal og alligevel forlgb med bgrnene, der dokumentationstid kan friggres ved anvende eksisterende rsveer
indsatser daekker bade nationale og at genbruge den dokumentation, dokumentation pd laereplanstemaer
gennem kommunale prioriteter, men skal der udarbejdes ifm. og handleplaner.
bevidst og efterfglgende afrapportere pd dem lzereplansaktiviteter, til Harmoniser
systematisk saerskilt. dokumentation af aktiviteter ifm. evalueringsparametre ved at
brug af data kommunalt og lokalt prioriterede kommunale pejlemaerker og méal
og ) projekter. sammentaenkes og afrapporteres 32-44
dokumentation sammen med laereplanen.
Mio. kr.
« Der findes i dag en reekke + Rambgll/QVARTZ vurderer, at en - Opkvalificér forvaltning til at
forskellige praksisser for dagtilbud feelles tydeligggrelse, eksempelvis veere sparringspartner for

2.2 - til at evaluere lzereplanstemaerne vedrgrende forberedelse, dagtilbuddene om processen med
Systematiser pd, og omfanget varierer meget p& dokumentation og evaluering af de at vaelge, implementere og benytte
lokal tveers af dagtilbud og kommuner. paedagogiske laereplanstemaer, kan en evalueringsmetode i praksis, der
evaluerings- Der er desuden store forskeILe i skabe retning og fokus for det er veerdiskabende og lokalt
metode for hvordan dagtilbuddene formar at paedagogiske personale i forankret i tilbuddet. )
leereplans- nyttiggere evalueringerne til dagtilbuddene. Det kan spare Udbred inspirationskatalog over K_VB”U'
temaer kvalitetsudvikling af den ressourcer gennem mere effektiv praksisser og gode redskaber, ficeres
gennem paedagogiske praksis, og nogle dokumentationstid, hvor séledes at dagtilbud af forskellig ikke
idékatalog steder er der tvivl blandt dokumentationsopgaver i hgjere storrelse kan sgge inspiration i
med personalet om, hvad grad teenkes sammen i en feelles forskellige mader at Eilrettelaegge
inspirations- evalueringerne anvendes til. struktur og flerstrenget anvendelse. deres egen praksis pa.
praksisser

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Figur 51B Forbedringsforslag || Dokumentation (2/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (loftestaenger) Potentiale
« Paedagogisk personale oplever Rambgll/QVARTZ vurderer, at « Optimér og ensret skemaer til
dobbelt og ungdigt arbejde i processen for indstillinger til barn PPR og socialforvaltningen ifm.
forbindelse med udarbejdelse af med saerlige behov kan forenkles, visitation og ansggninger.
indstillinger til talepaedagog, s8 der undgds ungdig og dobbelt « Tillad at der indsendes
motorikpaedagog mv. samt ved dokumentation. videodokumentation eller 14-26
2.3 - Forenkle efterfglgende kontakt til udtalelse fra paedagoger i stedet
processen ifm. visitationen. for skriftlig beskrivelse af barnets Rrsvaerk
ressource- + Der udfyldes forskellige skemaer adfeerd eller problem.
ansggninger til med nogle af de samme + Malret skema mod bgrn 0-6 arog
bgrn med informationer, mens flere inkluder kun spgrgsmal relevante
szerlige behov informationer gives bade mundlig for denne aldersgruppe, sa der ikke
og skriftligt. bruges ungdig tid pa irrelevante
« En stor del af det paedagogiske spgrgsmal.
personale oplever desuden, at det « Reducér omfang af pakraevet
er tidskreevende at udtrykke sig dokumentation ved fornyelse af 7-14
klart nok skriftligt ansggning Mio. Kr
« Tilbuddene oplever pa flere + Rambgll/QVARTZ vurderer, at + Giv klar kommunikation fra
omréder at veere begreenset af processen for underretninger forvaltning til de forskellige
manglende datadeling og bruge med fordel kan forbedres gennem dagtilbud, socialr8dgivere mv., om
ungdig tid p8 at indhente bedre muligheder for tveerfaglig hvilke informationer der m& deles
informationer, bekymre sig og informationsdeling. pa tveers vedr. underretninger.
2.4 - Optimér skrive nye underretninger, fordi de Blandt andet at dagtilbud har krav <1
proces for ikke har hgrt noget tilbage pa det pa at modtage ikke blot en
underretninger farste. kvittering for modtagelse, men Rrsveerk
gennem bedre + Det kan medfgre frustrationer og ogsa en orientering om hvorvidt
informations- bekymringer blandt personalet i kommunen har ivaerksat en
deling dagtilbud, som har behov for at undersggelse eller foranstaltninger.
vide, hvilke indsatser der seaettes i
gang vedrgrende det pdgeeldende
barn. N
<
Mio. kr.
+ Det er forskelligt fra tilbud til En gget brug af mobile devices til + Udbred mobile devices gennem
tilbud, hvor udbredt brugen af dokumentation vurderes at kunne investering, hvor ngdvendigt.
tablets er. I mange tilbud har man @ge ATA-tiden gennem stgrre « Understgt brugen med den rette
tablet tilgaengelig, men det inddragelse af bgrnene i software ved at sgrge for 42-105
varierer, hvor meget de anvendes, dokumentationsopgaverne. tilgeengelighed af de rette apps
og hvor mange ansatte der er pr. Potentialet for digitalisering af eller den rette software, som er
2.5 - @g brug tablet. dokumentationstiden sammen med understgttende for den gnskede Rrsvaerk
af mobile « Nogle steder bliver der givet udtryk bqarnoer dog stgrst for bgrn i alderen dokumentation (f.eks. brug af
devices ifm. for, at det kan vaere sveert at bruge 3-6 ar, da vuggestue- og Word) og ggr det muligt at
dokumentation tablets til dokumentation, fordi der dagplejebgrn i mindre grad er afrapportere i tablet-format.
ikke er én pr. ansat. Andre steder gearet til at samles omkring et « Undervis i brugen af mobile
bliver der givet udtryk for, at man mobile device. devices, s& medarbejderne har de
som personale godt kunne vaere rette kompetencer til at benytte
bedre til at bruge dem. mobile devices og forstar 17-43
potentialet gennem undervisning i
brugen af dem. Mio. kr
- Dagplejere benytter i stor grad Rambgll/QVARTZ vurderer, at dette  « Ggr skemaer og blanketter som
papirskemaer til at koordinere resulterer i dobbeltregistrering, dagplejerne bruger til at indberette
gaestebgrn, ferier, mv. med fordi skemaerne skal indtastes pa gaestebgrn, ferie mv. digitale.
dagplejepaedagog. computer efterfglgende. Det er « For at sikre at dagplejerne kan
2.6 - « Der er desuden stor variation i forvaltningen benytte et nyt digitalt system
Digitaliser dagplejernes digitale kompetencer, (dagplejepaedagog/sekretaer), som kreeves kompetenceudvikling og
dagplejens som i nogle tilfaelde afholder stér for dette. forklaring af potentialet ved digital .
koordinationen dagplejerne fra at benytte digitale registrering. Kvanti-
af gaestebgrn, Igsninger. f/iekres
ikke

ferie, kurser,
mv.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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4.5 Sammenhangende og effektiv styring p& dagtilbudsomridet

STYRING || Sammenhangende og effektiv styring afhaenger af sammenhangen mellem
styringsredskaber og kerneopgaven, incitamentsstrukturer samt den lokale ledelses-
maessige prioritering.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Den statslige regulering p& omradet giver kommunerne et stort prioriteringsrum, ndr det kom-
mer til valg af styringsredskaber.

e Kommunernes valg af styringsredskaber er generelt praeget af stor variation. Den stgrste ens-
retning findes i forhold til, hvordan kommunerne veelger at styre gkonomi. Den driftsmaessige
og faglige styring er derimod preeget af vaesentlig variation.

e Kommunernes tilgang til styring af skonomien er generelt karakteriseret ved et fokus p& bud-
getoverholdelse og produktivitet. Kommunernes styringsmodeller har sdledes fokus pa en teet
sammenhang mellem aktivitetsniveau og ressourcetildeling samt decentralt budgetansvar med
frihedsgrader og incitamenter for de budgetansvarlige dagtilbudsledere til at optimere produk-
tivitet i forhold til at sikre budgetoverholdelse. I forhold til effekt og effektivitet, s& er der om-
vendt en lav grad af sammenhang mellem ressourcetildeling og leveret kvalitet og effekt. Det
indebaerer, at ansvaret for at sikre effekt og effektivitet i relativt hgj grad forventes lgftet af de
lokale tilbudsledere (de budgetansvarlige) indenfor de gkonomiske rammer frem for at vaere
styret gennem direkte koblinger og gkonomiske incitamentsstrukturer.

e I forhold til den gvrige driftsmaessige styring viser analysen, at der er vaesentlige forskelle i
tilgange til forhold som malstyring og anvendelse af tilsyn, ligesom der i den faglige styring af
kerneopgaven/den paadagogiske praksis ses en stor variation i de kommunale tilgange. Samti-
dig kan der i forhold til alle omrader identificeres best-practice-eksempler, som tydeligger til-
gange til at friggre tid til kerneopgaven.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omrédet:

e Kommunerne sikrer et relevant fokus pa budgetoverholdelse og produktivitet i gkonomistyrin-
gen af omradet ved at kombinere en aktivitetsbaseret gkonomistyring med en hgj grad af de-
centralt budgetansvar. Dette forener et hensyn til budgetoverholdelse og sammenhang mellem
aktivitet og ressourcer med det lokale raderum for tilrettelaeggelsen af den psedagogiske prak-
sis.

e Der vil for en del kommuner vere et tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet til en tzettere
integration af styringsredskaber med szerlig fokus pa kobling mellem rammesaettende og ret-
ningsangivende styringsredskaber samt de konkrete faglige styringsredskaber.

e Arbejdet med overgange fra dagtilbud til skole kan generelt systematiseres yderligere med et
fokus pa at sikre et faelles sprog og fzelles tilgang, sdledes der sikres en nyttigggrelse af den
indsats, som dagtilbud leverer i forhold til overgangen til skole.

» Den faglige dokumentationsindsats er stigende, og bgr fglges af et tilsvarende fokus p& anven-
delse og nyttigggrelse af data og dokumentation pa individ, dagtilbuds og kommuneniveau.

e De lokale tilbudslederes prioritering og kapacitet til at anvende styringsredskaber er afggrende
for styringsredskabernes nyttigggrelse for frontpersonalet. Derfor bgr der fokuseres pa at un-
derstgtte ledelsen i at anvende og prioritere styringsredskaber, seerligt i forhold til forbedret
ressourceudnyttelse (f.eks. i form af lavere sygefravaer og mere personalekontinuitet) og styr-
ket paedagogisk praksis (f.eks. gennem en tydelig kobling af evt. kommunal malstyring, politik
og strategi med den lokale paedagogiske lzereplan og anvendelse af vurderingsredskaber).

I dette afsnit beskrives kulegravningsanalysens hovedobservationer, vurderinger og forbedringsforslag
relateret til styring pd dagtilbudsomradet.
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4.5.1 Baggrund og rammer for styring pa dagtilbudsomrédet

P& dagtilbudsomradet giver den statslige regulering et vaesentligt rd&derum for kommunal styring ved-
rorende forhold som ressourceanvendelse, organisering, aktiviteter og kvalitet. Der er dermed ogsa et
stort raderum i forhold til den kommunale tilrettelaeggelse og valg af styringsredskaber.

Styringen af dagtilbudsomradet i den enkelte kommune er sammensat og pavirket af en lang reekke
forhold. Styringen af dagtilbudsomradet er for det forste i hgj grad praeget af de styringsmaessige valg,
prioriteringer og tradition i den enkelte kommune. Men det sker samtidig inden for de rammer, som
den statslige regulering saetter i forhold til (i) mulige dagtilbudstyper (dagpleje og daginstitutioner,
samt kommunale, selvejende eller private ejerforhold) samt (ii) deres driftsmaessige og faglige opgaver
(f.eks. budgetlov, tilsyn, paedagogiske laereplaner og sprogvurdering). Dertil kommer betydningen af
demografiske, geografiske og gkonomiske forhold, som kan skabe seerlige styringsmaessige behov og
prioriteter, ligesom den ledelsesmaessige kapacitet til at anvende og nyttigggre styringstilgang og red-
skaber er en central faktor.

Alle disse forhold pavirker, hvordan de enkelte styringsredskaber fungerer i en samlet styringskaede og
i sammenhang med hinanden, samt hvordan de pavirker medarbejdernes tidsforbrug.

Det ggr den kommunale styring af omradet seerligt interessant, da netop de kommunale valg og nyt-
tigggrelse af styringsredskaber samtidig kan formodes at have en vaesentlig betydning for frontperso-
nalets tidsanvendelse, og den indsats, kvalitet og resultater, som dagtilbudsomradet skaber i den en-
kelte kommune.

De styringsredskaber, som indgdr i analysen fremgar af figur 52.

Driftsmaessige  styringsredskaber omhandler
kommunens valg af budgetmodel og budgetsty-
ring, aftalestyring, tilsyn samt driftsmaessig
ledelsesinformation. Faglige styringsredskaber
omhandler politikker, strategier, paedagogiske Driftsmaessig Ml Faglig
laereplaner, styring af overgange, redskaber til
vurdering af trivsel og udvikling modeller for
tvaerfagligt samarbejde samt faglig ledelsesin-

Figur 52 Styringskaaden for dagtilbudsomradet

STYRINGSKADEN OG VASENTLIGSTE VAERKTGJER

formation. Selvom de enkelte styringsredskaber Kommunait

politisk niveau

i det folgende beskrives og gennemgas enkelt-

vis, skal det bemaerkes, at analysen ogsa har

fokus pa mulige gensidige afhaengigheder, pa-

virkning og sammenhaenge mellem de enkelte

styringsredskaber.

Af figuren fremgar ligeledes, hvor de enkelte L

styringsredskaber udspringer (fra stat eller

kommunalt niveau), og hvordan de enkelte <

styringsredskaber potentielt pdvirker de forskel-
lige led i styringskeeden fra lovgivningen for
ultimativt at regulere adfaerd blandt velfaerds- e
medarbejderne. For at afgreense analysen af
styringen pa dagtilbudsomrddet er det valgt at
fokusere analysen pd udvalgte, centrale sty-
ringsredskaber i forhold til driftsmaessig og fag-
lig styring.
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Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

I de fglgende afsnit vil de enkelte styringsredskaber blive analyseret og vurderet i forhold til variation i
styringsmaessige valg og nyttigggrelse af medarbejdernes tidsanvendelse. I appendiks 5.10.2 er de
enkelte styringsredskaber beskrevet i detaljer i forhold til de formal, de har, og de mulige variationer,
der er med udgangspunkt i eksemplerne fra besggskommunerne.
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4.5.2 God driftsmaessig styring pa dagtilbudsomradet

P& dagtilbudsomrddet anvendes en raekke driftsmaessige styringsredskaber for at sikre, at tilbuddene
leverer de ydelser og lever op til de forpligtelser, som bade lovgivningsmaessigt er palagt dem og
kommunalpolitisk prioriteret indenfor dagtilbudsomradet.

De mest centrale af disse driftsmaessige styringsredskaber er:

. budgetmodeller og budgetstyring, der omhandler fastlaseggelse af ressourcetildelingsprincipper
og principper for ressourceanvendelse samt gkonomistyring og opfglgning,

. malstyring, der omhandler fastlaeggelse af principper for opstilling og implementering af aftaler
om mal for dagtilbudsomradet,

. tilsyn, der omhandler fastlaeggelse af mader for hvordan myndighedstilsyn tilrettelaegges og
gennemfgres,

. samt driftsmaessig ledelsesinformation, der vedrgrer den Igbende information, som stilles til

radighed for aktgrer p8 dagtilbudsomrddet i forhold til at sikre overblik og styring af den
grundlaeggende drift.

P& baggrund af kulegravningsanalysens resultater, viser figur 53, de overordnede traek og karakteristi-
ka, som der er identificeret i forhold til god drifts-

maessig styring pg tvaers af besggskommunerne, Figur 53 Eksempler pa god driftsmaessig styring
og som altsd kan fremhaeves som en hensigtsmaes-
sig anvendelse af disse driftsmaessige styringsred-

Budgetmodel og styring der sikrer
skaber. budgetoverholdelse, produktivitet samt
decentrale frihedsgrader ift optimering

Det drejer sig for det fgrste om, budgetmodel og
budgetstyring sikrer gode rammer for budgetover-
holdelse, hgj produktivitet og sammenhaeng mel- Malstyring, der sikrer strategisk retning for
lem aktivitetsbehov og ressourcetildeling. Dernaest forhold vedr. effekt, serviceniveau, aktiviteter
drejer det sig om at sikre et mal- og aftalesystem, og ressourceanvendeise

som skaber en feelles strategisk retning i den en-
kelte kommunens indsatser og Igbende udvikling af Tilsyn der kontrollerer for lovmedholdenhed
dagtilbudsomrgdet. Samtidigt handler det om sikre samt understotter Organisatorisk |aring

et effektivt tilsyn, som dels sikrer en kontrol af
efterlevelsen af den statslige regulering og som
dels understgtter den Igbende organisatoriske ud- Ledelsesinformation der understetter aktgrer
vikling og leering. Endeligt drejer det sig om at i styringskaeden ift den driftsmaessige styring
sikre adgang til relevant og understgttende ledel-
sesinformation, som muligggr at de forskellige
ledelsesmaessige niveauer i styringskaeden under-
stgttes i at varetage deres ledelsesrum i forhold til
driftsmaessige forhold bedst muligt.

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

De enkelte driftsmaessige styringsredskaber er neermere gennemgaet og beskrevet nedenfor i forhold
til kommunal variation, afledte konsekvenser og incitamenter samt pavirkning af medarbejdernes tids-
forbrug.

4.5.2.1 Budgetmodel og styring — med fokus p8 budgetoverholdelse, produktivitet samt decentral optimering
N&r kommunerne fordeler og styrer skonomien for dagtilbudsomradet sker det typisk i flere trin. Fgrst
fastleegges den samlede bevilling til det samlede dagtilbudsomrade. Typisk med en eller anden form for
regulering i forhold til den demografiske udvikling. Dernaest sker der en fordeling af den samlede gko-
nomi for dagtilbudsomradet til de enkelte dagtilbud, hvor de konkrete principper for, hvordan ressour-
cer fordeles fra det samlede budget til det enkelte dagtilbud fastlaegges. Endelig sker der en fastlaeg-
gelse af styringsprincipper i forhold til organisering og varetagelse af budgetansvar for de centrale og
decentrale ledere, herunder principper i forhold til ansvar for budgetoverholdelse og budgetopfglgning
samt tilbuddenes rammer og frihedsgrader ift. at treeffe beslutninger vedrgrende disponeringen af de
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tildelte ressourcer. Overordnet er dagtilbudsomrddet i de syv besggskommuner karakteriseret ved
falgende hovedtraek:

e En solid aktivitets- og ressourcestyring med tydelige forudsaetninger om enhedspriser pr. barn,
gennemsigtighed om tildelingskriterier. Forhold, der understotter gennemsigtighed om ressource-
anvendelse og produktivitet,

e En generelt hgj grad af decentralt budgetansvar og frihedsgrader i forhold til udmgntning af gko-
nomiske ressourcer. Et forhold, der understotter et tydeligt og decentralt incitament for at optime-
re produktivitet i opgavelgsningen,

e Tydelige og generelt velfungerende redskaber i forhold til at tilpasse det Igbende ressourceforbrug
til det faktiske aktivitetsniveau. Forhold der understgtter budgetoverholdelse og effektiv fordeling
af ressourcer,

e Generelt en lav grad af kobling mellem ressourcetildeling og mél relateret til kvalitet og effekt. Dog
har hovedparten af kommuner i relation til mal vedrgrende til tidlig indsats og inklusionsarbejdet
en kobling til den ressourcemaessige tildeling. Forhold der indebeerer, at ansvaret for at sikre effekt
og effektivitet i relativt hgj grad er decentraliseret til de lokale tilbudsledere (budgetansvarlige)
frem for at veere styret gennem direkte koblinger og incitamentsstrukturer, der skaber sammen-
haeng mellem mélrealisering ift. kvalitet og effekt og ressourcetildeling,

e I forhold til optimering af personaleressourcen gennem arbejdstilrettelaeggelse der f.eks. mindsker
sygefravaer og vikarforbrug, sd viser kulegravningsanalysen, at de decentrale frihedsgrader gene-
relt er hgje, men at variationen decentralt i bade tilgange og evne til at optimere personaleres-
sourcen samtidigt er varierende. Saledes viser analysen, at sygefraveeret pd landsplan er ~6 pct.
for paedagoger, medhjeelpere/assistenter og dagplejere samt ~4 pct. for dagtilbudsledere, men at
det samtidigt varierer mellem kommuner og medarbejdergrupper fra 1 pct. til 14 pct., og at der er
en sammenhang mellem de decentrale budgetansvarliges styrings- og ledelsesmaessigt fokus pd
omrédet, og et lavt sygefraveer.

Kulegravningsanalysen viser med andre ord, at kommunerne generelt har tilvejebragt styringstilgange,
som sikrer en teet sammenhang mellem aktivitetsniveau og ressourceforbrug, samtidig med at dagtil-
budslederne har det primaere budgetansvar, har relevante muligheder for at varetage ansvar og bud-
getopfglgning, og generelt har hgje frihedsgrader til at udmgnte budgettet, fastleegge typen af ressour-
ceforbrug og optimere ressourceforbruget. Koblingen mellem ressourcestyringen og mal- og resultat-
styring er dog for den primaere del af budgettet typisk ikke eksplicit fra centralt hold, men derimod i
hgj grad delegeret til de decentrale budgetansvarlige, som s& at sige baerer "hovedansvaret” for at
sikre den direkte kobling mellem ressourcer, aktiviteter og effekt.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Tzet og relevant kobling mellem ressourcer og aktiviteter sikrer fokus p3 produktivitet: Ram-
boll/QVARTZ vurderer, at kommunerne sikrer et relevant fokus pa produktivitet i gkonomistyringen af
omradet. Det sker ved at kombinere en aktivitetsbaseret gkonomistyring med en hgj grad decentralt
budgetansvar, som forener et hensyn til budgetoverholdelse og sammenhang mellem aktivitet og
ressource med det lokale rdderum for tilrettelaeggelsen af den psedagogiske praksis. Rambgll/QVARTZ
vurderer i forleengelse heraf, at det i den forbindelse er centralt med en Igbende opmaerksomhed p3, at
budgetmodeller og budgetstyring indrettes med ressourcetildelingsprincipper sdledes, at det enkelte
dagtilbud har relevante muligheder for at hdndtere szerligt ressourcekraevende bgrnegruppesammen-
seetning, bgrn med saerlige behov, pludselige udsving i bgrnetal, langtidssygefraveer mv, samt at der
sker en kobling til mal og resultatstyringen, sdledes at ansvaret for effekt og effektivitet ogsd fremgar
af de faelles kommunale rammer og incitamentsstrukturer og ikke udelukkende et lokalt anliggende.

Stigende grad af gkonomisk incitament til at styrke det lokale arbejde med tidlig indsats og
forebyggelse: Rambgll/QVARTZ vurderer, at tendensen til en vis decentralisering af budgetansvaret
for inklusion og bgrn med saerlige behov skaber et gkonomisk incitament til at arbejde med tidlig ind-
sats og forebyggelse lokalt, og kulegravningsanalysen har identificeret en raekke eksempler p&, hvor-
dan der med afsaet i disse midler igangsaettes konkrete tiltag i de enkelte dagtilbud. Decentralisering af
ansvaret for inklusionsmidler kan medvirke til gget nyttigggrelsen af midler, som eksemplificeret i en af
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besggskommunerne, hvor tilbuddenes stgrre frihed giver en gget fleksibilitet, saledes at sparring med
og fokuserede indsatser handteret af inklusionspaedagoger i hgjere grad bliver en del af hverdagen.

Behov for redskaber til afbodning af skonomiske og driftsmaessige risici for det enkelte dag-
tilbud: De tydelige incitamenter skaber szerlige gkonomiske risici og sdrbarhed for det enkelte dagtil-
bud - og specielt mindre dagtilbud, som i en raekke kommuner handteres igennem lgbende regule-
ring/tildeling af ekstra midler fra centralt hold safremt, der er objektive szerlige behov til stede (f.eks.
sociodemografisk regulering, stgtte til bgrn med szerlige behov, barselspuljer, sygefravaerspuljer mv.).
Rambgll/QVARTZ vurderer i den forbindelse, at det netop er vigtigt at sikre, at en tydelig decentral
incitamentsstruktur suppleres med relevante muligheder og redskaber for det enkelte dagtilbud ift. at
hdndtere szerligt ressourcekraevende bgrnegruppesammensaetninger, bgrn med szerlige behov, pludse-
lige udsving i bgrnetal, og langtidssygefravaer mv.

Behov for fokus p& muligheder for at optimere personaleressourcer: 1 forhold til optimering og
effektiv styring af personaleressourcen viser kulegravningsanalysen, at der specielt i forhold til ned-
bringelse af det sygdomsrelateret fravaer kan identificeres variation kommunerne imellem. Ram-
bgll/QVARTZ vurderer i den forbindelse, at mens budgetmodeller og budgetstyringsmodeller generelt
sikrer gennemsigtighed omkring ressourcetildeling, s& er de budgetansvarliges fokus og evne til at
nedbringe det sygdomsrelaterede fravaer varierende, hvilket skaber et gget behov for fokus pa dette
omréde. Der er sdledes i forbindelse med kulegravningsanalysen identificeret flere konkrete eksempler
pd best-practice der illustrerer forbedringsmuligheder, hvor dagtilbudsledelsen ved at szette tydelige
rammer for sammenhang mellem det paedagogiske grundlag og den enkelte medarbejders opgaver og
bidrag til den paedagogiske praksis, og gennem en fokuseret ledelsesmaessig indsats har formaet at
nedbringe sygefraveer vaesentligt, afskaffe saerskilte vikarbudgetter og de facto gge den realiserede
normering i kraft af det lavere sygefraveer.

Budgetmodeller og budgetstyrings pavirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Budgetmodel- og styring saetter rammer for de normerings- og ressourcemaessige mulighe-
der, og pavirker dermed indirekte frontpersonalets tidsanvendelse.

e Der er generelt set er tale om en relativ simpel gkonomistyringsopgave, da bdde indtaegter og
udgifter er relativt forudsigelige.

¢ Den hgje grad af aktivitetsbaseret tildeling stiller dog ggede krav til de budgetansvarliges
gkonomistyringskompetencer og tidsforbrug forbundet med gkonomistyring i forhold til f.eks.
normerings- eller rammestyring, og specielt hyppige budgetopfglgning og budgetreguleringer
driver en gget tidsanvendelse.

4.5.2.2 MS&I- og aftalestyring med fokus p§ strategisk retning og sammenhaengende vaerdikaede
Et fokus pa malstyring relaterer sig typisk til enten et kommunalpolitisk gnske om en Igbende priorite-
ring af den konkrete retning pa udviklingen af dagtilbudsomradet og/eller et forvaltningsmaessigt gnske
om at fokusere og optimere indsatsen inden for konkrete omrader pa et dagtilbudsomrade, hvor kvali-
tet og service ellers i hgj grad beror pa lokal prioritering og tilgang.

Kulegravningsanalysen viser, at dagtilbudsomrddet generelt er kendetegnet ved en relativ hgj grad af
kommunal prioritering af malstyring som et styringsvaerktgj med henblik pa at sikre klar strategisk
retning. Overordnet set er malstyringen i de syv besggskommuner i den forbindelse karakteriseret ved
fglgende hovedtraek:

e Stor variation i tilgange til malstyring pa tvaers af de syv kommuner. Variationen g&r dels pd om
malstyringen primaert er forankret hos den politiske eller den administrative ledelse samt om fokus
for malstyringen er en koncerntilgang med fzelles mal for hele organisationen eller en forvaltnings-
drevet tilgang med driftsmaessige og/eller faglige mal for dagtilbudsomrade og/eller det samlede
0-18 8rs-omrade,
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e Fokus for malstyring varierer mellem hhv. udviklingsfokus og driftsfokus - dvs. om mal er teet
knyttet op til konkrete driftsforhold ift. f.eks. budgetanvendelse, konkrete aktiviteter eller kvali-
tetskrav eller knyttet op til mere afgreensede udviklingsomrader, som dagtilbuddet skal fokusere
sine udviklingsindsats omkring i en fastsat periode,

e Forskelle p§ typer af m&l — dvs. variation i hvorvidt mal relaterer sig hhv. til et spgrgsmal om an-
vendelse af ressourcer, gennemfgrsel af aktiviteter, levering af kvalitet og/eller realisering af ef-
fekt,

o Vaesentlige forskelle i den oplevede vaerdi af malstyring decentralt, hvor malstyring i nogle kom-
muner har en teet og direkte pavirkning af tidsanvendelsen og det indholdsmaessige fokus i dagtil-
bud, mens det i andre kommuner opleves, som relativt afkoblet og med en begrzenset indholds-
maessig indflydelse pa dagtilbuddenes praksis.

Kulegravningsanalysen viser videre, at den oplevede effekt af de anvendte mélstyringsveerktgjer varie-
rer vaesentligt pa tvaers af kommuner. Det decentralt oplevede udbytte af malstyring er sdledes tyde-
ligst i de kommuner, hvor tilgange til m3lstyringen er karakteriseret ved:

e mal med relevans for kerneopgaven,

e hgj grad af ledelsesmeaessig prioritering,

o fa m8l med fler8rigt sigte,

e mal orienteret mod hele vaerdikaeden og specielt i forhold til kvalitet og effekt,

e kobling og rod tr8d til andre kommunale styringsredskaber som budget, tilsyn, politikker, strategi-
er mv.

e Udviklingsorienterede mé&l frem for driftsmal,

e Inddragelse og ejerskab af daglig paedagogisk ledelse og frontpersonale i forhold til malfastsaettel-
se og malopfglgning.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Kommunens storrelse og organisering pdvirker rammerne for at anvende malstyring: Kule-
gravningsanalysen viser, at vilkdr og rammer for at anvende maélstyring varierer bAde med omradets
organisering og kommunens stgrrelse. I kommuner af en begraenset stgrrelse er det i hgjere grad mu-
ligt at skabe en direkte aftalekobling mellem det centrale og decentrale niveau, mens stgrre kommuner
vil have et behov for at indskyde flere niveauer, séledes at aftaler f.eks. indgds mellem et centralt
niveau (politisk eller administrativt) og et omrade/klyngeniveau, som s& igen herefter skal omseettes til
de enkelte lokale tilbud. Dette gger alt andet end lige kompleksitet i malstyringen og den ledelsesmaes-
sige tidsanvendelse forbundet med malstyring.

Ma3listyring anvendes til at imgdekomme forskellige hensyn i styringskaden: Rambgll/QVARTZ
vurderer, at selvom der er relativt store forskelle i tilgang og oplevet nyttigggrelse decentralt, s kan
der ikke pa baggrund af kulegravningsanalysen peges p& én bestemt model for malstyring som mere
velegnet end andre. Det skyldes, at malstyring kan tjene forskellige formal pd tvaers af den vertikale
styringskaede, hvor f.eks. gnsker om (i) politisk styring og indflydelse, (ii) koordination via koncernlo-
gik eller (iii) gget sammenhaeng i indsatser pa 0-18 &rs omradet kan szette nogle andre rammer for
malstyring pa dagtilbudsomrddet end det, der direkte kan udledes af f.eks. dagtilbudsloven. Ram-
boll/QVARTZ vurderer dog, at der et potentiale, uanset formal med malstyring, at sigte mod: mal med
tydelig relevans for kerneopgaven, en teet kobling til andre strategiske styringsdokumenter (politikker,
strategi, paedagogisk leereplan mv), hgj ledelsesmaessig prioritering, inddragelse og ejerskab af daglig
paedagogisk ledelse og frontpersonale i forhold til malfastssettelse og malopfglgning, og f& mal med et
fler8rigt sigte samt balancerede mal orienteret mod hele vaerdikeeden og specielt i forhold til kvalitet og
effekt.
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Malstyrings pavirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Malstyring har en direkte pavirkning af frontpersonalets tidsanvendelse, hvor omfanget af
pavirkning vil afhaenge af, hvor taet mal kobler sig til de paedagogiske hovedaktiviteter (ATA-
tid) samt hvor stor ledelsesmaessig prioritering malstyringen har i den enkelte kommune.

e Kulegravningsanalysen viser, at safremt udmgntning og opfglgning er taenkt ind i eksisteren-
de mgde- og planleegningskadencer kan malstyring anvendes uden vaesentligt tidsforbrug for
frontpersonale.

e Omvendt viser kulegravningsanalysen ogsa, at en utilstraekkeligt forankret og ledelsesmaes-
sigt prioriteret malstyring kan medfgre et vaesentligt spild af tid i det enkelte dagtilbud i for-
bindelse med mgder og dokumentation - updagtet at malstyringen evt. tjiener andre hensyn
pd hgjere niveauer i styringskasden.

4.5.2.3 Tilsyn - fokus p8 lovmedholdenhed og organisatorisk leering
Den kommunale tilsynsforpligtelse er lovgivningsmaessig reguleret primaert i forhold til form og ikke
indhold, hvilket skaber brede rammer for den konkrete kommunale udmgntning. Kulegravningsanaly-
sen viser i den forbindelse, at kommunernes anvendelse af tilsyn, som et styringsredskab varierer, og
at denne variation primaert sker inden for fglgende omrader:

e Fra lav grad af ledelsesmaessigt fokus til hgj ledelsesmeaessig prioritering, hvor der i sidstnsevnte
tilfeelde sker en direkte kobling til andre styringsredskaber som malstyring og strategiimplemente-
ring.

e Fra et mere traditionelt kontrollerende tilsyn (lovoverholdelse) til tilsyn med gget fokus p8§ laering
(organisationsudvikling), hvor sidstnaevnte i hgjere grad fokuserer pa dialog, forberedelse, anven-
delse af tilgeengelige data, beslutning om fokuspunkter for udvikling samt systematisk opfglgning i
forbindelse med tilsynet.

e  Stor variation i kadence - fra arlige tilsynsbesgg (typisk i daginstitutioner) til hyppige besgg (dag-
plejen).

Kulegravningsanalysen viser videre, at den oplevede nytte af tilsyn fra de enkelte dagtilbud varierer
vaesentligt pd tveers af kommunerne i forhold til, hvorvidt tilsynet, udover at sikre kontrol med ud-
mgntning af den statslige regulering, ogsd bidrager til den lokale organisatoriske laering og udvikling.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Tilsyn sikrer kontrol med udmgntning af statslig regulering: Rambgll/QVARTZ vurderer, at det
kommunale myndighedstilsyn generelt sikrer et fokus p& kontrol med udmgntningen og efterlevelsen
af den centrale statslige regulering, og at behovet for denne kontrol generelt anerkendes fra det de-
centrale niveau som et relevant styringsfokus.

Tilsyn kan anvendes, s3 det understotter dagtilbuddenes lzering og udvikling: Det vurderes, at
kommunerne udover at sikre kontrollen med udmgntningen og efterlevelse af den statslige regulering
for fordel ogsa kan tilrettelaegge tilsynet, s der sikres en gget styringsmaessig relevans for det enkelte
dagtilbud i forhold til fokusering af organisatoriske udviklingsbehov.

En raekke forhold virker fremmende for dagtilbuds nyttiggorelse af tilsyn: Rambgll/QVARTZ
vurderer, at den stgrste oplevelse af udbytte decentralt ses de steder, hvor der som en del af tilsynet
prioriteres:

e En forberedt dialog med afsaet i dagtilbuddets situation og prioriteringer i forbindelse med det
anmeldte tilsyn, og

e En opfalgende dialog med henblik pd fzelles forstSelse af tilsynet og udviklingspotentialer i for-
bindelse med det uanmeldte tilsyn.
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Seerligt fremmende faktorer er i den forbindelse kontinuitet i fokus fra de tilsynsfgrende og en hgj grad
af gennemsigtighed i tilsynskriterier. Videre kan en eksplicit sammenhaeng med malhierarki og malsty-
ring i gvrigt styrke incitamentet for de enkelte dagtilbud til at arbejde fokuseret med udmgntningen af
de feelles kommunale mal pa dagtilbudsomradet.

Tilsyns pdvirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Tilsyn pdvirker medarbejdernes tidsanvendelse direkte i forbindelse med de konkrete tilsyns-
besgg og opfglgning pa tilsynet, men pavirkningen er her begraenset. Derudover er pavirknin-
gen af tidsanvendelse primaert indirekte.

e  Generelt er tilsyn en styringsform, som palaegger det enkelte dagtilbud relativt f& omkostnin-
ger, da den primaere dokumentationsforpligtelse typisk er pa forvaltningsniveau i forbindelse
med tilsyn.

e Tidsforbrug til evt. dokumentation i forbindelse med tilsyn kan stige uhensigtsmaessigt, hvis
der med tilsynet fglger krav om en skriftlig dokumentation af procedurer og arbejdsgange,
som ikke nyttigggr den lokale praksis eller som minimum understgtter en dialog i forbindelse
med tilsynet.

4.5.2.4 Driftsmeessig ledelsesinformation — Understgttelse af styringskaeden gennem relevante data og
nogletal
Den driftsmaessige ledelsesinformation har til form8l at sikre tilgaeengelighed af viden om relevante
nggletal relateret til den driftsmaessige situation for centrale beslutningsaktgrer, herunder information
relateret til den Igbende budgetstyring og opfglgning pa8 mal- og aftalestyring og tilsynsbesgg. Kule-
gravningsanalysen viser, at den driftsmaessige ledelsesinformation primaert er karakteriseret ved:

e F8 centrale nogletal vedrgrende en lgbende bagudrettet opggrelse af gkonomisk forbrug samt
prognose for 3ret i tildeling og forbrug samt aktuelle og forventede bgrnetal,

e Personaledata, bl.a. lgbende sygefraveersdata, personaleomsaetning, personalets uddannelse (per-
sonalesammensaetning), normering og vikarforbrug,

e Variation i anvendelse af ledelsesinformation decentralt fra anvendelse primaert ifm. obligatoriske
(budget)opfglgninger, til adgang til systemer og/eller rapporter, som 'skubbes' ud til de budgetan-
svarlige fra centralt hold og til Isbende anvendelse pa den budgetansvarliges eget initiativ. Kaden-
cen varierer og afhanger bl.a. af, hvorvidt der er selvsteendig systemadgang til ledelsesinformati-
on pa decentralt niveau, eller om den bliver leveret fra central gkonomifunktion eller af andre aktg-
rer (pladsanvisning etc.). Variationen kan samtidig i hgj grad tilskrives hvilken styringsmaessig til-
gang, der er til Isbende opfglgning pa specielt gkonomisk forbrug og forventet regnskab.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Generelt tilstedevaerelse af relevant ledelsesinformation: Rambgll/QVARTZ vurderer, at der er
en relativ hgj grad af match mellem udbud af driftsmaessig ledelsesinformation, og de budgetansvarlige
decentrale lederes efterspgrgsel efter ledelsesinformation til at understgtte deres budget- og driftsan-
svar. Generelt er det oplevelsen, at den tilgaengelige ledelsesinformation er anvendelig og understgt-
tende for en budgetoverholdelse og en effektiv drift.

Digitale og systembaseret afgang til ledelsesinformation styrker anvendelsesmulighederne:
Kulegravningsanalysen viser, at det decentrale niveau foretraekker en adgang til systembaseret ledel-
sesinformation frem for ledelsesinformation, der handteres i manuelle regnearksbaserede systemer, da
det styrker anvendelsesmulighederne lokalt.
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Ledelsesinformations pavirkning p3 medarbejdernes tidsanvendelse

Driftsmaessig ledelsesinformation pavirker ikke frontpersonalets tidsanvendelse i noget vae-
sentligt omfang.

Generelt bruges der ikke meget tid decentralt pa at indberette data til ledelsesinformation.
Der er for de flestes vedkommende kun tale om obligatoriske indberetninger og opfglgninger
pa budgettet. Det pavirker tidsanvendelsen for dagtilbudsledere nogle steder, mens det andre
steder er administrative medarbejdere, som er ansat decentralt, der star for de Igbende ind-
beretninger.

4.5.3 God faglig styring p& dagtilbudsomradet

Den faglige styring pa@ dagtilbudsomrddet kan betragtes som en samlebetegnelse for de indsatser og
rammer, som udstikkes med henblik pa at implementere den faglige praksis som politisk eller admini-
strativt er udstukket.

For dagtilbudsomradet indebaerer det, at faglig styring handler om at sikre, at de mal, politikker, fagli-
ge tiltag og styringsmodeller, som er besluttet af Folketinget eller kommunalbestyrelsen, fgres ud i
livet. De mest centrale af faglige styringsredskaber, som er analyseret i kulegravningsanalysen er:

Politikker, strategier og psedagogiske laereplan, der omhandler, hvordan der saettes mal og
retning for den paedagogiske indsats,

Redskaber til vurdering af trivsel og udvikling, der omhandler kommunens tilgang til at under-
stgtte den Igbende paedagogiske indsats i forhold til bgrns udvikling og trivsel via anvendelse
af systematiske vurderingsredskaber,

Styring af overgange, der omhandler fastlaaggelse af principper og rammer for samarbejde og
vidensoverlevering om bgrns overgange mellem tilbud (fra sundhedspleje til vuggestue, fra
dagpleje/vuggestue til bgrnehave samt fra bgrnehave til skole),

Styring af tveaerfagligt samarbejde, der omhandler fastlaeggelse af principper og modeller for
samarbejdet om bgrn med seerlige behov, pa tvaers af faggrupper i kommunen, og

Faglig ledelsesinformation, der vedrgrer den Igbende information, som stilles til r&dighed for
aktgrer pa dagtilbudsomradet i forhold til at sikre overblik og styring af den faglige indsats.

P& baggrund af kulegravningsanalysens resultater viser figur 54 de overordnede treek og karakteristi-
ka, som er identificeret i forhold til god faglig styring pa tveers af besggskommunerne, og som altsd
kan fremhaeves som en hensigtsmaessig anvendelse af de faglige styringsredskaber.
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Det drejer sig for det fgrste om at sikre, at politik, strategi og arbejdet med den paedagogiske laereplan
er teenkt ind i en logisk sammenhang der skaber

en tydelig sammenhang i faglige indsatser og Eiegrur 54 Eksempler pa gode faglige styringsredska-
mal, og er koblet til andre rammesaettende sty-
ringsredskaber som malstyring og arbejdet med
tilsyn, vurderingsredskaber mv. Dernzest drejer Politik, strategi og paedagogisk leereplan, der
det sig om at sikre, at anvendelsen af systemati- sikrer sammenheenge og red trad i faglige
ske vurderingsredskaber ift. centrale elementer indsatser og mal

vedrgrende kvalitet og effekt af kerneopgaven
sker med et tydeligt fokus pg nyttigggrelse og Redskaber til vurdering af trivsel og udvikling,
understgttelse af den faglige indsats og professi- som understetter den faglige indsats og
onelle laeringsfeellesskaber. Dernaest drejer det B e e e e

sig om, at konkrete styringsmodeller i forhold til
forhold som overgange og tveerfagligt samarbejde Faelles sprog og tilgange til styring af
ledelsesmeessigt prioriteres og opleves som me- oyergan_ge e el (BeEEEEmEREstE
ningsfulde og anvendelige af frontpersonalet. prioritering

Endeligt drejer det sig om at sikre adgang til og
en systematik for anvendelse af faglig ledelsesin-
formation, som matcher den efterspgrgsel og
behov, der er pd de forskellige niveauer af sty-

Tveerfaglige samarbejdsmodeller, som
understgtter det decentrale behov for
Igbende sparring og radgivning

ringskaeden.
_ _ Adgang til og systematik for anvendelse og
De enkelte faglige styringsredskaber er naermere nyttiggerelse af faglig ledelsesinformation for
o . . . . .
gennemgaet og beskrevet nedenfor i forhold til alle niveauer i styringskaeden

kommunal variation, afledte konsekvenser og
incitamenter samt pavirkning af medarbejdernes gige: Rambgll/QVARTZ analyse
tidsforbrug.

4.5.3.1 Politikker, strategier og paedagogisk leereplan - med indbyrdes sammenhaeng og rad tr8d

Kommunernes anvendelse af politikker, strategier og paedagogisk leereplan er bdde reguleret via stats-
lig og kommunal regulering, og formalet med denne type styringsredskaber er forst og fremmest at
sikre kommunalpolitisk indflydelse og tydeligggrelse af prioriteringer og forventninger til veerdimaessig
retning, mal for effekt og kvalitet samt evt. forventninger til de konkrete aktiviteter pd omradet. Kule-
gravningsanalysen viser i den forbindelse, at der p& dagtilbudsomradet er en relativ stor variation i
tilgange til anvendelse af politikker, strategier og den paedagogiske leereplan som faglige styringsred-
skaber:

e Fra f§ sammenhangende politikker/strategier til kommuner med mange (spredte) styringsdoku-
menter. Nogle kommuner har f& "store” politikker/strategier fra udvalg/dagtilbudsudvalg med fael-
les tiltag pd tveers af dagtilbud. Enkelte kommuner har f8 overordnede politikker med decentral
frihed til at omsaette, mens andre kommuner har relativt mange politikker karakteriseret ved for-
skelligt omfang og afsendere.

e En tveergdende tendens til at strategier/politikker i stigende grad fokuserer pa sammenhaeng in-
denfor 0-18 8rs omréde.

e Politikker/strategi og den paedagogiske laereplan har typisk ikke direkte koblinger, og typisk er
fokus i politikker og strategier bredere eller mere overordnet end de konkrete lzereplanstemaer.
Kulegravningsanalysen viser, at der pa den ene side er en del kommuner med en Igs kobling mel-
lem styringsredskaber, og nogle gange parallelle styringsprocesser — i de mest ekstreme tilfeelde
med politik/politiske pejlemaerker, strategi og leereplaner relativt afkoblet bade i indhold og foran-
kring i beslutningsprocesser. P& den anden side, er der kommuner, hvor der er en hgj grad af rgd
trad centreret om f& centrale politiske dokumenter, operationel strategi for omradet samt laere-
plansarbejdet. I disse kommuner er der samtidig typisk en kobling til kommunernes mélstyring og
i nogle tilfeelde til kommunernes styring via redskaber til vurdering af trivsel og udvikling.
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e Tilgange til arbejdet med den paedagogisk laereplan varierer fra temabaserede tilgange til helheds-
orienterede tilgange i arbejdet med de seks leereplanstemaer.

e Den paedagogiske lzereplan opleves gennemg8ende en relevant ramme for den indholdsmaessi-
ge/faglige styring i det enkelte dagtilbud, uanset om den anvendes temabaseret eller helhedsorien-
teret.

e Generelt lav grad af faelles og formaliserede tilgange til opfalgning pa politikker, strategier og pae-
dagogisk laereplan.

I forhold til at sikre en sammenhaengende og forankret faglig styring af kerneopgaven, sa viser kule-
gravningsanalysen med andre ord, at der er vaesentlige forskelle p& kommunernes tilgange, nar det
kommer til sdvel kobling af styringsredskaber som den konkrete tilgang til indhold i politikker og pae-
dagogiske lzereplaner. Kulegravningsanalysen viser, at der er en stor variation imellem kommuner i
forhold til hvor taet koblede de faglige styringsredskaber er. Det vil sige i hvor h@j grad, der er en rgd
trad og tydelig kobling mellem politikker, strategier og den paedagogiske lzereplan, samt gvrige drifts-
maessige og faglige styringsredskaber, som malstyring, tilsyn, faglige vurderingsredskaber mv. Kule-
gravningsanalysen viser videre, at der er en tendens til, at de kommuner, som sikrer en forankret
sammenhang mellem de forskellige redskaber pd dagtilbudsniveau, ogsd er de kommuner, der er i
stand til at fokusere deres tidsforbrug mest.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Fokus pd sammenhang i mélhierarkier skaber oget nyttiggorelse: Rambgll/QVARTZ vurderer,
at en raekke forhold ved anvendelse af politikker og strategier understgtter arbejdet med effektivise-
ring og kvalitetsforbedring pa dagtilbudsomrddet. Det drejer sig fgrst og fremmest om at sikre (i) en
sammenhang mellem styringsdokumenter, (ii) m8l med tydelig relevans for kerneopgaven, (iii) fler-
drige mal og strategier med dialogbaserede opfglgningsprocesser samt (iv) ledelsesmaessig prioritering
af styringsdokumenter p3 alle niveauer. Denne vurdering ligger ogsa til grund for det forenklingsforslag
1.1 Skab en sammenhangende dagtilbudsstrategi og projektportefolje, som tidligere er gennemgaet i
kulegravningsanalysen, jf. afsnit 4.3.5.

Styringsmaessige dilemma i forhold lobende politisk regulering: Kulegravningsanalysen viser, at
kommuner, der i forhold til styringskaeden prioriterer kommunal fleksibilitet og lydhgrhed ift. Igbende
politiske prioriteringer, over tid risikerer at producere ophobning af politikker og strategier og derved
skabe parallelle malprocesser med mindre der sikres en Igbende opfglgning og integration af disse i et
samlet malhierarki. Ligeledes kan en manglende prioritering af opfglgning og forankring af denne op-
folgning i centrale beslutningsprocesser skabe usikkerhed om betydning af malhierarkiet decentralt,
med risiko for manglende lokalt ejerskab og ansvar for at eksekvere den lokale investering, som en
malopfyldelse vil kraeve.

Politikker og strategiers pavirkning p4 medarbejdernes tidsanvendelse

e  Politikker, strategier og den paedagogiske lzereplan har en direkte pavirkning af frontpersona-
lets tidsanvendelse, hvor omfanget af pavirkning vil afhaenge af i hvor hgj grad politikker,
strategier og den paadagogiske laereplan er hhv. retningsangivende eller direkte handlingsan-
visende i forhold til de paedagogiske hovedaktiviteter (ATA-tid), samt hvor stor ledelsesmaes-
sig prioritering de naevnte styringsdokumenter har i den enkelte kommune.

e Kulegravningsanalysen viser, at safremt der er en taet sammenhaeng i mélhierarki, flerdrige
mal og et integreret &rshjul i forhold til mgder vedr. udmgntning og opfelgning, s& kan der
frigives tid for specielt ledere men ogsa frontpersonale i forhold til reduceret mgdevirksomhed
vedrgrende sdvel politikker, strategier og den paedagogiske lzereplan.

¢ Omvendt kan en overformalisering af f.eks. evalueringsmetoder og dokumentationskrav fgre
til tidsspilde, hvis den systematiske opfglgning enten ikke prioriteres ledelsesmaessigt eller ik-
ke matcher dagtilbuddenes kapacitet til at anvende denne dokumentation og viden.
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4.5.3.2 Redskaber til vurdering af trivsel og udvikling som understotter den faglige indsats og professionelle
leeringsfeellesskaber.

Formalet med anvendelse af systematiske redskaber til vurdering af bgrn trivsel og lzering er at sikre
et systematisk fokus og opfglgning pa centrale aspekter af kvalitet og effekt for dagtilbuddenes virke.
Kulegravningsanalysen viser, at selvom den kommunale anvendelse af redskaber til vurdering af trivsel
generelt ikke er statsligt reguleret (undtagen for sprogvurdering, hvor fokus, men ikke form og indhold
er reguleret), sd er anvendelsen af vurderingsredskaber stigende - bdde pa kommunalt som pa lokalt
plan. Kulegravningsanalysen viser i den forbindelse, at kommunernes anvendelse af sddanne redska-
ber er karakteriseret ved:

e Stigende anvendelse - dagtilbuddene anvender i stigende grad redskaber til vurdering og doku-
mentation ift. det enkelte barn,

e Fra systematiserede og strukturerede redskaber til lokale skabeloner - redskaberne spaender fra
forskningsbaserede redskaber som TRADS, TOPI, Kompetencehjulet, dialoghjulet mv. til diverse
kommune- og tilbudsspecifikke redskaber,

e Fra central reguleret til fuld lokal reguleringsfrihed — kommunerne varierer i forhold til, hvorvidt
anvendelsen af redskaber fastszettes centralt eller decentralt i den enkelte kommune,

e Varierende grad af opfalgning p8 resultater. Der fglges typisk op pa& sprogvurderinger eller andre
centralt fastsatte redskaber, men opfglgningen er mange steder ikke systematisk og generelt ka-
rakteriseret ved en lav grad af formalisering.

Sammenfattende viser kulegravningsanalysen altsd, at den faglige dokumentationsindsats generelt er
stigende (pa bgrneniveau, bgrnegruppeniveau og kontekst), samt at det generelt vurderes fra front-
personale og paedagogisk ledere, at det ggede fokus pd dokumentation har et potentiale for at under-
stgtte en bedre dialog og faglig refleksion bade i det enkelte dagtilbud og pa tveers af styringskaeden.
Men kulegravningsanalysen viser samtidig, at der generelt ikke er udviklet og spredt systematiske
praksisser pd tveers af dagtilbud og kommuner i forhold til at sikre effektiv opfglgning, anvendelse og
nyttigggrelse af de indsamlede data i professionelle leeringsfaellesskaber, som producerer Igbende or-
ganisatoriske laering og kvalitetsudvikling.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Central versus decentral tilgang imogdekommer forskellige styringsmaessige hensyn: Kule-
gravningsanalysen viser, at der er forskel p&, om der er tale om en primaert centralt eller lokalt regule-
ret anvendelse af vurderingsredskaber. P& den ene side kan centralt fastlagte redskaber bidrage til at
ensrette og kvalificere arbejdet med at vurdere bgrnenes kompetencer, trivsel, etc. og kan sikre en
faglig opmaerksomhed og feelles sprog. Samtidig kraever det dog en saerlig indsats for at sikre det loka-
le ejerskab, herunder i szerlig grad at redskabet er (i) af en tilstraekkelig kvalitet, (ii) anvendelsen op-
leves som nyttegivende af den frontpersonale samt at (iii) dokumentation kan ske effektivt og integre-
ret i hverdagen i dagtilbuddet. P& den anden side kan den lokale regulering i hgj grad sikre et match i
forhold til den lokale efterspgrgsel efter vurderingsredskaber, hvilket dog har den udfordring, at der vil
opsta stor variation i tilgange inden for den enkelte kommune, samt at det enkelte dagtilbud kan
mangle ekspertise og investeringskraft i forhold til at sikre redskaber af hgj kvalitet og systematik.

Behov for systematik og fokus pa nyttiggorelse af dokumentation: Rambgll/QVARTZ vurderer,
at det ggede fokus pd anvendelse af vurderingsredskaber styringsmaessigt bgr fglges af et tilsvarende
styringsmaessigt fokus pd anvendelse og nyttiggsrelse af data og dokumentation pa ift. det enkelte
barn/bgrnegruppe, dagtilbuds og kommunalt niveau.
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Vurderingsredskabers pavirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Generelt er brugen af dokumentationsredskaber tidsdrivende for frontpersonalet, om end de
samtidig kan bruges til at strukturere foraeldresamtaler, overgangsarbejdet, identifikation og
vurdering af bgrn med saerlige behov mv.

e P& tvaers af de to tilgange (central eller decentrale model) viser kulegravningen i den forbin-
delse, at der typisk mangler systematisk opfglgning og viden om nyttigggrelse af data, hvilket
@ger risikoen for at tidsforbrug med dokumentation ikke stdr mal med den p&virkning i forhold
til kvalitet og effekt, som vurderingsredskaberne har.

4.5.3.3 Styring af overgange - ledelsesmaessig prioritering og feelles sprog om overgange
Overgangsarbejdet er reguleret via dagtilbudslovens formalsbestemmelser og haenger derudover teet
sammen med det stigende fokus i kommunerne p& sammenhang og helhedsorientering i velfeerds-
ydelserne. Kulegravningsanalysen viser da ogsa, at der er et generelt fokus pa styring af overgange pd
tvaers af besggskommunerne, og at der er tendens til netop et stgrre fokus pa gode overgange for
bgrn, hvilket bl.a. viser sig i kommunale politikker pd omradet, der handler om hele 0-18-38rs-omradet.
Kulegravningsanalysen viser dog ogsa, at der er vaesentlige forskelle pa tvaers og indenfor de enkelte
besggskommuner i forhold til styring af overgange, ndr det kommer til forhold som:

e Forskelle i den konkrete tilrettelaeggelse af overgangen fra dagtilbud til skoleomrddet - herunder
rene besggsmodeller til modeller med glidende skolestart, fremskudt opstart i SFO og lignende.

e Variation i formalisering og systematik — fra faste arshjul og fast dokumentationspraksis pa bgrne-
niveau til ad hoc preeget samarbejde.

e Variation i central regulering. I nogle kommuner er processen og forskellige redskaber og skemaer
i forbindelse med overgange tilrettelagt centralt. I andre kommuner er arbejdet med overgange
lagt ud decentralt til de enkelte skoler og dagtilbud.

Kulegravningsanalysen viser videre, at den stgrste oplevede nytte af overgangsarbejdet opleves hos de
dagtilbud, hvor arbejdet er ledelsesmaessigt hgijt prioriteret af alle kommunale aktgrer i overgangen
(dvs. f.eks. bdde dagtilbud og skole), hvor der er en Igbende dialog og fzelles sprog om overgangen de
ledelsesmaessige aktgrer i mellem, og hvor den formalisering og overlevering af viden, som der finder
sted, opleves som meningsfuld og anvendelig af bade det “afleverende” og "modtagende” frontperso-
nale.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Potentiale i at systematisere arbejdet med overgange: Rambgll/QVARTZ vurderer, at arbejdet
med overgange fra dagtilbud til skole bgr systematiseres med et fokus pd at sikre et feelles sprog og
feelles tilgang mellem dagtilbud og skole, sdledes at der sikres en nyttigggrelse af den indsats, som
dagtilbud leverer i forhold til overgange. Uden et falles sprog og falles tilgang er der en risiko for dels,
at den dokumentation, som produceres af dagtilbuddet, ikke nyttigggres pa skoleomradet, og dels at
overgangsarbejdet varierer inden for den enkelte kommune.

Nyttiggorelse af styringsredskabet afhanger af ledelsesmaessig prioritering og samarbejde:
kulegravningsanalysen viser, at dagtilbuddenes oplevelse af nyttigggrelse af overgangsarbejdet haen-
ger teet sammenhaeng med den dialog og samarbejde, der pa ledelsesniveau er etableret mellem dag-
tilbud og skole. Det stgrste udbytte ses saledes de steder, hvor der er sket en aktiv ledelsesmaessig
prioritering af samarbejdet, som resulterer i en Igbende dialog mellem tilbud og skole, og hvor de data
og dokumenter, som dagtilbud overleverer til skolen, anvendes aktivt af skolen, og i gvrigt kvalificerer
det fremadrettede samarbejde om gode overgange.
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Styring af overganges pavirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Generelt er udarbejdelse af dokumentationsmateriale og mgder i forbindelse med overgange
tidsdrivende for frontpersonalet i forbindelse med de enkelte bgrns overgange til specielt sko-
le.

¢ Ved manglende systematisering af samarbejde med skole er der risiko for at tidsanvendelsen
til dokumentationsarbejdet pa dagtilbudsniveau ikke modsvares en tilsvarende nytte/vaerdi i
skolernes anvendelse af dokumentationen.

4.5.3.4 Styring af det tveerfaglige samarbejde - formaliserede samarbejdsmodeller, som understgtter det
decentrale behov for lsbende r8dgivning og sparring
Det tvaergdende samarbejde i kommunerne har til formal at sikre et fagligt og specialiseret beredskab
0g specialiseret netveerk omkring specielt bgrn med szerlige behov. Det involverer foruden dagtilbud-
dene bl.a. PPR-konsulenter, sundhedsplejersker, socialrddgivere, fysioterapeuter og talepaedagoger.
Kulegravningsanalysen viser, at kommunernes styring af det tveerfaglige samarbejde er karakteriseret
ved:

e En hgj grad af central formalisering og styring. Typisk er der nedsat forskellige fora i forhold til
hhv. understgttelse af dagtilbuddets personale, tidlig indsats, mulighed for at treekke p& relevante
kompetencer ved vurdering af konkrete behov for bistand, konkrete visitationsprocesser for at
etablere mélirettet stotte til szerlige bern samt formaliseret praksis for underretning,

e Variation i om samarbejdsmodeller - fra mgdekadencer som “skubbes” ud til dagtilbud til ad hoc-
mulighed for de enkelte dagtilbud ift. at "traekke” pa specialistkompetencer fra centralt hold.

e Generelt en hgj grad af anvendelse, da flere af mgdetyperne (f.eks. tvaerfaglige samarbejdsmgder
eller distriktsmgder) fglger faste kadencer (som varierer mellem kommunerne),

e Anvendelsen af de mere specialiserede tilbud ift. barn med saerlige behov varierer, og den konkre-
te anvendelse haenger ud over barnets behov ogsd sammen med adgang til ydelse (visitations-
praksis) samt betalingsansvar (budgetmodel).

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

En raekke forhold virker fremmende for dagtilbuds nyttiggorelse af det tvaerfaglige samar-
bejde: Rambgll/QVARTZ vurderer, at der pa tvaers af kommunernes variation i tilgange til det tvaer-
faglige samarbejde kan identificeres en raekke forhold, som bidrager til et effektivt tvaerfagligt samar-
bejde. Det drejer sig om en styring af det tvaerfaglige samarbejde, der: (i) tager afsaet i dagtilbuddets
behov, herunder sikrer fleksibel adgang til relevante fagkompetencer, som kan understgtte og opkvali-
ficere det paedagogiske personale, der (ii) har fokus pa bade at sikre kapacitet i forhold til den tidlige
og lokale indsats s8vel som kapacitet til at understgtte den psedagogiske praksis, ndr der er bgrn med
seerlige behov, og (iii) prioriteres fra alle parter ledelsesmassigt med omdrejningspunkt i bgrnenes
behov.
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Det tvaerfaglige samarbejdes pavirkning pd medarbejdernes tidsanvendelse

e Pavirker direkte frontpersonalets tidsanvendelse.

e Medarbejdernes og lederes tid pavirkes gennem mgdevirksomhed og konkret samarbejde ifm.
bagrn med saerlige behov, men generelt sikrer den formaliserede praksis faste og forudsigelige
rammer for tidsanvendelse til det tvaerfaglige samarbejde, og muliggar en lokal prioritering af
de enkelte mgder.

¢ Omvendt kan specielt en overformalisering af samarbejde, hvor mgder i faste kadencer og
med faste aktgrer ikke matcher behovet for bistand, virke ungdvendigt tidskraevende, ligesom
manglende viden og kommunikation til dagtilbuddet om de undersggelser og indsatser, som
der fra centralt hold saettes eller er sat i gang i forhold til bgrn med szerlige behov, kan skabe
frustration og tidsforbrug relateret til ekstra opfglgninger p& henvendelser samt evt. dobbelt-
dokumentation.

4.5.3.5 Faglig ledelsesinformation- adgang til og systematik for anvendelse og nyttigggrelse af ledelsesin-

4.5.4

formation
Den faglige ledelsesinformation har til formal at sikre tilgaengelighed af viden om relevante nggletal
relateret til faglig styring dvs. aktiviteter, kvalitet og effekt pd dagtilbudsomradet for centrale beslut-
ningsaktgrer. Kulegravningsanalysen viser, at den faglige ledelsesinformation primaert er karakteriseret
ved:

e Kvalitetsrapporter er den mest anvendte form for faglig ledelsesinformation. Den mest systemati-
ske indsamling af ledelsesinformation sker typisk i de kommuner, som laver kvalitetsrapporter
hvert eller hvert andet ar, som selvom det ikke laengere er et statsligt reguleringskrav udarbejdes i
en stor del af landets kommuner. Rapporterne indeholder typisk oplysninger om aktiviteter i relati-
on til madl og peedagogiske lzereplaner, samt indikatorer i forhold til skoleover-
gang/skoleudseettelse, bgrn med szerlige behov, sprogvurdering, evt. foraeldretilfredshed baseret
pd brugerundersggelser samt indikatorer fra de vurderingsredskaber i forhold til bgrns trivsel og
udvikling, som den enkelte kommune matte anvende pa tvaers af dagtilbud,

e Digitaliserede vurderingsredskaber muliggor lokal ledelsesinformation, men systematisk anvendel-
se og nyttigggrelse kreever formaliseret praksis og fokus p& kapacitet i forhold til professionelle lae-
ringsfeellesskaber,

e Enkelte kommuner laver foreeldretilfredshedsundersggelser med fast kadence,

e Generelt lav kadence og lav grad af Ipbende anvendelse af faglig ledelsesinformation.

Sammenfattende viser kulegravningsanalysen, at ndr det kommer til den faglige ledelsesinformation,
s8 er der generelt tale om en lav kadence og en lav grad af Igbende anvendelse af faglig ledelsesinfor-
mation, ligesom forholdet mellem udbud og efterspgrgsel af ledelsesinformation p& alle niveauer af
styringskaeden typisk ikke er systematisk adresseret pa kommuneniveau.

Vurdering af incitamenter og potentialer ved styringsredskabet

Behov for at sikre systematik vedrgrende anvendelse og nyttiggorelse af faglig ledelsesin-
formation: Rambgll/QVARTZ vurderer, at faglig ledelsesinformation kan understgtte og anvendes i
forbindelse med tilretteleeggelse af det paedagogiske arbejde og af seerlige indsatser i dagtilbuddet,
ligesom den kan spille en rolle i forhold til at sikre indblik i den faglige indsats pa igennem styringskae-
den. Den konkrete anvendelse af ledelsesinformation i det enkelte dagtilbud er dog i hgj grad betinget
af den lokale kapacitet til at skabe professionelle leringsfeelleskaber, og her kan specielt lav kadence i
ledelsesinformation, manglende gennemsigtighed ift. hvad der ligger bag data, manglende ejerskab
over data samt manglende integration af ledelsesinformation i beslutningsprocesser mindske nyttiggg-
relsen af den faglige ledelsesinformation.

Vurdering af kommunernes styring af dagtilbudsomradet

P8 tvaers af de analyserede styringsredskaber viser kulegravningsanalysen, at den statslige regulering
pd dagtilbudsomradet giver kommunerne et stort prioriteringsrum, nar det kommer til valg af savel
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driftsmaessige som faglige styringsredskaber, samt at der generelt er en hgj grad af decentralt ledel-
sesmaessigt raderum inden for de rammer, som styringsvaerktgjerne giver.

De forskellige eksempler pa god driftsmaessig og faglig styringsmaessig praksis, som er gennemgaet i
kulegravningsanalysen, er samlet i oversigten nedenfor.
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Figur 55 Samlet oversigt over eksempler p& god driftsmaessig og faglig styringsmaessig praksis

Eksempler pa god driftsmaessig styring Eksempler pa god faglig styring

Politik, strategi og paedagogisk leereplan, der
sikrer sammenhzenge og rgd trad i faglige
indsatser og mal

Budgetmodel og styring der sikrer
budgetoverholdelse, produktivitet samt
decentrale frihedsgrader ift optimering

Redskaber til vurdering af trivsel og udvikling,
som understgtter den faglige indsats og

Malstyring, der sikrer strategisk retning for professionelle leeringsfeellesskaber
forhold vedr. effekt, serviceniveau, aktiviteter

0g ressourceanvendelse

Feelles sprog og tilgange til styring af
overgange med tydelig ledelsesmaessig
prioritering

Tilsyn der kontrollerer for lovmedholdenhed

samt understetter organisatorisk leering Tveerfaglige samarbejdsmodeller, som
understetter det decentrale behov for
lgbende sparring og radgivning

Ledelsesinformation der understetter aktgrer Adgang til og systematik for anvendelse og
i styringskeeden ift den driftsmaessige styring nyttiggerelse af faglig ledelsesinformation for
alle niveauer i styringskaeden

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Inden for de rammer, som styringsrammerne giver, viser kulegravningsanalysen, at kommunerne ogsd
udmegnter sdvel driftsmaessige styringsredskaber og faglige styringsredskaber med en vaesentlig varia-
tion. Rambgll/QVARTZ vurderer, at den variation kun i mindre grad kan tilskrives forskelle i demografi,
sociogkonomiske forhold, organisering mv., og i hgjere grad skyldes netop de kommunale styrings-
maessige valg, prioriteringer og traditioner. Dertil kommer, at de overordnede rammer som den statsli-
ge regulering saetter i forhold til mulige dagtilbudstyper og deres faglige opgaver ogsa har en betyd-
ning for variationen forstdet sdledes, at sdvel de driftsmaessige og faglige styringsredskaber varierer
bdde i forhold til dagtilbudstype (dagpleje hhv. daginstitutioner) og ejerform (kommunale, selvejende
og private tilbud). Rambgll/QVARTZ vurderer i den forbindelse, at det styringsmaessige fokus primaert
er karakteriseret ved at vaere saerligt malrettet kommunale daginstitutioner, mens de gvrige typer af
dagtilbud i varierende grad ma indrette og indordne sig under det primaere kommunale styringsfokus.

Rambgll/QVARTZ vurderer p8 baggrund af kulegravningens resultater, at der samlet set vil vaere et
ikke ubetydeligt tids- og styringsmaessigt potentiale knyttet til en taettere integration af styringsred-
skaber med seerlig fokus pa kobling mellem rammesaettende og retningsangivende styringsredskaber
som (i) malstyring, (i) politikker, strategier og psedagogisk laereplan, (ii) malstyring (iii) vurderingsred-
skaber ift. trivsel og udvikling (iv) faglig ledelsesinformation samt (v) tilsyn. Kommuner, som formé&r at
integrere deres politiske og faglige mal i sammenhangende styringsregimer, kan sdledes hente mere
tid til varetagelse af kerneopgaven gennem reduktion i forhold mg@gdevirksomhed, dokumentation og
gennem malretning af den paedagogiske praksis.

Rambgll/QVARTZ vurderer videre, at kulegravningsanalysen tydeligger behovet for opmaerksomhed pa
at sikre den decentrale ledelse af dagtilbudsomradet de rigtige incitamenter og redskaber til at anven-
de dette ledelsesrum til at sikre en effektiv tidsanvendelse og tilretteleeggelse af den paedagogiske
praksis. Kulegravningsanalysen viser sdledes, at den decentrale ledelses evne til at prioritere og an-
vende ledelses- og styringsredskaber er afggrende for deres nyttigggrelse for frontpersonalet, og der
bgr derfor fokuseres pa redskaber, der kan understgtte den decentrale ledelse i at anvende og priorite-
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4.5.5

re de styringsredskaber, der kan understgtte forbedret ressourceudnyttelse (f.eks. i form af lavere
sygefravaer og mere personalekontinuitet), styrke paedagogisk praksis (f.eks. gennem en tydelig kob-
ling af evt. kommunal malstyring, politik og strategi med den lokale psedagogiske leereplan og anven-
delse af vurderingsredskaber) samt understgtte den tvaergdende ledelse (ift. at sikre gget nyttigggrelse
af overgangsarbejdet og det tveergdende samarbejde om bgrn med szerlige behov samt den tidlige
indsats).

Rambgll/QVARTZ vurderer afsluttende, at kulegravningsanalysen tydeligger en raekke konkrete op-
maerksomhedspunkter og forbedringspotentialer knyttet til styringsredskaber, herunder specifikt:

1. @get fokus og systematisering pd nyttiggerelse af data
2. Styrkelse af overgangsarbejdet
3. Styrkelse af tilsyn som et middel til faglig og organisatorisk udvikling.

Kulegravningsanalysen viser, at der i hgj grad sker en kommunal udvikling p& styring af dagtilbudsom-
radet, hvor de enkelte kommuner forsgger at balancere hensynet mellem mest mulig tid til kerneopga-
ven, samtidig med at potentialerne ved at anvende mere systematiserede styringsredskaber (som i sig
selv kan veere tidsdrivende) forfalges. Den store variation pd tvaers af kommuner i tilgange til disse
styringsredskaber viser, at der ikke er etableret styringsmaessig konsensus, men i hgj grad stadigvaek
finder udvikling og afprgvning sted. Det bekraefter et behov for at understgtte kommunerne i dette
arbejde gennem kortlaegning og adgang til best-practice viden og lignende.

Forbedringsforslag

Styring af dagtilbuddene er afggrende for sdvel strategisk fokus, ressourceforbrug, de gennemfgrte
aktiviteter, faglig kvalitet, resultat- og effekter samt ikke mindst produktivitet og effektivitet. Kule-
gravningsanalysen viser eksempler pd kommuner og best-practice i dagtilbud, som tyder pa et potenti-
ale for gennem fokuseret og styrket styring at friggre mere tid til bgrnene for andre kommuner og
dagtilbud.

Inden for omradet effektiv styring og ledelse (se figur 56A og 56B) fremsaettes, pd baggrund af oven-
stdende vurderinger, fire anbefalinger til forbedringer, som samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~0,6-
0,8 procentpoint. Dette svarer til at tilfgre ~380-520 &8rsvaerk til den paedagogiske kerneopgave. I
Ignkroner er det ~140-200 mio. kr. arligt svarende til ~6-8 pct. af omkostningsbasen pa ~2,3 mia. kr.

Figur 56A Forbedringsforslag || Styring og ledelse (1/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
Sygefraveeret er pd landsplan ~6 Rambgll/QVARTZ vurderer, at den Etablér et mal for reduktion af 384-519
pct. for medarbejderne og ~4 pct. decentrale ledelses kapacitet og sygefravaeret blandt det
for lederne, og det varierer mellem prioritering af arbejdet med paedagogiske personale ved
alle kommuner fra 1-14 pct. for alle sygefraveer har en afggrende fastsaettelse af kommunale eller
medarbejdergrupperne. betydning for mulighederne for at lokale mé&l for reduktion

3.1 - Reducer Det paedagogiske personale nedbringe udgifter til vikarer og Etablér et inspirationskatalog

sygefravaer naevner desuden ofte sygdom som nedbringe sygefra\gaer. Der bgr over gode praksisforteellinger og Rrsvaerk

gennem arsag til manglende gennemfgrsel derfor fokuseres pa redskaber, der relevant forskning til et

fokuseret af planlagte voksenstyrede kan understgtte den decentrale inspirationskatalog, der kan give

indsats aktiviteter, hvilket pavirker ledelse i forbedre res- ledere ideer til gode praksisser,
gennemfgrslen af leringsplaner i sourceudnyttelse gennem en som har reduceret sygefraveeret
praksis. fokuseret indsats ift. sygefraveer andre steder. 146-198

Arbejd bevidst henimod at
reducere brugen af
korttidsvikarer lokalt til gengeeld
for en mulighed for at allokere flere .
ressourcer til fastansat personale. Mio. kr.
Der er stor variation i udfgrslen og Rambgll/QVARTZ vurderer, at Lav et inspirationskatalog p&
det oplevede udbytte af faglige myndighedstilsyn generelt sikrer et nationalt plan over udbytterige
tilsyn i dag. fokus p& kontrol med mé&der at fore tilsyn pd. Kataloget
Der bruges Iiogeledes en del udmgntningen og efterlevelsen af skal indeholde flere forskellige
ressourcer pa forvaltningsniveau den centrale statslige regulering, og modeller, der kan bruges i

3.2 - Indsaml| pd at udvikle det bedste at behovet for denne kontrol forskellige typer og stgrrelser af

lovende tilsynskoncept, og der er i flere generelt anerkendes fra det kommuner. )

praksisser til kommuner oplevet skiftende decentrale niveau, som et relevant Integrér og sammentank tilsyn Kvanti-

et tilsyns- tilsynspraksisser, hvilket indikerer, styringsfokus. med gvrige datastremme, sa ficeres
inspirations- at et solidt og optimalt koncept Endvidere vurderes tilsyn som et tilsynet ikke tilfgrer nye behov for ikke
katalog ikke er fundet i alle kommunerne godt redskab til at understgtte dokumentation eller eksisterende

endnu. dagtilbuddenes lzering og udvikling. dokumentation i nyt format.

Der har vist sig et behov for mere

konkrete beskrivelser af

tilsynskoncepter end EVA's

evalueringsredskab ("Stil skarpt pa

tilsyn" fra 2015)

149



Kulegravninger af zldrepleje- og dagtilbudsomradet

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger. Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Figur 56B Forbedringsforslag || Styring og ledelse (2/2)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« Omfanget af skoleovergangs- Rambgll/QVARTZ vurderer, at der + Styrk og understgt
skemaer og brugen af dem varierer flere steder er muligheder for at dagtilbudsledere og skoleledere i
mellem kommuner og tilbud. Det er @ge prioritering og systematik ift. prioritering af overgangs-
s8ledes forskelligt, hvor samarbejde om overgangsarbejdet, arbejdet ved at stille krav til
3.3 - Skab omfattende de er, og hvorvidt der herunder ogs% et ikke uvaesentligt feelles sprog om formal, fokus og
gode overgang laves specifikke behov for at fa belyst hvordan og tilgang til overgangsarbejdet.
mellem skole overgangsskemaer, eller om andet hvornar data ma deles - f.eks. + Skab klarhed over, hvilke data der )
og dagtilbud materiale anvendes ifm. uden indhentelse af samtykke. ma deles mellem dagtilbud og Kvanti-
gennem overgange. Uden en fzelles tilgang er der en skole, og etabler egnet IT- f/geres
malrettet og risiko for, at den dokumentation, understgttelse til at dele ikke
systematisk som produceres af dagtilbuddet information.
brug af data ikke nyttigggres pa skoleomradet, Indret faste procedure for faelles
samt at overgangsarbejdet varierer brug af data om det enkelte barn
inden for den enkelte kommune. ved overgange, og igangsaet
arbejde med at kortlaegge hvilke
preecise informationer, der er
vaerdifulde for skolerne.
+ Der er p8 tvaers af besggs- + Rambgll/QVARTZ vurderer, at det Skab tydelighed om det faglige
kommuner variation i, hvordan den er helt centralt at sikre den ledelsesrum og forventninger pd
daglige paedagogiske ledelse er decentrale ledelse af dagtilbudsomrédet.
organiseret og prioriteret. dagtilbudsomr8det de rigtige Styrk den daglige padagogiske
« Ligeledes er der variation i, incitamenter og redskaber til at ledelse gennem relevante
3.4 - hvordan dagtilbudsledelsen anvende deres ledelsesrum til at kompetencer og redskaber.
S'Eaerkere anvend_er sit Igdelsesrum, og sikr(_e en effektiv tidsanvendelse Ska_b faelles vidensba_lse om den )
s G agerer ift. faglig ledelse, og tilrettelzeggelse af den faglige ledelse af dagtilbud gennem K_"a”t"
ledelsesrum personaleledelse, datadreven padagogiske praksis. etablering af national viden om f/geres
ledelse, tvaergdende/tvaerfaglig ikke

ledelse mv.

Endeligt, at der er veesentlige
variationer i, hvordan den
decentrale ledelse organiseres,
herunder brugen af hhv. klynge-
og/eller omrédeledelse

best practice i forhold til den
daglige peedagogiske ledelse.

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Udover ovenstdende fire forbedringsforslag er god malstyring og en sammenhaengende politik og stra-
tegi for dagtilbudsomradet ogsd essentielle elementer i en effektiv styring og ledelse, og fglgende tre
forbedringsforslag fra omrdderne regelforenkling og mindre dokumentation er derfor taet knyttet til
styring. Alle tre forslag pavirkes af de valgte styringsredskaber og graden af styring i kommunen. En
implementering af disse forslag vil derfor ogsd i hgj grad pdvirke den decentrale ledelses ledelsesrum
samt incitamenter og redskaber i forbindelse med tilrettelaaggelsen af den paedagogiske praksis.

1.1 Skab en sammenhangende dagtilbudsstrategi og projektportefglje

2.1 Optimér og fokuser skriftligt arbejde ifm. kommunale m8l og indsatser gennem bevidst og syste-
matisk brug af data og dokumentation

2.2 Systematiser lokal evalueringsmetode for laereplanstemaer gennem idékatalog med inspirations-

praksisser
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4.6 Lokal arbejdstilrettelaeggelse og betydning for medarbejdernes tidsanvendelse

Personalet kan f& mere tid til bgrnene ved at optimere rammerne for foraldresamarbej-
de, den interne organisering og det tvaerfaglige samarbejde.

Kulegravningsanalysens hovedobservationer:

e Personalet dedikerer meget tid til foreeldrekontakt og —samarbejde og bruger i gennemsnit 7
pct. af arbejdsugen pa dette. Dette svarer til ~4400 arsvaerk eller ~1.6 mia. kr. P tvaers af
kommuner varierer tidsforbruget pa opgaven fra 6-13 pct. Foraeldresamarbejdet omfatter alle
former for daglig dialog - bade mundtlig og skriftlig, de arlige og eventuelle ad hoc forzeldre-
samtaler, feelles arrangementer samt opgaver relateret til dagtilbudsbestyrelse og evt. lokale
forzeldrerdd.

e Mgdeaktiviteter sdsom interne personalemgder, stuemgder og afdelingsmgder samt eksterne
mgder f.eks. med andre ledere udggr i gennemsnit 2,5 pct. af medarbejdernes og ledernes tid
svarende til ~1700 arsvaerk eller ~0,6 mia. kr., hvilket varierer fra 1-4 pct. pa tveers af kom-
munerne. Faglig efteruddannelse udggr 2 pct. af arbejdstiden svarende til ~1400 drsveerk eller
~0,5 mia. kr. med en variation pd ~1-6 pct.

e Praktiske opgaver, f.eks. oprydning mv., som ikke udfgres sammen med bgrnene, fylder i
gennemsnit ca. 3 pct. af medarbejdernes og ledernes tid svarende til ~1900 &rsveerk eller
~0,7 mia. kr. &rligt og varetages typisk af bade psedagoger og medhjeelpere/assistenter.

e Der er relativt stor forskellighed pad tvaers af dagtilbud i hvor systematisk og struktureret, der
ledelsesmaessigt sker en allokering af det paedagogiske personales tid. Det vedrgrer bade pae-
dagogiske aktiviteter, kommunikation med foreeldre, faglig forberedelse og praktiske opgaver.

e [ forbindelse med indsatser over for bgrn med saerlige behov ggr dagtilbuddene ofte brug af
sparringsmuligheder med andre faggrupper, men der er variation pa tvaers af kommuner i
hvordan det tvaerfaglige samarbejde tilrettelaegges og struktureres, og hvor hgj grad af nytte
der opleves i tilbuddene.

Vurdering af praksis og udfordringer p§ omr8det:

e N3r dagtilbud i samarbejde med forzeldre italeszetter og etablerer klarhed om veerdier, roller
og ansvar for hhv. dagtilbud og foreeldre, opnds der bedre muligheder for at sikre forzeldreop-
bakning til en effektiv tilrettelaeggelse af hverdagen og dermed mere fokuseret tid sammen
med bgrnene.

e Visse administrative processer af mindre vaesentlig karakter (f.eks. indhentning af foraeldre-
underskrifter, og arkivering af dokumenter) tager ungdigt tid for saerligt ledere grundet mang-
lende digitalisering.

e Mgder malrettet trivsel og indsatser for de enkelte bgrn samt evaluering af det paedagogiske
arbejde opleves som meget vaerdifuldt, hvorimod koordinerende og planlaeggende mgder i vis-
se tilbud kan tage mere tid end ngdvendigt.

e (get fleksibilitet i det tvaerfaglige samarbejde sikrer, at det paedagogiske personale far de
ngdvendige faglige input og bruger tid p& tvaerfaglig sparring, nar der er behov for det.

e Systematisering af arbejdsopgaver og -tid f.eks. ifm. praktiske opgaver og dokumentationsop-
gaver giver personalet klare rammer for den daglige paedagogiske praksis, og dermed anven-
delsen af ATA-tiden, s& fokus kan seaettes pa at sikre stgrst muligt kvalitet i indsatsen.

Som beskrevet tidligere i afsnit 4.2.3, er dagligdagen i dagtilbuddene i hgj grad bygget op omkring
nogle rutiner og tilbagevendende strukturer, som sikrer genkendelighed og tryghed for bgrn i dagtil-
bud. Feelles for alle dagtilbud er, at abningstid, aflevering og afhentning af bgrn, frokost og eftermid-
dagsmad, samt hensyn til de mindste bgrns sovemgnstre szetter nogle strukturelle rammer for dagen,
som den paedagogiske praksis tilretteleegges efter. Dette afsnit fokuserer pd de processer og aktivite-
ter, der ikke direkte vedrgrer ATA-tiden, men som har indflydelse pa hvor meget ATA-tid, der er til
radighed.
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Tidskortlaegningen i besggskommunerne viser nemlig en vis variation i de forskellige tilbuds tidsanven-
delse og dermed deres made at tilrettelaegge disse opgaver og aktiviteter pa i Igbet af en dag, eksem-
pelvis i forhold til foreeldrekontakten, afholdelse af daglige mgder, og praktiske opgaver. En optimering
af tiden brugt p8 disse opgaver kan vaere med til friggre mere ATA-tid, hvilket vil blive gennemgaet i
de fglgende afsnit.

Foraeldresamarbejde

Personalet dedikerer meget tid til foraeldrekontakt og -samarbejde og bruger i gennemsnit 7 pct. af
arbejdsugen pd dette svarende til ~4.400 rsvaerk eller ~1,6 mia. kr. &rligt. En del af denne forzeldre-
kontakt foregar dog, mens der er bgrn rundt om foraeldrene. Dagtilbuddenes kontakt til foraeldrene i
relationen til foraeldresamarbejdet omfatter (i) dialog ifm. aflevering og afhentning, (ii) alle former for
skriftlig kommunikation til foreeldre, (iii) ad hoc telefonisk kontakt og skriftlige beskeder, (iv) foraeldre-
samtaler, (v) deltagelse i feelles arrangementer, og (vi) opgaver relateret til dagtilbudsbestyrelse og
evt. lokale foreeldrerad.

Et teet foreeldresamarbejde er ikke alene en del af dagtilbudsloven men ogsd en forudsaetning for det
paedagogiske arbejde i tilbuddene og en essentiel del af kerneopgaven. Derfor bgr kontakt til foraeldre-
ne i forbindelse med foraeldresamarbejdet ikke nedprioriteres, selvom det er en af de tidskategorier,
der tager mest tid i hverdagen udover den direkte ATA-tid. Men tidskortlaegningen viser, at der tilsyne-
ladende er en sammenhang mellem de dagtilbud, som har arbejdet aktivt med at fokusere kontakten
til foreeldre i relation til foreeldresamarbejde og et lavere tidsforbrug p& opgaven.

Det kan ses af tidsopggrelserne p& kommuneniveau (se figur 57 nedenfor), at to kommuner, hvori flere
tilbud har arbejdet aktivt med at fokusere foraeldrekommunikationen og nedbringe tiden brugt p& prak-
tiske beskeder, faktisk har en lavere tidsanvendelse end andre pd den mundtlige og skriftlige foraeldre-
kommunikation. Flere af de interviewede tilbud havde optimeret den daglige kontakt f.eks. i situatio-
nen omkring aflevering/afhentning blandt andet ved at anvende digitale kommunikationsplatforme,
leere foraeldrene at bruge dem, saette klare retningslinjer for den daglige kommunikation og forklare,
hvordan den frigjorte tid omseettes til yderligere tid sammen med bgrnene.

Figur 57 Eksempel pd kommune der har arbejdet aktivt med at fokusere foraeldrekommunikationen

Tidsanvendelsen i en gennemsnitlig uge pa tvaers af alle medarbejdergrupper
Gennemsnitlig tidsforbrug per uge i procent, veegtet gns*, N = 114

[ samtaler, radgivning og aktiviteter med foraeldre
I Generel skriftlig information til foraeldre (fx pa Intranet)

1%

***************** 7 s R EEEEEE - 4 Gns
6% 10%
0,
7% 7%
6%
6%
0% 1% 1% 1% 1%
:_ Kommune 10 _ _ Kommune 9_ 1 Kommune 1 Kommune 7 Kommune 11 Kommune 12* Kommune 8

* Veegtet med den procentvise fordeling af medarbejdergrupper i besggte kommuner
Note: | bade kommune 9 og 10 har flere af de besggte tilbud udtalt, at de aktivt har brugt tid pa at forklare foraeldre, hvordan digital kommunika-
tion sparer tid, og hvorfor personalet hellere vil modtage beskeder gennem disse redskaber end i morgen/eftermiddagstiden
Kilde: Workshops, interviews, KRL arsveerk og sygefravaersdata, Rambegll/QVARTZ analyse

Samtidig ses, at begge kommuner naturligt bruger lidt mere tid pa den skriftlige information via intra-
net, da en del af kommunikationen er flyttet til den digitale platform. Foraeldre-surveyen viser dog, at
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95 pct. af foraeldrene foretreekker at modtage information om dagligdagens aktiviteter og den pzeda-
gogiske praksis i deres barns dagtilbud mundtligt. Dette er en udfordring for dagtilbuddene i forhold til
at gore kommunikationen mere digital. Ikke desto mindre viser forzeldre-surveyen ogsd, at kommune
9 og 10, som netop handterer en del kommunikation digitalt, generelt opfylder foraeldrenes behov i
forhold til, hvordan informationen modtages®. Dette tyder pa, at der er mulighed for at reducere tids-
forbruget pa denne del af kerneopgaven ved at fokusere forseldrekommunikationen uden at miste kva-
liteten i foreeldrekontakten.

For nogle administrative opfglgningsopgaver i relation til foraeldrene opleves arbejdsgangene som ung-
digt tidskreevende, hvilket kan skabe frustration. Eksempelvis udsendelse af pamindelser til foreeldre
eller indsamling af foraeldreunderskrifter til diverse dokumenter (f.eks. PPR indstilling, sprogvurdering
og handlingsplan). For mange ledere er det f.eks. stadig en manuel proces at printe papirer, udlevere
dem til forzeldre, folge op pa at begge foreeldre skriver under pa det pdgaeldende dokument og scanne
ind igen, inden det kan sendes videre til rette vedkommende. Selvom det ikke er en stor tidspost, ta-
ger denne manuelle proces mere tid end ngdvendigt og flere ledere peger pa, at processen kunne ef-
fektiveres ved at vaere mere digital.

Vurdering af tilrettelaeggelsen af foraeldresamarbejde

Klarhed om roller og ansvar giver bedre mulighed for fokuseret tid med bgrnene: Ram-
bgll/QVARTZ vurderer, at tilbud, der i samarbejde med foraeldre har etableret klarhed om veerdier,
roller og ansvar for samarbejdet mellem dagtilbud og forzeldre, har bedre muligheder for at sikre for-
ldreopbakning til en fokuseret tid sammen med bgrnene og dermed en effektiv tilrettelaeggelse af
den paadagogiske praksis. En klar kommunikation om, hvordan daglige beskeder og samarbejdet gene-
relt kan tilrettelaegges bedst muligt for at sikre bgrnenes udvikling, vil medvirke til at forklare foraeldre,
hvilke prioriteringer, foraeldre og dagtilbud i faellesskab skal lave i forhold til paedagogernes tid.

Kadence og mangde af information til foreeldre kan med fordel optimeres: Et velfungerende
foraeldresamarbejde understgtter samtidig en effektivisering og fokusering af den Igbende kommunika-
tionsindsats over for foraeldre ift. hvilken information, der er tilgeengelig ad hvilke kanaler og med hvil-
ken kadence.

Brug af digitale platforme til foraeldrekommunikation reducerer tid brugt pd generel infor-
mation: Rambgll/QVARTZ vurderer, at en mere effektiv brug af intranet og digitale redskaber i dagtil-
buddene (f.eks. skeerme til komme/g&-registrering og beskeder om ferie, afhentning mv.) kan fokuse-
re den mundtlige kommunikation til at omhandle barnets trivsel og udvikling.

Mindre administrative processer kan optimeres: Administrative processer bgr udfgres mest effek-
tivt og kan optimeres ved hjaelp af digitale redskaber, som ggr arbejdet mere automatiseret.

Mgdeaktiviteter

Mgdeaktiviteter udggr i gennemsnit 2,5 pct. af medarbejdernes og ledernes tid svarende til ~1700
3rsvaerk eller ~0,6 mia. kr. arligt, hvilket varierer fra 1-4 pct. pd tvaers af besggskommunerne. Variati-
onen indikerer, at nogle kommuner holder fzerre eller mere effektive mgder end andre, da de anvender
mindre tid pd mgdevirksomhed.

Overordnet set kan medarbejdernes interne mgder inddeles i tre forskellige typer alt efter hvilke med-
arbejdere, der deltager: Stuemgder, peedagog- eller medhjeelpermader, og personalemgder. Betegnel-
sen stuemgder daekker over mgder afholdt mellem paedagoger, medhjeelpere, assistenter og andet
paedagogisk personale tilknyttet den samme stue, bgrnegruppe, afdeling eller team og navnet kan
variere fra tilbud til tilbud afhaengigt af tilbuddets interne organisering. Paedagogmader eller medhjeel-
permgder daekker, som betegnelsen antyder, over mgder, hvor alle medarbejdere pa tvaers af stu-

52 Forzeldre i kommune 9 og 10 angiver, at de foretraekker at modtage information om dagligdagen via intranet/opslagstavle og at
institutionen lever op til deres forventning om at modtage information.
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er/grupper/teams fra den pageeldende personalegruppe deltager. Personalemgder involverer alle an-
satte i tilbuddet og er dermed det stgrste mgdeforum. Da der er variation i dagtilbuddenes mgdestruk-
tur og stgrrelse, vil man nogle steder arbejde med paedagogmgder og medhjaelpermgder eller ligefrem
afdelingsmgder og andre steder ikke.

Stuemgder afholdes med meget varierende kadence pa tveers af tilbud. Pa tveers af de besggte tilbud i
kulegravningsanalysen er stuemgder blevet afholdt lige fra en gang om ugen eller hver anden uge til
en gang om maneden. Kadencen afhaenger mere af tilbuddets og lederens praeference end af stgrrelse
pé tilbuddet eller anden variation i organiseringen. Fzlles for dem alle er dog, at de afholdes i tidsrum,
hvor personalet fra en af de andre stuer kan daekke af, f.eks. mens bgrnene er pa legepladsen. Til
disse mgder ligger stuens personale en plan for den kommende maneds/periodes paedagogiske aktivi-
teter og evaluerer eventuelt p3 tidligere forlgb. En del af tiden bruges ogs3 pa at tale om indsatser for
udvalgte bgrn og gennemgd vurderingsredskaber sdsom trivselsskemaer, sprogvurderinger eller andre
udviklingsskemaer for enkelte bgrn for at fa et helhedsindtryk af barnet baseret pa flere observationer.

Paedagogmader eller medhjselpermgder for de enkelte personalegrupper har fokus pa den interne spar-
ring mellem eksempelvis paedagogerne angdende handtering af enkelte bgrn eller situationer samt
koordinering og erfaringsudveksling i forhold til de daglige voksenstyrede aktiviteter. Det er ikke alle
dagtilbud, der afholder disse mgder, og det vil typisk afhaenge af stgrrelsen pa tilbuddet, om der er
yderligere behov for koordinering pa tveers af medarbejdergruppen.

Personalemgder afholdes som regel en gang om maneden eller 8-10 gange om aret, hvor der diskute-
res nye tiltag pa arbejdspladsen samt en reekke personaleforhold om f.eks. fravaer, trivsel, arbejdsmiljg
og rekruttering. Herudover anvendes mgderne til koordinering pa tveers af stuer.

Vurdering af tilrettelaeggelsen af mgdeaktiviteter

Mgoder malrettet paedagogisk faglige mal giver gode muligheder for sparring: Pzdagoger ople-
ver de mgder, som omhandler trivsel og indsatser for de enkelte bgrn samt evaluering af det paedago-
giske arbejde, som meget vardifulde for udviklingen af bgrnene og den paedagogiske praksis, da der
her er fokus p& den kollegiale refleksion og sparring. Disse temaer tages ofte op under stuemgder,
paedagogmader eller medhjeelpermgder og det er her, personalet har mulighed for skabe professionelle
leeringsfaellesskaber, evaluere pa deres arbejde og modtage faglige input fra deres kollegaer.

Udbyttet af moder varierer i hgj grad mellem tilbud: Interviews i besggskommunerne afdakker,
at der er stor forskel pd det opndede udbytte af mgder (herunder personalemgder, stuemgder, afde-
lingsmgder etc.), som i nogle tilbud opleves at tage mere tid end ngdvendigt, saerligt ndr mgderne er
af mere planlaaggende og koordinerende karakter. Det er som naevnt ovenfor den faglige sparring, der
opleves mest vaerdifuld, og flere interviewede medarbejdere og ledere oplever, at mgdetiden brugt pd
koordinering og information kan reduceres ved at give denne information pd anden vis. Ram-
bgll/QVARTZ vurderer pd den baggrund, at der er rum for at optimere praksis og indhold for mgderne,
sa de bliver gjort mere relevante for medarbejderne. Derudover vurderes det, at mgdekadencen med
fordel kan tages op til genovervejelse i de tilbud, der f.eks. afholder ugentlige mgder for at sikre, at
mgderne udfylder et behov og tiden bruges optimalt.

Kompetenceudvikling

Faglig efteruddannelse udggr 2 pct. af arbejdstiden for medarbejdere og ledere svarende til ~1400
8rsveerk eller ~0,5 mia. kr. med en relativt stor variation p8 ~1-6 pct. mellem besggskommunerne.

Generelt er personalet glade for den faglige efteruddannelse, som p& nuvarende tidspunkt ikke fylder
meget af arbejdstiden for den gennemsnitlige medarbejder og heller ikke opleves at fylde meget af
medarbejderne. Majoriteten af det interviewede personale vurderer selv, at de ikke far nok mulighed
for at efteruddanne sig og hgjne deres faglighed og efterspgrger mere tid i hverdagen til efteruddan-
nelse. Samtidig afslgrer flere interviews fra kommunebesggene, at ikke alle former for kompetenceud-
viklinger bringer lige stor veerdi for alle medarbejdere. F.eks. oplever nogle medarbejdere i de besggte
kommuner at skulle deltage i obligatoriske kurser, som ikke bidrager med viden, den pdgzeldende
medarbejder ikke allerede besidder.
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Kulegravningsanalysen identificerer dermed pa to holdninger blandt det paedagogiske personale vedrg-
rende kompetenceudvikling; et gnske om at modtage mere efteruddannelse, men samtidig ikke bruge
ungdig tid pd irrelevante kurser. Det vil sige, at der ses et behov for at sikre, at personalet modtager
mere relevant efteruddannelse.

Generelt har kurser, der understgtter den samlede strategi og de fzelles fokusomrdder i kommunen,
vist sig at give hgj veerdi for medarbejderne, da det sikrer en fzelles forstaelse pa tveers af dagtilbud.
Her er f.eks. tale om kursusforlgb, der uddanner personalet i en falles tankegang, som udspringer af
den kommunale strategi. Dette er observeret i to ud af syv besggskommuner, som har udviklet et
kursusforlgb bundet op p8 den kommunale strategi og uddanner personalet i formalet med kommu-
nens prioriteter og fokusomrader, samt hvordan man gnsker at arbejde med bgrnenes udvikling inden
for disse prioriteter. Disse kursusforlgb er meget vaerdsat af personalet, som oplever, at de opndr en
stgrre forstelse for prioriteterne og hvorfor der arbejdes med dem.

Der ses dog i alle kommuner lokal variation i udbyttet af kurser, og hvor relevant det padgzeldende kur-
sus er for tilbuddet eller den enkelte medarbejder - saerligt generelle kurser om f.eks. padagogik,
paedagogiske metoder eller foraeldresamarbejde. Eksempelvis hvis man i nogle institutioner allerede
har opkvalificeret personalet til dette, hvorfor det nye kursus giver begraenset yderligere vaerdi. Dette
taler for at indfgre stgrre valgfrihed for den enkelte paedagogiske leder og de enkelte medarbejdere i
forhold til, om de udbudte kurser og typer af efteruddannelse er relevante, og ikke blot ggre alle kurser
obligatoriske. Stgrre valgfrihed for den enkelte leder og medarbejder vil sikre, at tid brugt pa kompe-
tenceudvikling udnyttes optimalt, og at medarbejdere kommer pé de kurser, de har brug for, og som
bringer veerdi.

Vurdering af tilrettelaeggelse af kompetenceudvikling

Kursusudbud og kompetenceudvikling kan med fordel fokusere mere pid den kommunale
strategi: Rambgll/QVARTZ vurderer, at kommunerne med fordel kan designe et kursusforigb, der
uddanner personalet i formdlet med den samlede kommunale strategi og mal og vaerktgjer til at opnd
denne for at sikre konsistens og skabe en fzelles forstdelse blandt alle dagtilbud.

Flere kurser bor i hgjere grad vare et tilbud end obligatoriske: Rambgll/QVARTZ vurderer der-
udover, at en gget valgfrihed ift. mere generelle kurser blandt b&de ledere og medarbejdere vil sikre,
at personalet anvender deres tid optimalt og kun deltager i kurser, der er meningsfulde for det pdgael-
dende tilbud. Derfor bgr kommuner i hgjere grad synligggre konsekvenserne i forhold til reduktion af
ATA-tid forud for vedtagelsen af obligatoriske kursusaktiviteter for at sikre, at alle fordele og ulemper
er taget i betragtning, inden det besluttes at ggre et kursus obligatorisk.

Organisering af ressourcer

Der er relativt stor forskel pd tveers af dagtilbud i hvor systematisk og struktureret ledelsen allokerer
det paedagogiske personales tid. Udenfor ATA-tiden geelder dette primaert de praktiske opgaver, skrift-
lige paedagogiske aktiviteter, og den faglige forberedelse. For lederne er der ligeledes nogle admini-
strative opgaver, som tager meget tid pd grund af manglende optimering af personaletiden.

Paedagogisk personale inkl. ledere bruger i gennemsnit ~3 pct. af deres tid p& praktiske opgaver (med
en variation pd 1-5 pct. mellem de kommunale gennemsnit), som ikke udfgres sammen med bgrnene
svarende til ~1900 arsvaerk eller 0,7 mia. kr. &rligt. Denne tidsanvendelse varierer for paadagoger og
medhjaelpere/assistenter fra ~1-6 pct. (se appendiks 5.7.2.0 og 5.7.2.S), mens forskellen for dagple-
jere er endnu hgjere fra 6-19 pct. (se appendiks 5.7.2.X). Variationen afhaenger typisk af, om paada-
gogerne f.eks. selv star for at klarggre formiddags- eller eftermiddagssnacks, eller om dagtilbuddet har
ansat en kgkkenhjzelp. Flere af de praktiske opgaver i tilbuddene udfgres allerede sammen med bgrne-
ne og gores dermed til ATA-tid, men der er fortsat opgaver, som ikke er ligesd meningsfulde eller ef-
fektive at Igse sammen med bgrnene (f.eks. at forberede snacks, arbejde i kgkkenet, ordne vasketgj).
N&r disse praktiske opgaver skal Igses, tages tiden fra personalets ATA-tid, og for mange paedagoger

155



Kulegravninger af zldrepleje- og dagtilbudsomradet

opleves de praktiske opgaver ikke som relevant arbejde for kerneopgaven®. Som tidskortlaegningen
viser, er de praktiske opgaver i mange dagtilbud ligeligt fordelt mellem paedagoger og medhjaelpe-
re/assistenter, da man i mange af de besggte dagtilbud har tilrettelagt hverdagen ud fra den tilgang,
at peedagoger og medhjaelpere/assistenter kan varetage de samme opgaver og ikke ser nogen grund
til at lave en opdeling af arbejdsopgaven (jf. afsnit 4.2.1). I dagtilbud, som inden for eksisterende
budget omprioriterer midler dedikeret til praktisk hjaelp, oplever peedagogerne at f& mere fokuseret tid
sammen bgrnene, og at deres tid er bedre brugt.

Som beskrevet i afsnit 4.4.3 vedr. dokumentationsopgaver, bruger psedagoger 3 pct. af deres tid pa
dokumentationsopgaver for bgrnegruppen og det enkelte barn (se ogsd appendiks 5.7.2.M), hvor de er
nadt til at g8 veek fra bgrnene. En mere struktureret dokumentationspraksis kan vaere med til at sikre
mere tidseffektiv dokumentation. Denne struktur kan f.eks. opnds ved at planlaegge et fast tidspunkt til
forberedelse p& maneden for hver psedagog, samt arbejde med "planlagt ad hoc-tid”, hvor det er sat i
system, hvem som har ret til at g3 fra i legepladstiden, sdfremt det passer den dag. I flere af de be-
sggte kommuner har denne form for struktur vist sig at hjselpe padagogerne med at planlaegge deres
tid, skabt klarhed over, hvorndr man kan "ga-fra" med god samvittighed og fjernet noget af frustratio-
nen over at fgle sig bagud med sine opgaver. Andre institutioner har gode erfaringer med at uddelege-
re ansvarsomrader i hente/bringe-situationen, sd ikke flere padagoger gar til og fra stuen pa samme
tid i disse perioder. Baseret p& kommunebesggene ses en tendens til at paeedagogernes hverdag kan
struktureres bedre i dagtilbud, hvor lederen som en del af sin ledelsesopgave hjalper paedagogerne
med at strukturere hverdagen.

Et andet aspekt af organiseringen af ressourcer vedrgrer den tid, ledere bruger p& planlaegning af for-
hold vedrgrende mgdetider og ferie, som de bruger 6 pct. af deres arbejdstid pa. Tidsforbruget drives
dels af koordinering af de varierende personaletider, der giver komplekse vagtskemaer, udfordringer i
foraeldrekoordineringen vedrgrende ferieplanlaagning, samt sygefravaer, der skaber behov for vikar-
daekning. Under temaet ressourceorganisering er det primaert de varierende personaletider, der pdvir-
ker lederens tid brugt pa vagtplanlaegning, eftersom forzeldrekoordineringen tilgodeses gennem bedre
rammer for samarbejdet jf. underafsnit 4.6.1, mens sygefravaer og dermed behovet for vikardaekning
afhjeelpes med forslag 3.1 jf. afsnit 4.5 om styring. I to ud af syv besggskommuner har flere institutio-
ner aktivt valgt kun at arbejde med fuldtidsanseaettelser, fordi de har oplevet, at det letter det admini-
strative og koordinerende arbejde ift. vagtplanlaegningen og desuden sparer lederen tid.

Vurdering af organisering af paedagogressourcer

Systematisering af tid til skriftligt arbejde skaber bedre rammer for hverdagen: Ram-
boll/QVARTZ vurderer, at nér lederen hjaelper paedagogerne med at planlaegge og strukturere den tid,
der er tilgaengelig, og seetter i system, hvornar det er muligt at bruge tid pd de skriftlige paedagogiske
opgaver, giver det mulighed for stgrre fordybelse i det faglige arbejde og udvikling af den paedagogiske
praksis, og medvirker til, at personalet fgler sig mindre stressede over opgaverne.

Allokering af ressourcer til praktisk hjselp bringer mere faglighed ind i arbejdet med bgrne-
ne: Der bgr ske en omprioritering eller omorganisering af ressourcer til at varetage de praktiske opga-
ver, som ikke effektivt kan lgses sammen bgrnene som en del af den paedagogiske praksis. Dette kan
enten ske ved at fordele opgaver mellem padagoger og medhjaelpere/assistenter anderledes eller ved
inden for Ignrammen at ansatte udefrakommende hjzelp til de praktiske opgaver, som f.eks. udfgres i
slutningen af dagen. Det er en afvejning den daglige leder ma tage i forhold til hvilken arbejdskultur og
niveauforskel, han eller hun gnsker at have mellem medarbejdere i tilbuddet, og hvordan det modsva-
res af den tid, paedagogerne potentielt kunne veere sammen med bgrnene, hvis nogle mere praktiske
opgaver blev taget fra dem.

53 For dagplejeren er de praktiske opgaver en essentiel del af hverdagen, og de foregar typisk inden bgrnene ankommer, efter de er
blevet hentet eller mens de sover. Dagplejeren udnytter dermed allerede sin tid, men oplever ogsd at graenserne mellem "at vaere pd
arbejde" og "at vaere hjemme" bliver mere flydende.
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Oget personaletid kan medfore en bedre kapacitetsplanlaegning: En af lederens udfordringer i
forbindelse med vagtplanlaegning kan afhjzelpes ved et gget ledelsesfokus pd at tilbyde fuldtidsstillinger
frem for deltidsstillinger. Dette vil reducere omfanget af varierende personaletider og dermed ggre det
nemmere at laegge et vagtskema, da der er feerre timetalsregnestykker, der skal ga op.

Tvaerfagligt samarbejde

Deltagelse i tveerfagligt samarbejde* udggr i gennemsnit 0,2 pct. af medarbejdernes og ledernes tid
svarende til ~140 arsveerk eller ~50 mio. kr. arligt, hvilket varierer fra 0,1-0,4 pct. pa tveers af be-
sggskommunerne.

De tvaerfaglige mgder med f.eks. talepaedagog, motorikpaedagog, fysioterapeuter eller sundhedsplejen
fokuserer p bgrn med szerlige behov og kan enten afholdes som 8ben sparring om anonyme bgrn eller
saerskilte mgder med fokus p8 det enkelte barn, hvor forzeldrene enten deltager eller orienteres herom.
De fleste kommuner tilrettelaegger samarbejdet saledes, at der er fastlagt nogle tveerfaglige mader
med vis kadence, som psedagoger kan valge at benytte sig af. Der er imidlertid en vis variation pa
tveers af kommuner i hvor hgj grad af nytte, der opleves i tilbuddene. I en raekke kommuner afholdes
tvaerfaglige mgder om anonyme bgrn med en fast kadence f.eks. hver anden eller tredje maned, hvor
paadagoger kan dukke op, hvis de har brug for sparring pd det pdgeeldende tidspunkt. Andre kommu-
ner har indfgrt mere fleksibilitet i, hvornar et tvaerfagligt team kan bookes til mgder mere ad hoc og
efter behov.

I forbindelse med de tveerfaglige mgder deles der ogsd data og dokumenter pa tvaers af faggrupper, og
nogle af de besggte tilbud pegede p&, at denne administrative proces med fordel kan effektiviseres ved
at ggre delingen mere digital. For mange ledere er det stadig en manuel proces at skulle sende eller
maile sprogvurderinger, PPR ansggninger, trivselsvurderinger og lignende rundt til de forskellige rele-
vante parter og sikre sig, at de rette personer har modtaget informationen. Selvom det blot handler
om nogle minutter for lederen i Igbet af en uge, er det en manuel arbejdsgang, der med fordel kan
effektiviseres og dermed ggre lederen mere komfortabel med, at alle har modtaget den information, de
skal have.

Vurdering af tilrettelaeggelsen af tvaerfagligt samarbejde

dget fleksibilitet i det tvaerfaglige samarbejde er at foretraekke: Rambgll/QVARTZ vurderer, at
en hgjere grad af fleksibilitet bidrager til et effektivt tvaerfagligt samarbejde (jf. afsnit 4.5.3.4 vedr.
tvaerfagligt samarbejde som styringsredskab) og sikrer, at det paedagogiske personale far de ngdven-
dige faglige input og bruger tid p& tveerfaglig sparring, ndr der er behov for det. En af besggskommu-
nerne i kulegravningsanalysen har indfgrt tvaerfaglige samarbejdsmgder, som kan bookes efter behov
og kun involverer de faggrupper, som er relevante for problemstillingen (se lovende praksis E neden-
for).

Lovende praksis (E) || Let adgang til tveerfaglige kompetencer

En kommune i kulegravningsanalysen har indfgrt et formaliseret koncept for tvaerfaglige samar-
bejdsmgder, hvor de relevante fagpersoner (tale- hgrepaedagog, sundhedsplejerske, socialradgiver,
fysioterapeut, m.fl.) kan indkaldes til mgde om bekymringer hos et barn efter behov. Mgderne
bookes ad hoc med de relevante fagpersoner og fglger dermed ikke en fast kadence, hvor alle fag-
personer er tilgaengelige pa bestemte tidspunkter. Peedagogerne udtrykker begejstring for det nye
koncept, da det betyder, at de ikke oplever lange ventetider pa faglig sparring, men i stedet ople-
ver at faggrupperne star til radighed, ndr der er behov for det. Der er meget faste rammer for
hvordan mgderne foregar, da formal, dagsorden, mgdeleder og referatskrivning er beskrevet i et
feelles koncept, og der er udviklet idékatalog til mgdernes indhold. Konceptet sikrer, at der er fast
form pa mgderne, samtidig med at dagtilbuddene har let og fleksibel adgang til faglig sparring.

5 Ved tvaerfagligt samarbejde forstds samarbejde om tidlig indsats og sundhed, ikke samarbejde om overgange med indskolingspae-
dagoger og -leerere.
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Datadeling kan med fordel optimeres: Rambgll/QVARTZ vurderer, at en falles digital Igsning til
deling af dokumenter og informationer sdsom vurderingsredskaber, referater fra mgder med foreeldre
eller andre faggrupper samt eventuelle PPR indstillinger kan ggre det hurtigere og nemmere for dagtil-
buddene bade at finde barnets historik og sikre, at de relevante faggrupper har modtaget de informati-
oner, de skal. Lgsningen bgr sikre, at faggrupper kan til- og fravaelges i delingen af data, s8 data kun
deles med de relevante parter. Her er udelukkende tale om dokumenter, der alene vedrgrer indsatser i
dagtilbuddene og ikke sociale problemstillinger (f.eks. underretninger).

Forbedringsforslag

Arbejdstilretteleggelsen i tilbuddene er afggrende for, hvorvidt medarbejderne anvender deres tid pa
den mest hensigtsmaessige made. Dette afsnit har fokuseret pa de aktiviteter og processer, der skaber
rammerne for den paedagogiske praksis og influerer hvor meget ATA-tid, der er til rddighed, for at
undersgge om der herigennem kan friggres mere tid til ATA-tid. I nogle kommuner anvendes mindre
tid pa en raekke opgaver, hvilket indikerer, at der ogsa er et potentiale for at friggre mere tid til bgrne-
ne for andre kommuner og tilbud.

Inden for omradet bedre arbejdstilrettelseggelse (se figur 58A, 58B og 58C) fremsaettes, pd baggrund
af ovenstdende vurderinger, otte anbefalinger til forbedringer, som samlet vil kunne gge ATA-tiden
med ~0,5-0,9 procentpoint. Dette svarer til at flytte ~360-620 arsveerk til den paedagogiske kerneop-
gave. I Ignkroner er det ~140-220 mio. kr. &rligt svarende til ~11-18 pct. af omkostningsbasen p3
~1,2 mia. kr.

Figur 58A Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaeggelse (1/3)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
Medarbejderne og lederne Klarhed om roller og ansvar Fastseet tydelige rammer for
dedikerer meget tid til vurderes at give bedre mulighed for foraeldresamarbejdet, s& der er
foraeldrekontakt og -samarbejde og fokuseret tid med bgrnene. feelles klarhed om hinandens roller
bruggri gennemsnit 7 pct. af deres Kadence og maengde af information og ansvar. 83-105
tid pa dette. til foreeldre kan med fordel Digitalisér daglig
4.1 - Styrk Visse kommuner bruger vaesentligt optimeres. billeddokumentation og brug
foraeldref mere tid pd foraeldrekontakt og Brug af digitale platforme til intranet samt evt. en fysisk skaerm R "
samarbejde tidsanvendelsen for paedagoger foraeldrekommunikation vurderes at i dagtilbud til fremvisning af rsveer
gennem _tydglig varierer fra 6-13 pct. pa tveers af kunne reducere tid brugt pa generel billeder.
kommunikation kommunerne. information. Seet klare rammer for lsbende
og rammer for En del tiden gr med beskeder fra Det vurderes, at mindre kommunikation.
samarbejde foraeldre og koordinering af administrative processer med fordel Indfgr online booking af &rlige
foreeldresamarbejde, men ogsa kan optimeres. foreeldresamtaler.
information til foraeldre om de "Uddan" foreeldre til at anvende 37-47
daglige aktiviteter. intranet ved at understgtte dem _
med digitale udfordringer. .
Mio. kr.
Der bruges ungdvendig tid i Nogle administrative Implementér brug af digitale
dagtilbuddene pd at printe, sende opfglgningsopgaver i relation til underskrifter (NemID) ved f.eks.
og scanne dokumenter samt vente foraeldrene kan effektiviseres og at implementere NemID-lgsning i
og falge op p& underskrifter hver dermed kraeve mindre tid i intranettet eller at udsende
gang foreeldre skal skrive under p8 hverdagen dokumenter via borger.dk. Brug af
en indstilling, vurdering eller borger.dk vil betyde, at forvaltning
4.2 - Let beskrivelse af barnet. skal udsende .
foraeldre- indstilling/ansggning/vurdering til Kvanti-
underskrifter foraeldrene og en NemID-lgsning i ficeres
ved at tillade via intranettet vurderes derfor at ikke
NemID vaere mest hensigtsmaessig af de to
lgsningsmuligheder

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Figur 58B Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaeggelse (2/3)

Forslag

Hovedobservationer

Vurdering

Forslag (lgftestaenger)

Potentiale

4.3 - Forbedre
strategisk
planlaegning af
kompetenceud
vikling

4.4 -
Systematik og
optimering i
organisering af
personaleresso
urcer

4.5 - Malret
den lokale
mode-
afholdelse

4.6 - Optimér
datadelingen
mellem
tveerfaglige
instanser og
tilbud gennem
feelles
dokument-
systemer

Faglig efteruddannelse udggr 2 pct.
af arbejdstiden for medarbejdere og
ledere med en relativt stor variation
pd ~1-6 pct. ml. kommuner
Kursusforlgb der understgtter den
samlede strategi og de feelles
fokusomrader i kommunen har vist
sig at give hgj vaerdi for
medarbejderne, da det sikrer en
feelles forstdelse pa tveers af
dagtilbud

Der ses dog lokal variation i
udbyttet af kurser for den enkelte
medarbejder eksempelvis hvis man
allerede har opkvalificeret
personalet og det nye kursus giver
begraenset yderligere vaerdi

Der p& tvaers af dagtilbud er
relativt stor forskel p&, hvor
systematisk og struktureret,
allokeringen af det psedagogiske
personales tid ledelsesmaessigt
sker.

Flere tilbud har gode erfaringer
med at uddelegere ansvarsomrader
i hente/bringe-situationen samt at
planlzegge, hvorndr paedagoger kan
g4 til og fra opgaver.

Paedagogerne udfgrer i dag mange
steder en raekke praktiske opgaver
sdsom renggring, vaskeri og
kekkentjans, som ikke er optimal
brug af psedagogernes tid.

I dag bruges i gennemsnit 2,5 pct.
af medarbejdernes tid pa
mgdeafholdelse, hvilket varierer fra
1-4 pct. mellem kommunerne.

Det paedagogiske personale
deltager Igbende i en raekke
interne mgder, der forgdr i
forskellige grupper i dagtilbuddene.
Nogle dagtilbud har b&de
stuemgde, afdelingsmgde,
paedagogmgde og faelles
personalemgde afhaengigt af
institutionens stgrrelse.

Deltagelse i tvaerfagligt samarbejde
udggr i gennemsnit 0,2 pct. af
medarbejdernes og ledernes tid
hvilket varierer fra 0,1-0,4 pct.
Tilbud oplever at bruge ungdig tid
pa at indhente informationer og
sende dokumentation vedr. bgrn
rundt til relevante faggrupper pga.
manglende digitalisering.

Lederne og i nogle tilfeelde
paedagogerne bruger i dag tid p& at
sende dokumenter rundt mellem
forskellige instanser og sikre sig, at
de er kommet videre til rette
vedkommende.

Det vurderes, at kursusudbud og
kompetenceudvikling med fordel
kan fokusere mere pa den
kommunale strategi for at skabe en
feelles forstelse blandt alle
dagtilbud

En gget valgfrihed ift. mere
generelle kurser blandt béde ledere
og medarbejdere vil desuden sikre,
at personalet anvender deres tid
optimalt og kun deltager i kurser,
der er meningsfulde for det
pageeldende tilbud

Det vurderes, at systematisering
af tid til skriftligt arbejde skaber
bedre rammer for hverdagen.
Tilbuddene kan med fordel
allokere ressourcer til praktisk
hjeelp, da det bringer mere
faglighed ind i arbejdet med
bgrnene.

Det vurderes, at der er stor forskel
pé det opndede udbytte af mgder
(herunder personalemgder,
stuemgder, afdelingsmgder etc.),
som for nogle opleves at tage mere
tid end ngdvendigt, ndr mgderne er
af mere planleeggende og
koordinerende karakter.

Rambgll QVARTZ vurderer, at
mgder, som omhandler trivsel og
indsatser for de enkelte bgrn samt
evaluering af det paedagogiske
arbejde, er meget veerdifulde for
udviklingen af bgrnene og den
paedagogiske praksis (fx stuemgder
og paedagogmgder).

Det vurderes, at en feelles digital
Igsning til deling af dokumenter
og informationer s8som
vurderingsredskaber, referater
fra mgder med forzeldre eller
andre faggrupper samt eventuelle
PPR indstillinger kan ggre det
hurtigere og nemmere for
dagtilbuddene béde at finde
barnets historik og sikre, at de
relevante faggrupper har
modtaget de informationer, de
skal.

Prioritér kursusudbud s3 det
matcher strategi og mal gennem
en transparent vurdering af
omkostninger versus behov.

@g valgfriheden hos lederne ift.
om de vurderer det relevant
og/eller meningsfyldt ift. deres
faglige mélsaetninger, at deres

personale deltager i udbudte kurser

fra kommunens side af, og
synligggr i den forbindelse hvilke
kurser, der er obligatoriske og
hvilke, der ikke er.

Kommunen bgr understgtte
dagtilbuddene i at sikre effektive
rammer for planlaegning og
styring af arbejdstiden ved at
afdaekke og udbrede gode
ledelsespraksisser til at skabe
overblik over arbejdet og styre
personaleressourcer.

Planlaeg og uddeleger
ansvarsomrader og opgaver
mellem medarbejderne.
Omprioritér Ignbudget til at
inkludere assistance til at varetage
praktiske opgaver pd f.eks. 10-15
timer om ugen (per institution).

Szt klare dagsordener for hvert
mgde, genovervej optimal
facilitering for at reducere tiden,
fastsaet max tid for mgderne, og
sprg for at kun de relevante parter
deltager.

Fastsaet en bevidst praksis for
frekvens af mgder og afprgv, om
en lavere kadence for lokale mgder
er tilstreekkeligt.

Benyt elektronisk
kommunikation til generel
information og evt. udfordringer i
vagt- og ferieplanlaegning.

Implementér faelles elektronisk
mappe, der bade indeholder
skabeloner til handleplaner og
ansggninger samt fungerer som
dokumentmappe for det enkelte
barn. Mappen skal deles p8 tvaers
af kommune, daginstitution og
foraeldre og ggre brug af specifikt
og informeret samtykke til at dele
dokumenterne p& tvaers. Systemet
skal sikre, at faggrupper kan til- og
fravaelges ved deling s& data kun
deles med de relevante parter i
henhold til persondatalovgivning.

Kvanti-
ficeres
ikke

182-324

Rrsvaerk

43-77

Mio. kr.

51-143

Arsvaerk

23-64

Mio. kr.

Kvanti-
ficeres
ikke

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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Figur 58C Forbedringsforslag || Arbejdstilrettelaeggelse (3/3)

Forslag Hovedobservationer Vurdering Forslag (lgftestaenger) Potentiale
« Deltagelse i tvaerfagligt samarbejde - Det vurderes, at en hgjere grad af - Opret direkte linje til PPR og gor
udggr i gennemsnit 0,2 pct. af fleksibilitet bidrager til et effektivt det muligt for paedagogisk
medarbejdernes og ledernes tid tvaerfagligt samarbejde og sikrer, at personale at tage direkte kontakt
4.7 - Sikre hvilket varierer fra 0,1-0,4 pct. det paedagogiske personale far de til PPR og booke tvaerfaglige mgder
enkel adgang til | * Det paedagogiske personale nedvendige faglige input og bruger efter behov ved at tilbyde mere
radgivning for oplever, at det er sveert at fa hurtig tid pa tveerfaglig sparring, nar der fleksible lgsninger end ét
born med kontakt til PPR, nar der er behov er behov for det. skemalagt mgde med en fast .
seerlige behov for det. kadence. Kvanti-
Vel ot el + Gpr det muligt at afholde ficeres
direkte videomgder med tvaerfagligt team ikke
kommunikations for at imgdekomme akutte
-linje og pget opstdende behov for rddgivning.
fleksibilitet - Fastleeg én afdeling som tager
imod henvendelser fra dagtilbud
ved behov for r&dgivning omkring
bgrn med seerlige behov.
« Idag er den gennemsnitlige « Det vurderes, at udfordringer i - Styrk forstdelsen hos lederne for at
arbejdstid for det psedagogiske forbindelse med vagtplanlaegning gge den nuvaerende
personale varierende, og kan afhjeelpes ved et gget personaletid (optimalt 37 timer),
storstedelen af personalet pa ledelsesfokus p at tilbyde da det er med til at sikre
landsplan arbejder ikke 37 timer fuldtidsstillinger fremfor kontinuitet.
4.8 - Bedre om ugen. Dette skyldes dels deltidsstillinger. « @g medarbejdernes mulighed for at 46-49
kapacitets- medarbejdernes gnsker, men ogsa g8 op i tid ved at udbyde ekstra [
planlaegning dels en kultur for timer til den eksisterende Rrsveerk
ved gget deltidsanszttelser pd det personalegruppe.
personaletid paedagogiske omréde. « Tillad vippenormering og
« Nogle tilbud arbejder kun med overfgrselsadgang af overskud og
fuldtidsanszettelser, fordi de har underskud, s& styringsredskaber
oplevet, at det letter det understgtter kontinuitet i
administrative og koordinerende personalegruppen. 27-29
arbejdet ift. vagtplanleegningen og
desuden sparer lederen tid. Mio. kr.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger
Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse
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4.7

Kulegravningsanalysens samlede forbedringsforslag og potentialer pa dagtilbudsomra-
det

Kulegravningsanalysen har haft et skarpt fokus pa tidsanvendelsen og det at friggre tid fra opgaver,
som ikke foregdr direkte sammen med bgrnene, og dette har vaeret styrende for udformningen af for-
bedringsforslagene. Det har ikke veeret gnsket at g8 pd kompromis med kvalitet og gkonomi i sdvel
kommune som dagtilbud og eventuelle forslag, der ngdvendigvis matte fgre til en kvalitetsforringelse,
er derfor sorteret fra tidligt i processen. Det er vigtigt at pointere, at tidsestimaterne ikke siger noget
om, hvilken kvalitet der ligger i tidsanvendelsen i de enkelte tilbud for de forskellige opgaver. Potentia-
ler baserer sig derfor pa en kvalificeret vurdering af "best-practice" pa tveers af besggskommuner eller
observationer af, hvordan tiden i de enkelte opgaver fordeler sig, og hvor meget tid, der kan friggres,
frem for en antagelse om, at det laveste tidsestimat er den bedste praksis.

P& baggrund af kulegravningsanalysen - inden for de fire fokusomrader - fremsaettes i alt 19 anbefa-
linger til forbedringer pd dagtilbudsomradet, der samlet vil kunne gge ATA-tiden med ~1,5-2,2 pro-
centpoint, s& den kommer til at udggre ~66,5-67,2 pct. af arbejdstiden, hvis de realiseres. Dette sva-
rer til at flytte ~900-1.450 arsveerk fra andre opgaver til ATA-tiden. I lgnkroner kan dette omregnes til,
at vi flytter ~350-550 mio. kr., svarende til ~1,5-2 pct. af Ignbasen til ATA-tid med bgrnene.

Figur 59 Forbedringsforslag p& dagtilbudsomradet

Potentiale i &rsvaerk (andel base)**

[ 83 (10-14%)* [Hl Lavt potentiale

Kategori # Beskrivelse
REI(\ISIEII:;:I\(I)g- 1.1 Skab en sammenhaengende dagtilbudsstrategi og projektportefalje

51 Optimer og f_okuser skriftligt _arbejde ifm. kommunale mal og indsatser w 83 (10-14%)* Hgjt potentiale
gennem bevidst og systematisk brug af data og dokumentation
Systematiser lokal evalueringsmetode for laereplanstemaer gennem ‘ N/A
MINDRE idékatalog med inspirationspraksisser EZG (11-21%)
DOKUMEN- I R oINS processen ifm. ressourceansggninger til bern med szerlige behov '0 (~1%)
TATION P Optimér proces omkring underretninger gennem bedre informationsdeling °
2.5 @g brug af mobile devices ifm. dokumentation @ 105 (3-7%)
2.6 Digitaliser dagplejens koordinationen af geestebgrn, ferie, kurser, mv. 'N/A
3.1 Reducer sygefraveer gennem fokuseret indsats W 519 (6-8%)
ELII;EEElf_EI\E/ 3.2 Indsaml lovende praksisser til et tilsynsinspirationskatalog 'N/A
0G 3 Skab gode overgang mellem skole og dagtilbud gennem malrettet og 'N/A
STYRING systematisk brug af data
3.4 Stzerkere ledelse og ledelsesrum ‘N/A
Styrk foraeldresamarbejde gennem tydelig kommunikation og rammer for E 105 (8-10%)
samarbejde
4.2 Let foreeldreunderskrifter ved at tillade NemID 'N/A
4.3 Forbedre strategisk planlaegning af kompetenceudvikling |N/A
4.4 Systematiser og optimer organisering af personaleressourcer N 324
4.5 Malret den lokale mgdeafholdelse
Optimér datadelingen mellem tvaerfaglige instanser og tilbud gennem @ 143 (4-11%)
"~ feelles dokumentsystemer ‘N/A
4.7 Sikre enkel adgang til rédgivning omkring bgrn med szerlige behov ved at ‘N/A
" skabe direkte kommunikationslinje og @get fleksibilitet
4.8 Bedre kapacitetsplanlaegning ved gget personaletid . 49 (20-21%)
Total IEENCFFNNNE 5167 1.437

* Forbedringsforslagene er betinget af hinanden. ** Omkostningsbase er baseret pa tidsmalinger i besggskommunerne, i tilfeelde hvor
forbedringsforslaget har vaeret direkte relateret til en opgavekategori.

Note: Potentialer er opgjort som bruttopotentiale og inkluderer ikke eventuelle investeringsomkostninger

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Det er veesentligt at pointere, at potentialet for nogle forbedringsforslag vil overlappe og derfor resulte-
re i et lavere nettopotentiale. Dette gaelder for forslag 1.1 og 2.1, der er taet koblede, hvorfor potentia-
let ikke kan beregnes saerskilt samt forslag 2.5 og 4.1, hvor ca. halvdelen af potentialet for forslag 2.5
potentielt set vil mindskes ved implementering af forslag 4.1 pga. en mere fokuseret tilgang til forael-

dreinformation.

Det bemazerkes, at forbedringsforslagene skal ses som isolerede bud pa, hvordan der i de forskellige
medarbejdergrupper vil kunne friggres tid. Friggrelse af tid kan ogsd ske gennem andre tiltag, end de
her beskrevne. Der er i beregningerne ikke medregnet evt. omkostninger i forhold til investeringer i
eksempelvis IT-udstyr/understgttelse eller opkvalificering af medarbejderne. Fremadrettede overvejel-
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4.8

ser om implementering behandles i naeste afsnit, hvor der bl.a. tages hgjde for konsekvenserne af
ngdvendige investeringer.

Fremadrettede overvejelser om implementering

Indevaerende afsnit vil beskrive overvejelser for implementeringsprocessen og hvilke forudszetninger,
der er galdende for realisering af potentialerne.

Implementeringskompleksiteten pavirker tidshorisonten for fuld gevinstrealisering, og overvejelser om
reekkefglge kan derfor med fordel bygges op om forslagenes potentialer og bindingstyper. I figur 60
nedenfor illustreres de foreslaede forbedringsforslag i forhold til deres potentialer samt bindingstyper.

Figur 60 Proces for succesfuld implementering af forbedringsforslagene

Haj (+200 enklinger . projektportefglje
8rsveerk) S

8rsveerk)

8rsveerk)

Illustration af impl. ingspotentialer og bindil yper Omrade Forbedringsforslag

1. Regelfor- 1.1 Skab en sammenhaengende dagtilbudsstrategi og

2. Mindre 2.1 Optimér og fokusér skriftligt arbejde ifm. kommunale mal og

dokumenta- indsatser.

tion *2.2 Systematisér lokal evalueringsmetode for laereplanstemaer

gennem idékatalog med inspirationspraksisser

2.3 Simplificér processen ifm. ressourceansggninger til barn med

seerlige behov

2.4 Optimér proces for underretninger gennem bedre

informationsdeling mhp. at reducere dobbeltdokumentation

2.5 @g brug af mobile devices ifm. dokumentation

. *2.6 Digitalisér dagplejens koordinationen af gaestebgrn, ferie,
kurser, mv.

Mellem
(1-200

sjenuajod

3. Effektiv 3.1 Reducér sygefravaer gennem fokuseret indsats

styring og *3.2 Indsaml lovende praksisser til et tilsynsinspirationskatalog
@ ledelse *3.3 Skab gode overgange mellem skole og dagtilbud gennem
malrettet og systematisk brug af data
@ @ *3.4 Steerkere ledelse og ledelsesrum

4. Bedre 4.1 Styrk foreeldresamarbejde gennem tydelig kommunikation og
arbejdstilret- rammer for samarbejde
teleeggelse *4.2 Let foreeldreunderskrifter ved at tillade NemID

@ *4.,3 Forbedr strategisk planlaegning af kompetenceudvikling

Lav @ 4.4 Syostematisér og optimér organisering af personaleressourcer
(<100 4.5 Malret den lokale mgdeafholdelse

Bindingstype *4.6 Optimér datadelingen mellem tveerfaglige instanser og tilbud

gennem fzelles dokumentsystemer

Kutyme/ Investering/ Regulering *4,7 Sikre enkel adgang til rédgivning omkring bgrn med szrlige
ledelsesrum Opkvalificering behov.
4.8 Bedre kapacitetsplanlaegning ved gget personaletid

* Der beregnes ikke potentiale for forbedringsforslaget og forslaget indgar derfor ikke i illustration

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

Som det fremgar af figur 60 ovenfor, er der anfgrt tre overordnede bindingstyper, som hver iszer har
tilknyttet forhold vedrgrende implementeringskompleksitet mv. Yderligere information om implemente-
ringsforudsaetninger for de enkelte forslag kan findes i appendiks 5.12.2

Kutyme/ledelsesrum: Rambgll/QVARTZ vurderer, at omkring halvdelen af de kvantificerbare for-
slag i naerveerende analyse ligger inden for tilbuddenes eget ledelsesrum og derfor er umiddelbart
implementerbare. Dette drejer sig om tilbuddenes egen praksis for mgder, foraeldresamarbejde,
strukturering af hverdagens opgaver, vagtplanlaegning og nedbringelse af sygefravaer. Der kan
veere behov for implementeringsressourcer og en indfasningsperiode samt lokale tilpasningsbehov.
Investering og opkvalificering: Tre kvantificerbare forslag vil kraeve investeringer i udstyr samt
systemer og opkvalificering eller oplysning af medarbejdere for at realisere potentialerne, og derfor
skal det angivne potentiale holdes op imod eventuelle investeringsomkostninger, der ikke er esti-
meret her. Som illustreret i figur 60, ligger forslag 4.1 ogsd delvist i denne kategori, da nogle Igf-
testaenger i dette forslag kraever mindre investeringer. Derudover vil yderligere fire ikke-
kvantificerbare forslag kraeve enten investeringer i digitale systemer — herunder 2.6 vedr. dagple-
jekoordinering, 4.2 vedr. foraeldreunderskrifter og 4.6 vedr. datadeling - eller opkvalificering af
medarbejdere som i 2.2 vedr. opkvalificering af arbejdet med evalueringer. Ud over investeringer
og opkvalificering m& der for alle forslag paregnes en implementeringsperiode samt ressourcer til
indarbejdelse i arbejdsgange m.v.

Regulering: To forslag med kvantificerbart potentiale vil kreeve a&ndringer af enten de kommunale
retningslinjer eller kommunale styringsmodeller for at kunne realiseres jf. figur 60. Gevinstrealise-
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ringen for forslag 1.1 og 2.1 er dog betingede af hinanden, da der er tale om et kombineret poten-
tiale for friggrelse af tid ved implementering af begge forslag. Ligeledes vil tre ikke-kvantificerbare
forslag kraeve justeringer af styringspraksis i de enkelte kommuner - herunder 4.7 vedr. tveerfag-
ligt samarbejde, 3.2 vedr. tilsyn og 3.3 vedr. gode overgange.

Som det fremgar af fordelingen af forbedringsforslag, vil stort set alle forslag kunne realiseres uden at
skulle zndre pd den nuveerende lovgivning. Dette hanger sammen med reguleringen pad omradet,
hvor en relativ signifikant del af arbejdstidsanvendelsen drives af enten kommunal udmgntning og
regulering eller tilbudsfastsatte krav, jf. afsnit 4.3.1. Bindingstypen har en stor betydning for vurderin-
gen af en realistisk tidshorisont for de enkelte tiltag, jf. figur 60, men det er ikke altid direkte relateret
til tidshorisonten, da enkelte forslag f.eks. kraever involvering af andre kommunale instanser eller a&n-
dring i anseettelsesforhold. Overvejelser om tidshorisonten fremgar af nedenstdende afsnit, mens den

Figur 61 Potentialer opgjort i drsvaerk (andel af total)

Kort (0-2 &r) 700-1.091 (~70%)

Mellem (2-3 &r) ﬁ 162-264 (~22%)

Lang (+3 &r) K 59-83 (~8%)

Total \\\ \\ 921-1.437 (100%)

Kilde: Rambgll/QVARTZ analyse

skgnnede gevinstrealisering fremgar af figur 61:

Kort sigt 0-2 &r: Som det fremgar af figur 61, vurderes det, at stgrstedelen af potentialet (70 pct.)
kan realiseres pa kort sigt. Dette beror pa, at forslag 3.1, 4.1, 4.4 og 4.5 vedr. hhv. sygefraveer,
foraeldresamarbejde, strukturering af personaleressourcer og mgdepraksis vil kunne implemente-
res inden for en periode pa to ar, da det i hgj grad ligger inden for tilbuddenes egne rammer. Af de
ikke kvantificerbare forslag vurderes 3.2 vedr. tilsyn, 4.3 vedr. kompetenceudvikling og 4.7 om
tveerfagligt samarbejde at kunne implementeres inden for relativt kort tidshorisont, eftersom det
alene involverer justering af eksisterende arbejdsgange og kursusudbud i forvaltningen. Derudover
forventes eventuelt potentiale fra 3.4 vedr. opkvalificering af ledere at kunne realiseres inden for
to ar, da det er en mindre medarbejdergruppe, der skal opkvalificeres. Forslag 4.2 om digitale un-
derskrifter forventes at ville kreeve en mindre omfattende digital Igsning og er derfor mulig pa kort
sigt. Flere af disse forslag kan resultere i frigjort tid, men inden for rapportens rammer har det ik-
ke veeret mulige at kvantificere potentialet pga. usikkerhed om stgrrelsen pa potentialet og lav ka-
dence for opgaveudfgrelsen. Forslagene vil i stedet primeert lette arbejdsgange og hgjne kvaliteten
i tilbuddene.

Mellemlangt sigt 2-3 §r: Omkring en femtedel af potentialet (22 pct.) skgnnes at kunne realiseres
pd mellemlangt sigt, da fire forslag er betinget af enten mere omfattende IT-investeringer eller op-
kvalificering af en stgrre medarbejdergruppe. Forslag 2.3 kreever systemhandtering af videodoku-
mentation og 2.5 investering i mobile devices samt undervisning heri. Forslag 2.4 kreever en an-
dring af praksis i socialforvaltningen og oplysning af medarbejdere, og forslag 4.8 er til dels betin-
get af ansaettelsesforhold, som ikke er til at andre p8 over en kort tidshorisont. Forslag 2.1, som
kreever andring i kommunale retningslinjer (regulering), er dog ikke bundet op p& lovgivning eller
kommunal strategi, og derfor kan dele af potentialet fra 1.1 og 2.1 realiseres inden for to-tre ar,
hvorefter det fulde potentiale opnas efter tre ar. Hertil kommer de ikke-kvantificerbare forslag 2.6
og 4.6, som omhandler implementering af digitale Igsninger og derfor forventes at have en lidt
laengere tidshorisont. Forslag 2.2, 3.3 ang. evalueringspraksis og gode overgange forventes at ta-
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ge lidt leengere tid inden en god praksis er fuldt ud implementeret i tilbuddene. Disse forslag har
ikke kunne kvantificeres, idet nogle tilbud vil opleve en hgjere tidsanvendelse, mens andre vil op-
leve en lavere.

e Langt sigt +3 &r: Det vurderes alene at veere forslag 1.1, svarende til 8 pct. af det samlede poten-
tiale, som farst vil kunne realiseres efter tre ar, da der pdkraeves udformning af ny kommunal stra-
tegi og samtaenkning af kommunale projekter i et strategisk perspektiv for at kunne realisere for-
slaget.
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5.1

5.2

5.3
5.4

5.5
5.6

5.7

5.8

5.9

APPENDIKS

Opgavekataloger per medarbejdertyper, inkl. reguleringskoblinger
Aldre: Se elektronisk version af appendiks 5.1.1 i Excel.

Dagtilbud: Se elektronisk version af appendiks 5.1.2 i Excel.
Reguleringsoversigt

/ldre: Se elektronisk version af appendiks 5.2.1 i Excel.

Dagtilbud: Se elektronisk version af appendiks 5.2.2 i Excel.

Metodenotater over reguleringskoblinger

Eksempler pa lokal implementering af national lovgivning

Aldre: Se appendiks 5.4.1

Dagtilbud: Se appendiks 5.4.2

Uddybende metodetilgang for kommunebesgg

Beskrivelse af beregningsforudsaetninger for tidstrapper, potentialer, mv.
Metodebeskrivelse for arbejdstidsopggrelse: Se appendiks 5.6.1

Metodebeskrivelse for drsvaerksbase til potentialeberegninger og vaegtning af tidstrapper: Se appen-
diks 5.6.2

Tidsopggrelser

Aldre: Se appendiks 5.7.1

Dagtilbud: Se appendiks 5.7.2

Beregningsmodeller for tidstrapper, potentialer, mv.

Tidstrapper | /ldre og Dagtilbud: Se elektronisk version af beregningsmodel for tidsregistreringer i
appendiks 5.8.1 i Excel.

Potentialer | /Aldre: Se elektronisk version af beregningsmodel for potentialer i appendiks 5.8.2 i Excel.

Potentialer | Dagtilbud: Se elektronisk version af beregningsmodel for potentialer i appendiks 5.8.3 i
Excel.

Uddybende oversigt over dokumentationskrav

/Eldre: Se elektronisk version af appendiks 5.9.1 i Excel

Dagtilbud: Se elektronisk version af appendiks 5.9.2 i Excel
Detaljerede beskrivelser og vurderinger af styringsvaerktgjer
Aldre: Se appendiks 5.10.1

Dagtilbud: Se appendiks 5.10.2

Detaljerede resultater af styringssurvey samt metodetilgang
/Eldre: Se appendiks 5.11.1

Dagtilbud: Se appendiks 5.11.2

Forbedringsforslag

Aldre: Se appendiks 5.12.1

Dagtilbud: Se appendiks 5.12.2
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5.13 Lovende praksisser
/ldre: Se appendiks 5.13.1
Dagtilbud: Se appendiks 5.13.2
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