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1.Indledning

Baggrund

Borgerrepraesentationen godkendte den 23. maj 2013 et medlemsforslag fra Socialistisk Folkeparti om en
forsagsordning med fri-institutioner i Sundheds- og O msorgsforvaltningen (SUF), Berne- og

Ungdomsfor valthingen, Socialforvaltningen og Kultur- og Fritidsforvaltningen, som led i tillidsdagsordenen.
Formalet med forsagsordningen er at finde alternative styrings-, rapporterings- og dokumentationsmetoder,
som giver institutionerne storre fagligt raderum til at lese opgaverne med fokus pa effekt og kvalitet, og
som erstatter unadig kontrol og dokumentation og dermed friger mere tid til kerneopgaverne.

Der blev med forsagsordningen ikke tilstraebt en ensartet procesi de deltagende forvaltninger men lagt op
til, at forvaltningerne skulle give optimale vilkar for, at de deltagende institutioner fik mulighed for at
eksperimentere med alternative losninger.

J. Borgerrepraesentationens bedutning blev der sat folgende ramme omkring fri-institutionernes arbejde i
forsogsperioden:

¢ Fri-institutionerne undtages fra overholdelse og rapportering pa mal fastsat fra forvatningsniveau og
politisk niveau (i det pageddende fagudvalg)

e Fri-institutionerne kan sage om fritagelse for andre forvaltningsspecifikke reger og
styringsmekanismer

¢ Fri-institutionerne har ogsa mulighed for a soge om undtagelse fra mal godkendt i BR.

Fri-institutionerne har i forsogsperioden vaeret underlag de udmeldte gkonomiske rammer, samt krav og
vejledninger affodt af gedddende lovgivning. Projektet er 3-arigt og afduttes med udgangen af 2016.

For at samle op pa de lokale erfaringer og resultater i forsogsperioden er der gennemfort en evaluering af
fri-institutionsordningen, der i dadig tale kaldes Rarmmer der strammer i SUF. @konomiforvaltningen
varetager den tvaerggende evaluering af alle fire forvaltningers projekter, pa bagyrund af en fadles
evalueringsskabelon. Denne rapport udger Sundheds- og O msorgsforvaltningens bidrag til den samlede
evaluering, herunder den fadles evalueringsskabelon.

Om fri-institutionsforsgget i SUF

| SUF deltager plejecentrene Bonderupgard, Egebo og Damsagard i forsagsordningen. Alle tre institutioner
ligoer i lokalomradet Vanlese/Brenshej/Husum. Bonderupgard og Damsagard er selvejende institutioner
med henholdsvis 58 0g 36 plejeboliger. Egebo er en kommunal institution med 117 plejeboliger.

Som led i forsogsordningen blev det fastlagt, at fri-institutionerne skulle arbejde med:

e nye mader at arbejde med malstyringpa

e nye mader at dokumentere pa

e nye mader a lose kerneopgaverne pa, herunder involvering af borgere, ledelse og medarbejdere i
nytaenkning af de konkrete velfaardslosninger

Resultatkaeden for fri-institutionsprojektet ses opsummeret her:




Centralt i projektet star udmentning af tillidsdagsordenen, hvor der har vaeret fokus pa bade driftsnaere
indsatser og strukturelle tiltag Med projekt fri-institutioner har forvaltningen ensket at finde et aternativ til
top-down styringsredskaber, der giver aget fagigt raderum og hvor faglig udvikling tager udgangspunkt i
borgernzre behov.

Blode veerktgojer

Harde vaerktojer o
) ) Tillidsdagsorden,
Styring, regulering, ) )
involvering, feelles

kontrol .
meningsdannelse

Projektet har varet opdelt i fire faser og har, gennem anvendelse af innovationsmodellen og eksplorative
metoder, identificeret, udfordret og arbejdet med omrader, som har strammet i hverdagen. Laes mere om
dette i afsnit 3. Det er i forsogsperioden blevet understottet af en delt projektledelsesfunktion med en
konsulent fra Centralforvaltningens Center for O msorg og en konsulent fra Lokalomradekontoret.

Evalueringens formal og metode

Evalueringen opsamler og praesenterer resultater fra institutionernes arbejde med innovation og
regeludfordringer. Formalet med evalueringen er 1) at dokumentere de opnaede resultater gennem
arbejdet med friscettelse og den innovative tilgang og 2) at vurdere, hvordan forvaltningen bedst muligt
fastholder og videreforer de metoder og fremgangsmader, der er blevet afprovet i forsagsperioden.

Derved bidrager evalueringen til at afklare, hvordan SUF bedst muligt udfolder og understotter det
langsigtede mal med fri-institutionsprojektet: at skabe hojere kvalitet og effekt for borgerne som folge af
storre fagligt raderum og mere tid til kerneopgaven.

Evalueringen adresserer de evalueringssporgsmal, der er udarbejdet af @konomiforvaltningen som
forberedelse til den tvaergaende evaluering af forvaltninger nes forsag:

Hvad var udgangspunktet, da forsoget startede?

Hvordan er processen forlobet?

Hvordan loses kerneopgaven anderledes nu end tidligere?

I hvilket omfanger der opnaet oget medarbejder-/brugertilfredshed?

Hvad har udfordringerne vaaret pa hhv. enhedsniveau og organisatorisk niveau?

Hvad har de positive erfaringer vaaret?

I hvilket omfanger der opnaet forenkling af reger?

I hvilket omfang er det lykkedes at skabe nye og innovative mader a lose opgaverne pa?

Hvordan er forvaltningens arbejde med friseettelsesforsog taenkt sammen med arbejdet med

Tillidsdagsordenen i ovrigt?

o | hvilket omfanger det forvaltningens vurdering, at erfaringerne fra frissettelsesforsagene vil kunne
bredesud og hvordan ville dette mest hensigtsmaessigt kunne gores?

e Kander i ovrigt uddrages relevante erfaringer ogi givet fald hvilke?

Datagrundlaget for evalueringen er den omfattende skriftlige og visuelle dokumentation, der er udarbejdet i
afviklingen af forsaigsordningen. Det omfatter opsamling fra innovationsprocesser, workshops,
dokumentation og formel afrapportering, interview med medarbejdere, ledere og projektledere og
avisartikler. Planche 1 nedenfor viser, at pa trods forsagsordningens fritagelse fra vanlig malrapportering,
har der fortsat vaeret gnske om afrapportering jf. vanlig administrativ praksis.



Efter aftale med SUFs ledelse blev der ikke, forud for fri-institutionsforsaget, opsat malbare succeskriterier
pa overordnet projektniveau. | forbindelse med de lokale eksperimenter pa de deltagende plejecentre blev
der formuleret konkrete succeskriterier. Se afsnit 3.

For at wurdere de opnaede resultater er der, ifm. evaueringen, samlet dokumentation for udviklingen i
udvalgte kvalitetsindikatorer i forsagsperioden, laes mere om dette i afsnit 4.

Evalueringen er gennemfort af Afdeling for Data og Andyse i taet samarbejde med Center for Omsorg og
Lokalomradekontoret i Vanlose/Bronshej/Husum. Evauator har fulgt med i fri-institutionsprojektet i
forsogsperioden og deltaget i udformning og afvikling af den afduttende evalueringsworkshop, som blev
afholdt d. 14. marts 2016.

Planche 1: Fri-institutionsprojektets afrapporterings- og formidlingsspor
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2. Hovedkonklusioner
Evalueringen opsamler veesentlige resultater ogerfaringer fra fri-institutionsforsoget, der lokalt kaldes
rammer der strammer . Nedenfor praesenteres evalueringens hovedkonklusioner.

1. Der er skabt innovative lgsninger med udgangspunkt i borgernzer praksis

Evalueringen viser, at forvaltningen er lykkedes med at iverkssette og gennemfore en rakke tiltag der, med
udgangspunkt i den innovative metode, har fort til udvikling af brugbare losninger i den borgernaere drift.
Den vagte innovationstilgang har vist sig velegnet til a identificere og afprove ny arbejdspraksis, der
opleves at give storre fagligt raderum og mere tid til kerneopgaven.

Der ses stort lokalt ejerskab til bade proces ogresultater; de involverede medarbejdere og ledere
udtrykker gasde og stolthed ved at have frembragt resultater, der pavirker deres egen dagligdag og som vil
kunne deles bredere i organisationen. Rammer der strammer har skabt ¢ejst og gaade hos medarbejdere
og ledere, ved at blive givet et ansvar og vare med til at skabe lasninger, der efterfelgende fores ud i livet.
Det er en selvadtandig og staerk motivationsfaktor for udviklingen af nye lesninger, at enhederne selv har
valgt eksperimenter, som de oplever er veesentlige for den daglige drift.

Evalueringen har afdagkket en stor interesse i at understette vi-kulturen ; medarbejdere og ledere fra bade
centralforvaltning lokalomradekontor og lokale enheder kan se meningen med den anderledes
fremgangsmade. Dermed viser projekt fri-institutioner, at det giver en styrket implementeringskraft at
udvikle med udgangspunkt i borgernaere og lokale behov.

2. Brugerdrevet innovation kalder pa en ny type ledelse og implementeringstilgang

| fri-institutionsforsaget er den vanlige tilgang til udvikling og implementering vendt pa hovedet. N ormalt
drives udviklingsarbejdet fra centralt hold i organisationen, ogrulles efterfelgende ud i organisationen. |
rammer der strammer er tilgangen omvendt, sa udviklingsarbejdet starter lokalt og bliver understottet af
konsulenter, ressourcepersoner og fageksperter efter behov og relevans

Evalueringen dokumenterer, at denne tilgang kalder pa en ny type ledelse og understottelse af
udviklingsarbejdet pa lokalt niveau. Fagkonsulenter gar i denne sammenhaeng fra a vaare eksperter til at
indtage en understottende og faciliterende rolle i lokale udviklings- og implementeringsprocesser. Denne
fremgangsmade synes at skabe maarkbare forbedringer i den borgernaere drift.

Rammer der strammer har ogsa vist, at hvis der ikke er tryghed ogtillid i relationen mellem de tre
forvatningsniveauer (driftsenheder, lokalomrade og centralforvaltning), fortadler enhederne ikke altid om
deres udfordringer. Ved at give tid og opbygge tillidsfulde relationer, er der i skabt et anderledes fundament
for at udtrykke ogarbejde aktivt med de problemer, der opleves i dagligdagen.

Fri-ingtitutionsforsaget er en del af et kursskifte i forvaltningen, hvor teams af konsulenter fra
centralforvaltning og lokalomrade understotter det lokale kvalitets- og udviklingsarbejde med udgangspunkt
i lokale problemstillinger. Dette sesfx i straksindsatsen, der handler om forbedring af fagige
kvalitetsudfordringer pa fem plejecentre ogi arbejdet med at nedbringe antallet af forebygeelige
indlaageelser fra plejecentre.

3. Rammer der strammer er nogle andre end de forventede

Der var, fra starten af fri-institutionsforsaget, en antagelse om at man, ved at lempe pa de geddende krav til
maloverholdelse og -rapportering, kunne afbureaukratisere borgernaere reger og skabe mere tid til
kerneopgaven. Denne formodning har vist sig ikke holdt stik, det er ikke altid de praksis- og borgernare
rammer, der strammer.



Evalueringen viser, at det der fylder i dagligdagen snarere er regler, lovgvning og administrativ praksis;
omrader som det ikke har vaaret muligt a udfordre indenfor rammerne af forsagsordningen. Eksempler pa
rammer som det ikke var muligt at udfordre i forsogsperioden er den fastsatte okolog-procent pa
madomradet, reder for beklasdning, MED-struktur ogleanprocesser i Koncernservice, der betyder flere
administrative opgaver pa plejecentrene. Rammerne har betydning for lasning af kerneopgaven, fordi
maengden af administrative opgaver medforer, at medarbejderne er vak fra borgeren i den tid, som det

tager a lose opgaven.

Det er ikke nadvendigvis den enkelte regel, men tit et kompleks af reger og rammer, der opleves at
stramme. Projektet viser endvidere, at det ikke nadvendigvis er de spektakulaere omrader eller
udfordringer, der fylder i hverdagen men mindre opsigtsvaskkende omrader, som fx kersels- eller
indkebsordningen.

Rammer der strammer har ogsa vist, at det i hej grad er styringsrelationer, der stammer . Med
styringsrelationer menes den made som man i forvaltningen kommunikerer og samarbejder pa
Driftsenhederne oplever at blive modt med en lebende strom af nye indsatser som skal implementeresi en
allerede travi hverdag De modtager ogsa store mangder skriftlig information, som de har svaart ved at
forholde sig til og som gor det svaart at skelne mellem det som s?aZfterleves (fx faglige vejledninger) og
det som 7a? a?222des(fx understottende arbejdsredskaber).

4. Der er potentiale for at udbrede de nye lgsninger til andre dele af organisation

Det er i forsogsperioden blevet afprovet om én af de losninger, der er udviklet i fri-institutionsforsoget, kan
fungere nar den overfores til andre enheder. Afprovningen af de degn- og ugeplaner, som i forsagsperioden
blev udviklet pa to af fri-institutionerne viser, at ovrige dele af forvaltningen er parat til at teste det, som
andre har udviklet.

Erfaringerne fra fri-institutionsforsoget peger pa, at det har betydning for implementeringskraften og
modtagelsen af de udviklede losninger, at de er udviklet af fagfolk i driften. Der er behov for at arbejde
videre med en fastlagt praksis for at vurdere potentialet i at udbrede en lokalt udviklet losning til andre dele
af organisationen. Dette kan fx ske med inspiration fra forvaltningens ?22d ?? 24 afdeling, der arbejder
systematisk med test og opskalering af innovative losninger. Ved at satte sprednings- og
innovationstilgangen pa formel som led i kvalitetsarbejdet kan flere i organisationen fa mulighed for at
udvikle og afprove lesninger med udgangspunkt i hverdagens problemstillinger.

5. Gode kvalitative erfaringer som vanskeligt lader sig male

Fri-ingtitutionsprojektet har vist gode erfaringer i forhold til at skabe kvalitative forbedringer pa de
deltagende plejecentre. Dette sesbl.a i de lobende opsamlinger, der er gennemfoert i forbindelse med de
lokale eksperimenter. Her udtrykker medarbejdere ogledere udtrykker bl.a at:

¢ borgernes hverdagdliv bliver bedre

o den faglige kvalitet oges maerkbart

e arbejdsglaaden og effektiviteten oges
Forsogsordningen har bl.a. handlet om at identificere omrader med forandringspotentiale, og udvikie
lesninger pa problemerne, som efterfelgende testes Det har derfor ikke veeret muligt pa forhand at
definere faste og malbare succesindikatorer, som kan sige om det overordnede forma med projektet blev
opnaet.
Det er heller ikke muligt at afgore, om andringer i plejecentrenes kvalitetsresultater (borgeroplevet, fagig
og orcpnisatorisk kvalitet) i projektperioden skyldes fri-institutionsforsoget eller andre faktorer, der kan
have pavirket resultaterne. Forvaltningen kan med fordel arbejde videre med at udvikle og fastlaegge proces-
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og metodekriterier, der fremadrettet kan brugestil at vurdere resultater af innovative indsatser, herunder
potentialet for at indsatserne kan opskaleres og udbredes til andre dele af forvatningen.

| de folgende afsnit praesenteres evalueringens anayser i detaljeret form.

3. Rammer der strammer tre plejecentres udfordring af kommunale
regler og praksis

Hverdagsinnovation som metode

| opstarten af fri-institutionsforsoget indgik forvaltningen i et samarbejde med konsulentvirksomheden
Resonans, der introducerede medarbejdere, ledere og projektledere for en bottom-up innovationsmodel
(se planche 2 side 11), der tager udgangspunkt i den metodiske tilgang ?2rda?s???2t 2?2, Resonans
faciliterede de forste to faser i forsogsperioden, hvorefter de to projektledere har faciliteret de
efterfolgende faser.

Den innovative tilgang er udfoldet ved at medarbejdere og ledere, sammen med
en ekstern konsulent, har vaxet paopdagelse i egen hverdag og identificeret Det er fedt! Det ggr
forbedringspotentiale, flaskehalse og forstyrrende elementer. Fokus har veret pa [ alut ved min

at stille spergsmal, som gor medarbejdere og ledere nysgerrige pa at afprove faglighed, at jeg far lov
idéer og eksperimentere med nye mader at arbejde og styre pa Medarbejdere
pa plejecentrene har, sammen med projektlederne, observeret, fotograferet og
tillet sporgsmd til borgere, medarbejdere og ledere dagligdagen, med fokus pa
hvad der kan gores bedre og smartere.

til at udforske
Medarbejder

Pa denne baggrund valgte de tre ingtitutioner at udfordre noge af de praksisnaere rammer, der blev oplevet
som mest forstyrrende i hverdagen. Tabellen nedenfor viser de omrader som de tre plejecentre har valg at
udfordre undervejs i forsagsordningen. De fremhaevede omrader beskrives som cases nedenfor.

Plejecenter Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Bonderupgard Ny dggn- og Kortleegningsproces: | Husdyrhold i Karselsordning ift.
ugeplan byzone aktivitetscenter
Rammer der
Damsggard Metode til strammer. 11-dages kompetenceudviklings-kursus i
erneeringsvurdering medicin
Dialog pa tveers og
Egebo Ny dagn- og fokusering Manglende understattende system for
ugeplan ikke-doserbar medicin

Udvalgte eksperimenter

1.Bonderupgard: Dggn- og ugeplan

Plejecentret Bonderupgard valgte i forste fase at udfordre dogn og ugeplanen (ogsa kaldet DUP), som er
det sundhedsfadlige redskab, der skal give overblik over den indsats, der skal udferesi plejehjemsbeboerens
bolig. Dogt og ugeplanen er en integreret del af SUF s dokumentationssystem KOS 2. @ nsket var at
udarbejde en DUP med en ny udformning som i hgjere grad opleves som et brugbart arbejdsredskab i



hverdagen, og som kan oge bade effektiviteten og kvaliteten i arbejdet med pleje og omsorg af borgere pa

plejehjem.
Problem Lasning Resultater
Den gamle DUP blev sjeeldent Den nye DUP: - Medarbejdernes oplevelse er,

brugt, da den var uoverskuelig,
upersonlig, fyldte for meget (op
til 18 sider i printet form),
indeholdt for meget fagsprog og
manglede borgerfokus.

For var det

- fylder 1-2 sider

- er skrevet i jeg-form og bruger
almindelige ord (kontra
fagsprog)

- er transportabel og let
tilgeengelig

- rummer det hele menneske og
ikke kun det sygdomsrelaterede

ydelsesbeskrevet, nu er det

borgerbeskrevet
Medarbejder

at DUP en bruges og
understgtter en faglig dialog om
beboerens situation og behov.

- Oplevelsen er, at den nye DUP
er tidsbesparende (dvs. mere
tid til borgeren og
kerneydelsen) og at stemningen
i hverdagen er blevet bedre.

- Der er sket en stigning i
beboernes tilfredshed pa en
raekke punkter, bl.a. tryghed
ved personalet og at de ved
hvad der er vigtigt for beboeren

Egebo har ogsa udviklet en ny dogn- og ugeplan, som der er stort ejerskab til og tilfredshed med. Men af
hensyn til variationen i beskrivelsen af eksperimenterne, beskrives dette eksperiment ikke naermere i denne

evaluering!

2.Damsggard: Praksisnaer laering pa medicinomradet
Plejecentret Damsogard vagte i fase 3 og 4 af forsogsordningen at arbejde med praksisnaer laering pa
medicinomradet, frem for de traditionelle kurser i AMU-reg. @nsket var at styrke kvaliteten i
medicinopgaven ved at arbejde med medicin i egen praksis. Den indledende kortlasgning afklarede, at
vejledninger, instrukser og arbejdsgange pa medicinomradet ikke bidrager til at skabe oget kvditet pa
medicinomradet. Derudover var Damsogards oplevelse, at det 11-dages medicinkursus ikke star mal med
udbyttet.. Plejecentret onskede at arbejde pa en anderledes made med laering pa i forhold til medicin.

Problem

Losning

Resultater

Det 11-dages medicin kursus i
AMU regi lofter ikke
medarbejdernes faglighed og
giver ikke mere sikker
medicinhandtering.

Kurset er for langt, er ikke koblet
til praksis. Erfaringen er, at det
leerte glemmes hurtigt.

Vi skal vaere mere

refleksive, mere
kritiske, gge respekten
om medicinopgaven

Medarbejder

- Gennem samarbejde med
lokalomrade og
centralforvaltning er der skabt
et nyt koncept for praksisneer
lzering gennem 6
undervisningsgange

En drejebog sikrer
systematikken og den ansvarlige
medarbejder sikrer, at man
kommer hele vejen rundt om
borgeren

- Der er skabt en aegte interesse
for optimal medicinhandtering.

- Medarbejderne har gje for
hinandens ressourcer, transfer
styrkes og leeringskurven er
stigende.

- Pa baggrund af medarbejdernes
efterspgrgsel, er konceptet
udbredt til hele plejecentret.

- Hver 14. dag moedesalle i huset,
som er pa arbejde, til et 360
graders mgde om en konkret

planer, evalueringsnotat april 2016 . Afdeling for Data og Analyse




borger, hvor al medicin
gennemgas og droftes.

- Medarbejderne kan i hgjere
grad se sammenhang mellem
0g mening med
dokumentationens forskellige
dele (helbredsoplysninger,
handleplaner etc.)

3. Egebo: Elektroniske overblikstavler til ikke-dosérbar medicin

Plejecentret Egebo valgte i fase 3 og 4 at arbejde med ordineret, ikke-doserbar medicin, som fx
smerteplastre og gjendraber. Oplevelsen var, at fordi denne type medicin ikke handteres optimalt i
borgerjournalen KOS2 er der udviklet parallelle huskesystemer . Medarbejderne synes, at de bruger
unedig mecet tid og energ pa at huske, at de skal huske og risikoen for fejl stiger.

Problem

Lasning

Resultater

Det er umuligt at skabe overblik
over ikke-doserbar medicin via
KOS2, dette betyder mange
handskrevne lapper, notater og
kalenderoptegnelser. Dette giver

stor risiko for fejl.

Mange glemmer alvoren
det er ikke bolsjer men

medicin det handler om

Medarbejder

- Der er opsat seks elektroniske
overblikstavler pa Egebo, som
dels heenger i medicinrum og
desi kontorer og som viser
hvilke borgere, der skal have
ikke-dosérbar medicin.

- Tavlerne giver det overblik, der

tidligere manglede.

Eksperimentet med at gare

medicinoverblik elektronisk er
fortsat i gang, hvorfor
resultaterne af dette endnu ikke
kendes.

Efter at have eksperimenteret pa
papir er oplevelsen at det nye
veerktgj giver starre
medicinsikkerhed for borgerne og
er en hjeelp for medarbejderne til
at fa overblik og huske
medicinen.

Det giver mindre usikkerhed i
arbejdet og dermed et starre
trivsel for medarbejderne
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Planche 2: Hverdagsinnovation som metode
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Forsagsordningens fase 2 var en kortlaegningsproces, hvor de tre deltagende institutioner, understottet af
de to projektledere igen tog pa opdagelse i egen hverdag | denne fase viste det sig, at én af de rammer,
der oplevedes at stramme, var af administrativ eller lovmaessig karakter, og kunne derfor ikke umiddelbart
udfordres Se afsnit 5, hvor problemstillingen med udfordrende styringsrelationer behandles

Nogde af de borgernaare rammer, der oplevedes at stramme handlede om mangel pa rammer eller
understottende systemer, fx pa medicinomradet. Dette fik konsekvens for afprovningerne i fase 3 og 4,
hvor to ud af de tre plejecentre valgte at arbejde med ny praksis og nye systemer pa medicinomradet, som
beskrevet ovenfor.
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4. Resultater
Nedenfor beskrives vaesentlige resultater, der er opnaet i forsagsordningen med fri-institutioner.

Tillid giver mening, stolthed og glaede

De deltagende medarbejdere og ledere tilkendegiver
samstemmigt, at bottom-up processen og den inddragende
metode, der valgt i forsagsordningen, har vaxet afgarende

Vi har leert at teenke
anderledes pa den dagligdag,
vi gar i. Er der noget, vi kan
gore anderledes noget vi kan

for de positive resultater, som er skabt i perioden. ggre lettere? Vi har lert at
Medarbejderne har folt sig motiverede og har taget overveje hvorfor vi gor, det vi
ejerskab, fordi de selv har veeret med at opdage , afdackke gor. Det er fedt at blive

og videreformidle problemstillinger og rammer, der udfordret pa den made, vi ggr
strammede i hverdagen. Det er ligeledes engagerende, at det pa. Det giver anledning til
medarbejdere og ledere selv har udviklet de lgsninger, der refleksion, f.eks. om vi bruger

adresserer problemstillingerne. tiden pa kerneopgaven.

Det fremhaeves endvidere, at medarbejderne har kunnet se AL i
eh mening med innovationsarbejdet og at det har skabt en

red trad til de opgaver, som bliver lost hver dag Det har givet energ og daede at fa indflydelse pa hvilke
forandringer, der kan fa dagligdagen til at haenge bedre sammen. O g fordi mange har veeret involveret, har
alle taget ansvar, nar en bedutning er blevet truffet.

Det bliver naamt, at ogsa fiaskoer har vaeret en succes.
Det er skgnt at se, nar en . Selvom resultatet ikke bliver néet, er processen derhen,
medarbejder har fundet ngglen il hvor dle er sammen om at identificere problemer og
?;Ink;eg;osg (;fﬁae;daiey ? Je]?);:a;iver finde lasninger, vigtig Udtalelsen stammer fra
medarbejdere pa Bonderupgard, der fik nej til onsket at
have en kadegris pa plejecentret.2 Her har vaaret en
oplevelse af at blive hort og have provet, som bidrager til

faglig stolthed. Det er et
skulderklap, nar der er en

medarbejder, der har fundet vej ind
til et menneske. oplevelsen af at veere lykkedes.

Mindre dem og os - samarbejde pa tvaers i organisationen

Fri-institutionsprojektet har haft en anden tilgang end traditionelle udviklingsprojekter, der typisk udvikles i
centralforvaltningen og efterfelgende rullesud til driften. | rammer der strammer har deltagerne paalle
orgpnisatoriske niveauer - fra plejecentre til lokalomradekontor og centralforvaltning - arbejdet sammen.

Dette giver oplevelsen af at have udfoldet en vi-kultur , hvor de forskellige niveauer arbejder mod samme
mal, bare med forskellige opgaver og forskelligt fokus. Alle er pa hver deres made motiveret af at gore
en forskel for borgerne. Projektet beskrives at have samlet

dem pa gulvet ogdem pa kontoret .

. . . C . Selvfglgelig skal vi stadig
Evalueringen viser endvidere, at fri-institutionsprojektet er ol e, iR e

lykkedes med at etablere tillidsfulde relationer, der har det, sa det giver mening.
bidraget til sterre oprigtighed ift. at indkredse og formulere Medarbejder
hvilke problemer, som opleves i hverdagen. Det kraever en tryg
og tillidsfuld relation at tilkendegve, hvordan det i

2 Bonderupgard er et profilplejehjem med fokus pa udeliv og dyr og har i forvejen husdyr som kaniner, hans og hunde.
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virkeligheden forholder sigmed at anvende de faglige redskaber (fx ernaeringsscreeningen eller dogn- og
ugeplanen) som forvatningen har udviklet.

De tre deltagende plejecentre udtrykker, at det er forsagsperioden har vaxet tilfredsstillende hurtigt at
kunne fa en afklaring pa, om et problemomrade kunne lade sig udfordre. Denne mulighed har vaeret til
stede, fordi der har veeret konsulentbistand undervejs i forlobet.

Gevinsten er ikke kun produktet men vejen derhen

De deltagende enheder tilkendegiver gennem innovationsmodellen at have tilegnet sig en ny metode, som
kan overfores til andre omrader internt i organisationen. Med innovationstilgangen introduceres en
systematisk afsogning efter praksis eller omrader, der ikke fungerer optimalt. Denne afklaringsproces er i
sig selv givende.

Det neanes ogsa, at afdag pa ansagninger har virket som forandringspotentiale. Eiter at Bonderup i august
2015 fik afdag pa ansogning om at indkebe en kadegris, har plejecentret indgaet et samarbejde med en
besogsbondegard, hvor beboere og medarbejdere kan tage pa tur.

Spredningspotentiale: Afprgvning af DUP pa andre plejecentre

Der er i forsagsperioden blevet arbejdet med at afpreove om én af de losninger, der er udviklet i fri-
institutionsforsaget, kan fungere nar den overferes til andre enheder. Der var stor interesse fra andre dele
af forvaltningen for at teste de to forskellige degn- og ugeplaner (DUP), der i projektets fase 1 blev udviklet
pa hhv. Egebo og Bonderupgard.

To plejecentre fra hvert af de fire lokalomrader, der ikke deltager i forsagsordningen har, i slutningen af
2015 og starten af 2016, testet én af de to nyudviklede degn- og ugeplaner. Tre plejecentre har testet
Egebos dagn- og ugeplan, mens de resterende fem centre har testet Bonderupgards. Det har vaeret valgirit
om plejecentrene har udarbejdet nye dogn- og ugeplaner for samtlige beboere eller kun dele af beboerne.

Dagn og ugeplaner fra Egebo og Bonderupgard blev introduceret pa et fadles made og her efter har det
vazret op til de deltagende plejecentre at tilrettelasgge den lokale implementeringsproces, der siledes er
forlobet ret forskelligt. Modsat det innovationsinspirerede forleb, der forte til udviklingen af de nye dogn og
ugeplaner, er den efterfelgende afprevning grebet mere traditionelt an.

Formalet med afprovningen er dels at efterprove potentialet i at overfore en lokalt udviklet lgsning til en
anden kontekst, dels i en bredere sammenhaeng at undersoge om de nye dagn- og ugeplaner lever op til
formalet:

e At skabe et arbejdsredskab som giver overblik pa fa sider
e At videregive information om det enkelte menneske
e At give overblik over arbejdsopgaver

Der gennemfores i marts og april 2016 en saarskilt evaluering af forsaget med dogn- og ugeplaner. Den
overordnede tilbagemelding fra afprovningsperioden er, at der har varet stor tilfredshed med a de nye
dogn- og ugeplaner men ogs, at der er forskellige faglige holdninger til, om hvilken af de to planer, der bor
implementeres fremadrettet.

Medarbejdere fra de plejecentre, der har udviklet de nye degn- og Pa den made tror jeg ogsa at
ugeplaner fortadler, at det gav dem stolthed at fortadle andre om vi har faet borgeren mere i

og give det videre, som de selv har skabt. De siger samtidig, at de fokus. Fordi vi har veaeret sa
meget gerne vil modtage ideer og forslag som andre har udviklet, meget rundt.

fordi de ved hvor meget tid ogenerdi, der er lagt i processen med Medarbeider

at udvikle nye lgsninger.
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En mere effektiv og borgercentreret organisation?

Evalueringen har undersogt, om det langsigtede mal med fri-institutionsprojektet - gennem mere tid til
kerneopgaven at skabe storre kvalitet og effekt i modet mellem borger og medarbejder er blevet opnaet
og om der er opnaet oget brugertilfredshed som folge af forsagsprojektet.

Der er i forbindelse med de lokale eksperimenter gennemfort evalueringer og erfaringsopsamling bl.a.
gennem interview, spargeskemaer og logbager, som de deltagende medarbejdere har udfyldt. De lokale
evalueringer peger pa vaesentlige kvalitative forbedringer som folge af forsagsordningen. Medarbejdere og
ledere udtrykker bl.a. at:

e borgernes hverdagdliv bliver bedre

e den faglige kvalitet @ages maerkbart

o arbejdsgaeden og effektiviteten oges
Efter aftale med SUFs ledelse blev der ikke, forud for fri-institutionsforsoget, defineret kvantitative
overordnede malsatninger for fri-institutionsforsaget. Evaluator har dog forsag at kigge pa eksisterende
kvalitetsdata® fra forsagsperioden for at se om man kan identificere udviklingstendenser, som kan tilskrives
indsatsen. Resultaterne ses i tabellen pa naeste side og omfatter arene 2013 (der bruges som baseline) og
2014-15 (de to forste ar i forsagsordningen). Resultaterne viser felgende:

Borgeroplevet kvalitet: Alle tre plejecentre scorer relativt hejt i brugerundersagelserne gennem hele
perioden; der ses for alle tre centre en mindre stigning fra 2014 til 2015 i samlet tilfredshed og
tilfredsheden med praktisk og personlig pleje.

Faglig kvalitet: To ud de tre plejecentre har igennem perioden haft gode tilsynsresultater, det tredje er i
mellemkategorien. Alle tre centre har haft et fald i forebyggelige indlaeggelser fra 2013 til 2015.

Organisatorisk kvalitet: To ud af de tre centre har haft et fald i sygefravaar, mens to ud af tre har haft
stigende personaeomsaetning Bt plejecenter har haft et fald i trivselsmalingen fra 2013 til 2015, de to andre
er uaendrede.

Det er ikke pa baggrund af de foreliggende data muligt at afgere, om andringerne i kvalitetsresultaterne kan
tilskrives fri-ingtitutionsprojektet eller andre faktorer, der har pavirket resultaterne. Plejecentrene 13, ogsa
forud for forsagsperioden, hajt i malinger af borgeroplevet kvalitet og der ses fortsat en stigning Pa de to
ovrige kvaitetsparametre er billedet mindre entydig.

Erfaringerne fra rammer der strammer peger pa, at det i projekter af denne type, ofte ikke pa forhand er
muligt at definere malbare overordnede succesindikatorer, da forsagsordningen bl.a. har handlet om at
identificere omrader med forandringspotentiale som efterfolgende testes. De kvalitative udsagn fra
medarbejderne peger pa, at der er skabt vaesentlige forbedringer pa alle tre kvalitetsomrader:
borgeroplevet, fagig og or ganisatorisk kvalitet.

Evalueringen vurderer, at der er behov for, at forvaltningen arbejder videre med at udvikle og fastlaegge
proces- og metodekriterier, der fremadrettet kan bruges til at vurdere resultater af innovative indsatser,
herunder potentialet for at indsatserne kan opskaleres og udbredes til andre dele af forvaltningen.

® De i alt ni kvalitetsparametre (se skema side 14) indgar i forvaltningens administrationsrapport, som udgjves fire
gange arligt ogindeholder strategiske nagetal og malopfyldningsgrad for forvaltningens arbejdsomrader.
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Kvalitetsresultater for de tre deltagende plejecentre i fri-institutionsfor soget

Hvor tilfredser
du alt i alt med at

Far du stotte pa
plejehjemmet, sa
du kan gore de
tingi din

Hvor tilfredser
du alt i alt med
den praktiske
hjeelp og hjeelp til
personlig pleje,
som du

Faglig kvalitet

derfor ikke tilsyn

i2013/2015

15

bo her pa hverdag, der er modtager af Embedslegens Forebyggelige
plejehjemmet? vigtigt for dig? personalet? Kommunale tilsyn tilsyn indlaeggelser Syge
2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2014 | 2015|2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2014 | 2015 | 2013 | 2
Bonder
upgard 4,6 4,5 4,6 - -| 88% 4,3 4,2 4,4 1 1 1 * 2 * 31|22,7 | 13,9 6,4
Damsp
gard 47| 45| 48 - -| 93%| 44| 46| 47 1 1 2 3 4 3| 22196 | 83| 9,2
Egebo 4,2 4.1 4,5 - -| 80% 4,2 4,2 4,5 1 1 1 * 2 * 15| 22,8 | 18,6 12
Skala: 1-5, hvor  Spegrgsmalet er Skala: 1-5, hvor 5  Skala: 1-3, hvor 1 Skala: 1-5, hvor 1 Opgeres pr. 100
5 er bedst kun stillet i 2015  er bedst er bedst bedst beboere
*=2i
2012/2014,



5.O0rganisatorisk leering
| dette afsnit praesenteres nogle af de laeringspunkter, der er blevet afdaskket i forbindelse med evalueringen. Se ogsa planche 3
(side 17).

Styringsrelationer der strammer
Fri-institutionsforsoget og den innovative tilgang har afdaskket enhedernes oplevelse af udfordringer i hverdagen. Det er i
forsogsperioden blevet tydeligt, at det ikke altid er de praksis- og borgernaere, men lige sa ofte selve styringsrelationen, der
stammer. Begrebet styringsrelationen er en made at beskrive samarbejde og kommunikation mellem de tre
forvatningsniveauer : driftsenheder, lokalomrade og
centralforvaltning.

Eksempler pa vandrehistorier
Projektet viser fx at der, navnlig mellem driftsenheder og

centralforvaltning, opstar en fortadling om de andre , som
udtryk gennem vandrehistorier (se citatboks). Enhederne

Sieelland sgade udvikler
lgsninger, som driften ikke kan
bruge det giver ikke mening

kommer til
oplever

endvidere, at maengden af nye projekter og indsatser gor det svaart a se,
hvad der er vigtigst. De oplever, at det kan veere svart at na at Det hele handler om
implementere én indsats, forend der kommer en ny. dokumentation og strategi
mere end egentlig om
Forstanderen pa ét af de deltagende plejecentre bruger borgeren. udtrykker

sa kommer der en ny fakkel vi skal baere videre om de mange projekter
og indsatser, som enhederne skal implementere ogintegrere i daglig praksis Udtrykket dognflueprojekter bliver brugt om
projekter, der skal implementeres, men hvor enhederne ikke kan se mening og ssmmenhaeng til egen kontekst.

Driftsenhederne oplever at modtage overinformation. Det vil sige store
maengder skriftlig information, som ofte er lzengere tekster, og som kan veere
svaart at forholde sigtil i en travl hverdag Det bliver i maengden af
informationer vaare sveart at skelne mellem vejledninger, der s?a%e2er2seller
understottende arbejdsredskaber, som 7a? a?2?des Risikoen er, at det
vaesentlige drukner og ikke bliver implementeret.

Vi har masser af
vejledninger, men de giver
ikke svar pa alle vores

spgrgsmal

Medarbejder
Det blev ogsa kortlagt, at der i noge tilfadde er mangen pa rammer eller
understottende systemer skaber udfordringer i dagligdagen.

Nogle rammer lader sig ikke udfordre

Fri-institutionsforsoget og den innovative tilgang har vist, at det ikke altid er de praksis- og borgernaere relationer der
strammer. Kortlaegningen, der blev gennemfort i fase 2 af projektet viste, at det der fylder i dagligdagen ofte er regler,
lovgivning og administrativ praksis, som det ikke har vaeret muligt at udfordre indenfor rammerne af forsagsordningen.

Ikke desto mindre har de betydning for losning af kerneopgaven, fordi de administrative opgaver medforer, at medarbejderne
er vak fra borgeren i den tid som det tager at lose opgaven.

Det er ogsa blevet klart undervejsi projektet, at det blev svarere end forst antaget at indkredse de borgernaere reder, der
strammer. Ogat det ikke nodvendigvis er den enkelte regel, men et kompleks af reger og rammer, der opleves at stramme.
Projektet viser endvidere, at det ikke nedvendigvis er de spektakulaare omrader udfordringer, der fylder i hverdagen men
mindre opsigtsvackkende omrader, som fx kersels- eller indkebsordningen.

Evalueringen har vist, denne sondring mellem borgernaere og styringsbaserede rammer ikke var tydelig fra starten, og at det
undervejs i forsagsperioden blev mere klart for bade deltagere og projektledere, at det ikke helt lod sig gare helt vende
styringspyramiden om, som det blev formuleret indledningsvist.

Fri-institutionsforsoget har endvidere vist, at forskellige dele af kommunen har hver deres opfattelse af, hvad det vil sige at
skabe mere tid til kerneopgaven og at forskellige dele af organisationen pavirker hinanden. Nar Koncernservice (KS
effektiviserer ved at gennemfore leanprocesser ogintroducere selvbetjeningdosninger betyder det, at plejecentrene skal taste
mere og efterlades med storre opgavekompleksitet. Bt eksempel er borgerbetaling af faste og aktivitetsstyrede ydelser, som
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sker gennem KS elektroniske reguleringssystem, men hvor der fortsat er meget papirarbejde. & lille plejecenter med
begransede administrative ressourcer vil ofte benytte plejepersonale til denne type opgaver.

Ny ledelsesrolle
Forsogsordningen har ligeledes givet erfaringer ift. hvad det vil sige at lede bade forsagsordningen og opgaver og
innovationsarbejdet i dagligdagen.

Innovationstilgangen har kraevet en anderledes type ledelse, hvor lederne i undersagelsesfasen gar pa opdagelse og er nysgerrig
sammen med medarbejderne og saetter rammer for de kreative processer. Nar eksperimenterne er valgt, er ledelsesopgaven
at formidle til medarbejderne, hvad opgaven er, og sikre at eksperimentet gennemfores og kommer i mal. De to dele af den
samme proces kalder pa forskellige typer ledelse.

Derudover er det blevet tydelig, at nar medarbejderne far mere ansvar  f.eks. nar der udvikles metoder, hvor
medarbejderne far et storre fagigt raderum er der brug for mere ledelse: Der er bade behov for at sikre, at medarbejderne
har de rigtige rammer, og samtidig behov for, at lederne er teettere pa medarbejderne og eksempelvis faciliterer faglig dialog og
leering om losningerne.

| traditionelle udviklingsprojekter er det ofte kun ledere eller sarlige ildsade der involveres | rammer der strammer har
bredden af medarbejdere vaeret med. Det har taget tid og veeret ressourcekraevende at gennemfore de lokale
opdacelsesprocesser og blive skarpe pa, hvad der skulle udfordres Til gengedd har der vaeret fuld opbakning og stort ejerskab
til bade processen og resultatet.

Rammer der strammer har udfordret forvaltningens forstaelse af, hvad det vil sige at implementere. Fagkonsulenter kan have
en rationel tilgang til implementering, hvor konsulenten tror, at nar noget er beduttet og kommunikeret ud i organisationen,

bliver det mere eller mindre automatisk implementeret. Herved ser man bort fra, at relationer og maden der kommunikeres
pa, har en betydning for implementering.

Forsagsordningen har vist, at driftsenhederne har brug for forskellig slags stotte, der tager udgangspunkt i enhedernes
situation og behov. Fagkonsulenter kan tage en mere aktiv rolle i at stotte den lokale implementeringsproces, nar de opnar en
bedre forstaelse for de lokale behov og saerlige problemstillinger.

Den anderledes projektledelsesform i rammer der strammer har vist, at hvis der ikke er tryghed og tillid i relationen mellem
de tre forvaltningsniveauer, fortadler enhederne ikke altid om deres udfordringer. Eksempelvis tog det tid ogtillid at fa klarlagt,
at enhederne ikke brugte dogn- og ugeplanen eller metoden til ernaeringsscreening af borgere. Hvis ikke tillidsrelationen
udfoldes er der risiko for, at enhederne resignerer ogikke fortadler om deres udfordringer og behov.

Behov for en ny tilgang til udvikling og implementering?

| fri-institutionsforsaget er den traditionelle tilgang til udvikling og implementering vendt pa hovedet. Normalt foregar
udviklingen centralt, hvor driften inviteresind til at give input eller komme med kommentarer. | rammer der strammer er
tilgangen omvendt, sa processen starter lokalt og understottes af konsulenter, ressourcepersoner og fageksperter, der er
blevet inddraget undervejs efter behov og relevans.

Evalueringen har vist, at der er stor interesse i fortsat at understotte vi-kulturen ; medarbejdere og ledere fra bade
centralforvaltning, lokalomradekontor og lokae enheder kan se meningen med den anderledes fremgangsmade. Dermed viser
projekt fri-institutioner , at det giver en styrket implementeringskraft at kvalitetsudvikle udgangspunkt i borgernaare og lokae
behov.

Rammer der strammer er en del af et kursskifte i forvaltningen, hvor teams af konsulenter fra centralforvaltning og
lokalomrade understotter det lokale kvalitets- og udviklingsarbejde med udgangspunkt i lokale problemstillinger. Dette sesfx i
straksindsatsen , der handler om forbedring af faglige kvalitetsudfordringer pa fem plejecentre ogi arbejdet med at nedbringe
antallet af forebygpelige indlaeggelser fra plejecentre.

Evalueringen viser, at dette kursskifte kalder pa nye kompetencer hos de understettende konsulenter, der i hojere grad skal
vare facilitatorer end fageksperter. Oplevelsen er, at en fagspecialist ikke altid i udgangspunktet besidder de nedvendige
kompetencer til at drive og gennemfore lokalt kvaitetsudviklingsarbejde.

Planche 3: Leerings potentialet i rammer der strammer
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Opsamling pa organisatorisk laering

Samlet set viser evalueringen, at der i fri-institutionsforsaget er udfoldet et omfattende laeringspotentiale i forhold til at arbejde
med innovation og tillidsdagsordenen. Projekt fri-institutioner har siledes bekradtet og udfoldet en af hovedkonklusionerne fra

en undersagelse om tilliden i Kebenhawns

Den viste, at der er en barriere (udtrykt som
figuren til hgjre) mellem institutions- og
som har forskellige perspektiver og sprog mv.

Den anderledes tilgang til projektledelse og
rammer der strammer har vist, at det giver
medarbejdere og ledere pa dle niveauer i
arbejde losningsfokuseret med udgangspunkt i

Pa baggrund af de resultater og erfaringer som
rammer der strammer vurderer evalueringen,
potentiale for at udvide den systematiske og
til driftsneert og borgerfokuseret

til andre dele af forvaltningen. Dette vil bl.a.

Tillidsspiralen

Politikere

- .
-
-
~ o~
-~
-
-

Forvaltning
Institutionsledere

Medarbejdere

Borgere
d

Kommune?.

den rode streg i
forvaltningsniveau,

implementering i
mening for
organisationen at
borgernax praksis

er opnaet i

at der er
ensartede tilgang
udviklingsarbejde
omfatte:

> Udbrede kendskabet til processer og metoder i innovationsarbejdet pa alle organisatoriske niveauer: driftsenheder,

lokalomrader og centralforvaltning;

» Udvikle medarbejderkompetencer der understotter borgernzert kvalitetsarbejde, med udgangspunkt driftenhedernes
oplevelser af problemer og flaskehalse i dagligdagen;
» Understotte en implementeringskultur, hvor fagkonsulenter faciliterer lokale forandringsprocesser, med udgangspunkt
i de problemstillinger som driftsenheder identificerer.

% Tillid i Kebenhavns Kommune, Cogency 2012 for Kebenhavns Kommune, @konomiforvaltningen
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