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HVORFOR INTERESSERE SIG
FOR ARBEJDSGIVERPRAKSIS PA
DAGINSTITUTIONSOMRADET?

Det er en kommunalpolitisk forpligtigelse af
tage ansvar for at udvikle kvaliteten og sikre
den bedste arbejdstilretteleeggelse pa dagin-
stitutionsomrddet.

| Danmark gar naesten alle bern i dagtilbud
og omradet er et vigtigt kommunalt kerne-
velfzerdsomrdde, der de senere ar med rette
har faet eget politisk fokus. Dog kan et yder-
ligere blik for arbejdsgiverrelaterede emner
pé dagtilbudsomradet veaere med til at sikre
endnu mere kvalitet til gavn for bade med-
arbejderne, bernene og foraeldrene.

Storre fokus pa kvalitet

Der er i de senere ar kommet sterre fokus
pa faglig kvalitet, evalueringskultur og
staerke faglige faellesskaber pa dagtilbuds-
omradet, blandt andet gennem en ny
dagtilbudslov vedtaget juni 2018 samt
oget fokus pa forskning. De kommunale
dagtilbud har over en lang arraekke &ndret
sig fra at vaere en pasningsordning til at
fokusere pa helhedsorienterede dagtilbud
med fokus pa leering, udvikling, trivsel og
dannelse.

Samtidig vil der komme et yderligere pres
pa omradet de kommende ar. En analyse
fra KL viser, at der pa mellemlang sigt kan
forventes en stigning i antal bern mellem
0-6 ar pa 19 pct,, eller omkring 80.000 bern,
frem til 20302,

Dette forudseetter bl.a. et stadig sterre
fokus pa arbejdsgiverrelaterede emner, der
understotter arbejdet med kerneopgaven
og god ledelse. Udviklingen stiller krav til
bade medarbejdere og ledere, der skal
balancere opgaver sammen med bernene
og tiden "om” bernene til faglig refleksion,
samt kompetencemaessigt veere klaedt pa
til de stigende krav. Samtidig stiller det ogsa

storre krav til forvaltningen, der skal satte
rammerne for den helhedsorienterede ind-
sats samt pa bedst mulig made stette op
om de enkelte institutioner og de enkelte
ledere.

Vedvarende fokus pa arbejdsgiver-
politiske emner skaber endnu mere
kvalitet i dagtilbud

Det kraever vedvarende og bred opmaerk-
somhed pa arbejdsgiverpolitiske emner
som sygefravaer, arbejdsmiljo, trivsel, kom-
petenceudvikling og medarbejdersammen-
saetning at sikre en lebende udvikling af
kvaliteten af de kommunale kerneopgaver
og den bedst mulige anvendelse af ressour-
cer. Kvalitets- og evalueringsdagsordenen
pa dagtilbudsomradet haenger taet sam-
men med god arbejdsgiverpraksis, faglig le-
delse og et bedre overblik over ressourcer,
der giver mere kvalitet.

Et oget fokus pa arbejdsgiverpraksis og
arbejdsgiverrelaterede emner kraever op-
maerksomhed pa flere niveauer i kommu-
nen, fra politisk stillingtagen og forankring,
godt samarbejde mellem forvaltning og in-
stitutioner —til god ledelse og samarbejde
med medarbejderne bade i MED-udvalg

og til daglig. Et vigtigt redskab her er— ogsa
pa daginstitutionsomradet — bedre brug af
kommunale data og en synliggerelse og
transparens af den kommunale opgaveles-
ning pa alle niveauer. Samtidig kan en eget
videns- og erfaringsdeling kommunerne
imellem give ny inspiration og nye mulighe-
der for at skabe de bedst muligt rammer for
det kommunale dagtilbud.

Inspiration til det videre arbejde
Formalet med inspirationskataloget er at
udbrede viden, erfaringer og god praksis
samt bidrage med indspark til et sterre

1) Fra publikationen "Arbejdsudbud og rekruttering i kommunerne”, KL 2017

fokus pa arbejdsgiverrelaterede emner pa
dagtilbudsomradet.

Hvordan arbejder vi mere strategisk med
arbejdsgiverrelaterede emner? Hvad kraever
det af bade ledelse og medarbejdere? Hvad
virker godt og hvad kan vi leere af andre?

Kataloget vil give inspiration til, hvordan
man lokalt saetter fokus pa optimering af
personaleressourcer. Ferste kapitel om-
handler nedbringelse af sygefravaeret, mens
deriandet kapitel settes fokus pa andre
tilgange til personaleressourcer

Inspirationskataloget bygger pa tidligere
KL-publikationer, publikationer udarbejdet

i samarbejde mellem KL og de faglige or-
ganisationer, output fra workshop afholdt i
september 2018 med kommunale akterer
samt interviews foretaget af KUs Konsulent-
virksomhed (KLK), der danner grundlag for
ekspertudsagn samt de kommunale cases.

Datagrundlaget i inspirationskataloget byg-
ger pa tal fra Kommunerne og Regionernes
Londatakontor (KRL)?, KLs tids- og opgavere-
gistreringsundersogelse fra 2017 (KL, 2017)
samt data fra Danmarks Statistik (DST).

Inspirationskataloget er malrettet paeda-
gogiske ledere samt forvaltningsniveau og
skal vaere med til at skabe grundlag for en
kvalificeret dialog om arbejdsgiverpraksis.

For mere information om KLs arbejde med
Kommunal Arbejdsgiverpraksis kontakt:

Analysekonsulent Trine Dahl Iversen
(TRDI@kI.dk)

Specialkonsulent Elvi Hygum Toftgaard
(ELTO@kI.dK)

2) Afgraensning af det paedagogiske personale pa daginstitutionsomradet: paedagog, peedagogmedhjeelper og paedagogisk assistent (med mindre andet er angivet).
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VEJEN MOD ET LAVERE
SYGEFRAVAR

Et hejt sygefraveer har store konsekvenser
for bdde arbejdsmilje, den enkelte medar-
bejder, kvaliteten i opgavelesningen, for-
udsigeligheden i bernenes hverdag samt
kommunernes ekonomi. Derfor er lavt sy-
gefraveer — med rette — en vigtig kommunal
dagsorden.

Indsatsen for et lavere sygefravaer har af
gode grunde i flere ar staet hejt pa den
kommunale dagsorden — ogsa pa dagtil-
budsomradet. Temaet er aktuelt uanset om
man ser pa ekonomi, trivsel, kvalitet eller
arbejdsmilje.

Udviklingen gar den rigtige vej pa det kom-
munale omrade. Siden 2015 er sygefraveae-
ret i kommunerne faldet med en halv dag,
hvilket er det laveste niveau i fem ar. Faldet
svarer til, at kommunerne har knap 850 eks-
tra fuldtidsstillinger til radighed, eller hvad
der svarer til samtlige paedagoger i Vejle
Kommune?®.

Sygefraveeret hos det paedagogiske perso-
nale har historisk altid vaeret hejt i forhold

til det samlede kommunale arbejdsmarked.

Det kan der vaere mange grunde til, herun-
der den taette kontakt til bernene. Dog ses
der de senere ar en udvikling i den positive
retning og sektoromradet er et af de omra-
der, der har oplevet det sterste fald i syge-
fraveeret de seneste fem ar.

Positiv udvikling — men stadig hojt
sygefravar

Pa trods af, at der de seneste fem ar er sket
et fald i sygefravaeret hos det paedagogiske
personale, er sygefravaeret stadig hojt set

i forhold det det samlede kommunale ar-
bejdsmarked.

12017 svarede sygefravaeret hos det pae-
dagogiske personale i kommunale dagin-
stitutionerne til omkring 3.300 drsvaerk pa
landsplan eller 1,2 mia. kr. i direkte lonom-
kostninger?. Hertil kommer de indirekte
omkostninger, sdsom lenomkostninger ved
vikardaekning, omkostninger ved yderligere

3) Kilde: "Faerre sygedage giver flere haender i kommunerne”, Momentum, maj 2018.

4) Kilde: KRL, egne beregninger.
5) Kilde: KRL, egne beregninger.

rekrutteringer, nar sygemeldte medarbejde-
re opsiges eller fratraeder, samt ekstra traek
pa det resterende personale.

Der vil naturligt altid vaere et vist sygefra-
veer i kommunerne, men selv sma forbed-
ringer kan frigere mere tid til kerneop-
gaven. Hvis alle medarbejdere havde én
sygedag mindre om aret ville det frigive ca.
250 &rsvaerk pa landsplan®. Derfor er det
fortsat vigtigt at styrke og stette op om
den kommunale videns- og erfaringsdeling
om indsatser og tiltag der virker og fortsat
kan medvirke til et bedre arbejdsmilje og
feerre sygedage.

En helhedsorienteret indsats for
nedbringelse af sygefravaer

Der findes ikke en mirakelkur mod et hojt
sygefravaer — hverken nar det geelder kort
eller langtidsfravaer. Det kraever et kontinu-
erligt og vedvarende fokus pa flere forskel-
lige indsatser, herunder bedre og lebende
opfelgning, brug af sygefraveersstatistik,
tet og inddragende dialog samt klar og
naervaerende ledelse. Derudover er et godt
samarbejds- og arbejdsmilje afgerende for
sygefravaeret i den enkelte institution.

| felgende inspirationsmateriale saettes der
fokus pa udviklingen i sygefravaeret blandt



det paedagogiske personale pa daginsti-
tutionsomradet, herunder udviklingen af
henholdsvis kort og lzengere sygefravaer.
Herefter udfoldes tre vigtige sygefravaerste-
maer: et felles ansvar for handtering af sy-
gefraveer, bedre brug af data og fokus pa en
malrettet, handlings- og helhedsorienteret
sygefravaerspolitik.

Som et led i en styrket videns- og erfarings
deling kommunerne i mellem fremhaaves
fire kommunale cases, der hver isaer har
formaet at seette sygefraveer pa dagsorde-
nen. Som afslutning pa temaet gives der
inspiration til den lokale samtale om syge-
fraveer.

For yderlige inspiration til arbejdet med sy-
gefravaer se KL og de faglige organisationers
feelles hjemmeside Viden Pa Tvaers (www.
vpt.dk), hvor man blandt andet kan finde
tidligere publikationer og flere kommunale
cases.

> Bidragsydere til kapitlet

Data fra Kommunerne og Regionernes
Lendata (www.krl.dk)

Publikation: En kur mod sygefraveer”,
KL og Forhandlingsfaellesskabet 2014

Output fra workshop afholdt med re-
levante kommunale akterer afholdt i
KL, 2018

Interview med Lektor ved Institut for
Virksomhedsledelse ved Aarhus Uni-
versitet Ann-Kristina Lokke Meoller

Kommunale cases indsamlet af KLK,
2018

> En kur mod sygefravar

Publikation udarbejdet af KL og For-
handlingsfeellesskabet, 2014

Her saettes fokus pa fire kommuner,
der har haft succes med deres syge-
fravaersindsatser.

Publikationen fremhaever seks vigtige
elementer i en malrettet og hel-heds-
orienteret sygefravaersindsats:
Tydelig ledelse og klare vaerdier
Feelles ejerskab til indsatsen
God sygefraveersstatistik
Systematiske samtaler med sy-
gemeldte
Tidlig og malrettet indsats
Hoj trivsel og social kapital

Laes mere pa: www.vpt.dk
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FA KTA. > Figur 1: Sygefravaeret er faldet gennem de seneste fem ar
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Fra 2007 til 2017 er sygefravaeret Kilde: KRL, arligt gennemsnit 2013-2017.

blandt det paadagogiske personale
pa daginstitutionsomradet faldet

fra 16,8 til 13,2 fuldtidsdagsveerk > Figur 2: Sygefraveaeret falder for alle stillingsgrupper
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Kilde: KRL, arligt gennemsnit 2013-2017.
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2 UD AF 3 KOMMUNER HAR NEDBRAGT
SYGEFRAVZARET SIDEN 2013

Forskel i sygefraveer 2013-2017

- Faldet med mere end 2 dagsveerk
- Faldet med op til 2 dagsvaerk
|:| Uaendret

- Steget med op til 2 dagsvaerk
- Steget med over 2 dagsveerk

Langeland

Kilde: KRL, 2013-2017. Opgjort i fravaersdagsveerk for paedagogiske personale.
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FAKTA:
KVINDER MERE SYGE END MAND -
PAEDAGOGISK PERSONALE LANGERE SYGE END GENERELT

Det padagogiske omrade er — som det
kommunale arbejdsmarked generelt — et > Figur 3: Kvinder i daginstitutioner har i gns. 2 dagsveerk fraveer mere end maand
omrade, hvor sterstedelen af de ansatte

er kvinder. Ca. 80 pct. af det paedagogiske
personale er kvinder, hvor det gzelder for 76
pct. af de kommunale medarbejdere gene-
relt. Samtidig har kvinder generelt flere sy-
gefravaersdage end maend — en tendens der
ses pa tvaers af hele det danske arbejdsmar-
ked. Blandt det paedagogiske personale har
kvinder i gennemsnit 2 fraveersdagsvaerk
mere om dret end maend.
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Det paedagogiske personale har derudover
generelt lengere sygefravaersperioder end
gennemsnittet for den kommunale sektor.
Samtidig er der faerre "friske” — en beteg-
nelse, der daekker over 0 sygefravaersdage

PEIGEE Kvinder Mand lalt

. Fraveer pr. fuldtidsbeskeeftiget i daginstitutioner

Kilde: KRL, 2017

> Figur 4: Peedagogisk personale har flere lange sygefravaersperioder
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Kilde: KRL, 2017. Opgjort i kalenderdage . Kommunale sektor . Daginstitutioner
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FLERE LANGE SYGEFRAVARSPERIODER 1 OST END | VEST

Andel med 29+ dages sygefraveer i daginst.
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Kilde: KRL, 2017. Opgjort i fravaersdagsveerk.
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ET FAELLES ANSVAR FOR HANDTERING AF SYGEFRAV/AR

Der er mange gode grunde til at arbejde
malrettet med nedbringelse af det kom-
munale sygefraveer — bdde i forhold til et
individ-, organisations- og samfundsmcessigt
perspektiv. Involvering og ejerskab fra alle
parter er afgerende.

Et hejt sygefraveer har store konsekvenser.
Lektor Ann-Kristina Lekke Moller fra Institut
for Ledelse, Aarhus Universitet, fortzeller
bl.a, hvordan den enkelte medarbejder
risikerer at blive isoleret, ryge ud af arbejds-
markedet eller fa et darligere forhold til sin
leder eller kolleger, nar man er vaek.

»Derudover bliver kollegerne til den syge-
meldte mere belastede, nar de skal tage
over for den sygemeldte, samtidig med at
et oget brug af vikarer bade er dyrt og kan
forringe kvaliteten af kerneopgaven, fordi
de ikke kender institutionen og bernene
lige sa godt.«

Der kan sagtens vaere gevinster ved bru-
gen af vikarer, men pa den lange bane er
det vigtigt med et stabilt personale, som
kender bernene og deres behov. Samtidig
fostrer abenhed og tillid mellem leder og
medarbejdere de bedste losninger og det
er derfor vigtigt, der tages falles ansvar for
handtering og nedbringelse af sygefravaeret

Ledelsen skal sta ved sin rolle

Ifelge lektor Ann-Kristina Lokke Meller er
der i ferste omgang et ansvar haengt op pa
ledelsen.

»Det lyder som en kliché, men meget af
ansvaret ligger her. Ledere, der bl.a. har

en transformationel ledelsesstil, har ogsa
medarbejdere med lavere sygefravaer. Det
handler om at se den enkelte medarbej-
der og kigge pa hans eller hendes ensker
og behov. At vaere visionaer og saette mal. |
den modsatte greft er de ledere, der bruger
kontrol eller straf og italesatter fravaer som
forbudt — det har ofte kun en kortvarig ef-
fekt.«

Ud over en fleksibel vagtplanlaegning og
fokus pa den enkelte medarbejders ensker
og behov, for eksempel ensker til arbejdstid

eller bestemte arbejdsopgaver, er der ogsa
brug for en mere positiv italesaettelse af
naerveeret frem for fravaeret.

»Det hjaelper ikke at tale om fraveeret for
fravaerets skyld. Vend det om og tal om
kerneopgaven og hvorfor, man er afthaengig
af medarbejderne. Tal med medarbejderne
om forventninger i forhold til at vaere pa en
arbejdsplads. Hvad er det, man forpligter
sig til? Og hvilke forventninger har man til
medarbejderne?«

Et vigtigt element her er lederens erken-
delse af sin egen rolle og pavirkning af
sygefravaeret. Her kan det, ifelge lektor Ann-
Kristina Lekke Moller, vaere godt givet ud
med efteruddannelse i, hvordan man afhol-
der den gode sygefravaerssamtale samt en
bevidsthed om ledelsesteori pa omradet.

Fokus pa fravarskultur

Ud over ledelsens ansvar i forhold til syge-
fravaer, sa handler sygefravaer ogsd om fra-
varskulturen pa den enkelte arbejdsplads
samt kollegers fravaer. Lektor Ann-Kristina
Lokke Moller fortzeller, hvordan et hojt sy-
gefravaer hos kolleger kan brede sig pa ar-
bejdspladsen.

»Det er kollegialt betinget. | de kulturer,
hvor nogle har meget sygefraveer, sa smitter
det. Ogsa lederes sygefravaer kan "smitte”
medarbejdernes, da fravaeret bliver legiti-
meret.«

Det kan veere sveert at rykke ved en etable-
ret kultur pa arbejdspladsen, men eget dia-
log, forventningsafstemning, italesaettelse
af kerneopgaven og et fokus pa naervaer
frem for fravaer kan skabe rammerne for en
anden tilgang og oget arbejdsglaede.

Flere steder har klare retningslinjer om,
hvordan medarbejderne sygemelder sig,
vaeret medvirkende til at skabe en kultur-
andring. Der ses store forskelle fra arbejds-
plads til arbejdsplads i forhold til, hvordan
medarbejderne sygemelder sig. Skal der
sendes en SMS, en mail, indtales en besked
pa telefonsvarer eller skal der vaere telefo-
nisk kontakt med naermeste leder? Lektor
Ann-Kristina Lekke Meller fortzller, at disse
retningslinjer kan have stor betydning.

»\/i kan se, at det har en effekt pa sygefra-
veeret, hvis man skal ringe direkte til lederen
og ikke blot sende en sms eller mail.«

> Falles ansvar og forankring sker pa flere niveauer:

Et feelles ansvar for handtering af sygefravaeret gaelder ogsa pa tvaers af styringskaeden i

kommunen. Bredt ejerskab skaber resultater:

Politisk forankring skaber legitimitet og rammerne for en handlingsorienteret syge-

fravaersindsats.

Teet opfelgning af direktionen, evt. opstilling af konkrete lokale maltal og malsaet-

ninger

Forankring fra forvaltning til de paedagogiske ledere —tilgang til konkrete redskaber,

der kan understotte den enkelte leder

Lebende fokus og opfelgning fra den enkelte omrade- og paedagogiske leder, her-
under budgetopfelgning, MUS samtaler, fokus pa trivsel og daglig personaleledelse

En dben og inddragende dialog og forventningsafstemning mellem leder og medar-
bejdergruppen — bade i MED-udvalg og i dagligdagen




BEDRE BRUG AF DATA

Lebende og strategisk brug af kommunale
sygefravcersdata har i flere kommuner vist
sig afgerende i forhold til at scette fokus pa
det kommunale fraveer. Den gode brug af
data kan veere med til at fokusere indsatsen,
danne grundlag for god og tillidsbaseret dia-
log samt understotte bedre beslutninger.

Nzere relationer og et tillidsbaseret for-

hold mellem leder og medarbejder skaber
grundlaget for mere naerveer pa arbejds-
pladsen. Data kan i den forbindelse ogsa
veere et redskab til at stette op om dialog
samt understotte ledelsen, bade i forhold
til kultur, forebyggelse og opfelgning. Men
det er afgerende, hvordan data behandles
og felges op. Lektor Ann-Kristina Loekke Mol-
ler understreger vigtigheden i at bruge data

rigtigt.

»Tit ndr man laver statistikker, er det lede-
ren, der kigger pa dem. Men lederen kom-
munikerer ikke altid ud, hvad de viser. Det
ville maske vaere en stor ejendbner for
medarbejderne ogsa.«

Mange medarbejdere kender ofte ikke fra-
veerets storrelse eller ved, hvilke ekonomi-
ske konsekvenser fravaeret har. Derfor kan
data ogsa vaere med at fremme det feelles
ansvar for indsatsen. Ifelge lektor Ann-Kristi-
na Lokke Moller er det dog vigtigt at have
et formal med data og overveje, hvordan
data kan bruges til at kvalificere dialogen og
oge kvaliteten i dagligdagen.

»Man ma ikke blot mdle pa tallene uden

at gere noget. Man skal ikke lave statistik-
ker bare for at vise medarbejderne tallene
uden at folge op med opklarende dialog og
handling. Sa nytter det ikke noget.«

Tilgengelig og brugbar data

Fraveer kan geres op pa mange forskellige
mader; i dagsveerk, kalenderdage eller som
fravaersprocent. Det kan ofte vaere en god
idé, at opgere fravaeret i dagsvaerk frem for

i procent, da det giver et mere virkeligheds-
naert billede af, hvor store konsekvenser
fraveeret har pa den enkelte arbejdsplads. Et
dagsveerk er nemlig et mal for den arbejds-
indsats, der bortfalder pa grund af fravaeret .

Ud over opgerelsesmetoden, er det vigtigt
at vaere opmaerksom pa fremstillingen af
data. Her arbejder flere kommuner med
sakaldte "trafiklys”, hvor farverne red, gul
og gron indikerer, hvorvidt der er behov for
at handle eller ekstra opmaerksomhed. Det
kan ogsa veere en god idé at arbejde med
konkrete maltal eller prognoser lokalt, da
det giver en ramme for sygefravaeret — er
det pd vej i den rigtige retning? Ligger insti-
tutionen over eller under gennemsnittet
for kommunen?

Fravaersdata er i sit udgangspunkt en kon-
kret opgorelse af fravaeret i kommunen
eller pa den enkelte institution. Men data
kan ogsa bruges til at identificere menstre
i fravaeret, bade for hele medarbejdergrup-
per og den enkelte medarbejder. Er der saer-
lige dage, hvor fravaeret er hojere end nor-
malt? Er der sket aendringer i de menstre,
der ses pa arbejdspladsen? Det handler
sdledes bade om at lzere fravaerets omfang
og karakter bedre at kende og om at bruge
statikken til at fastholde fokus pa at ned-
bringe fraveeret.

25 pct. af medarbejderne star for 75 pct.
fravaer

Lektor Ann-Kristina Lekke Meller oplever
mening i at bruge data og statistik i forhold
til at malrette sygefravaersindsatsen dem,
der har mest brug for det.

»Det er ofte sadan, at 25 procent af medar-
bejderne, star for 75 procent af sygefravae-
ret. Det er altsa en relativ lille gruppe, der
stdr for sterstedelen af fravaeret. Sa det er
en god ide at bruge statistikker til at fa et
overblik over, hvem de 25 procent er, og sa
folge op pa dem.«

Fravaersdata kan altsa vaere med til at un-
derstotte den malrettede indsats samt un-
derstotte den enkelte leder i relationen til
medarbejderne.

01/ Vejen mod et lavere sygefravaer
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> God datakultur:

Hav fokus pa lettilgeengelige og
overskuelige data —fx trafiklys, mal-
tal, prognoser etc.

Hav fokus pa veerdien af benchmark
og kobling til det praksisnaere; data
ma ikke sta alene, men skal laeses i
sammenhang med virkeligheden

Brug data forebyggende. Kig fx pa
hvilke medarbejdere, der ofte er
syge, og folg op med dem.

Vaer bevidst om opgoerelsesmeto-
den — oftest giver det mere mening
at opgore sygefravaer i dagsvaerk
frem for som en fravaersprocent.

Veer bevidst om oversaettelsen af
data til det faglige niveau. Inddrag
praksis, nar menstre i data skal om-
saettes til indsatser.

Lesninger og indsatser skal give
mening i den organisatoriske og
faglige kontekst, de skal indga i.

Stet op om den enkelte leder med
gode og forstaelige data; overvej i
hvilken form, data skal vaere tilgaen-
gelig for den enkelte leder.

Se HR som en aktiv medspiller -
Hvilke tal, rapporter, menstre og let-
tilgaengelige lesninger kan forvalt-
ningen stille til radighed for leder-
ne?

Hav lebende fokus pa opfelgning af
sygefravaerstal i relevante fora:
institutionsniveau, MED-systemet,
okonomiudvalg, direktionen etc.
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EN MALRETTET, HANDLINGS- OG HELHEDSORIENTERET
SYGEFRAVERSPOLITIK

For at lykkes med at nedscette sygefravceret
kreever det en helhedsorienteret indsats.
Samtidig kan en kommunal sygefravcerspoli-
tik veere med til at stette op om den enkelte
leder.

De kommuner, der har formaet at saenke sy-
gefravaeret markant, eller holde det relativt
stabilt, har alle det til flles, at de arbejder
helhedsorienteret pa omradet. Samtidig er
der fra centralt hold sat fokus pa sygefravaer
og ofte udarbejdet en kommunal sygefra-
veerspolitik.

Lektor Ann-Kristina Lekke Moller fortzeller,
hvordan det er vigtigt at saette fokus pa de,
der er glade for at ga pa arbejde.

»Det handler om en malrettet indsats.
Husk, der er 75 pct., som gar glade pa ar-
bejde. Hold fast i det og find ud af, hvad det
er, der gor dem glade.«

Rammer for lebende kontakt med den
sygemeldte

Lektor Ann-Kristina Lekke Moller fortzeller,
at mange har succes med en politik, der
ombhandler lebende kontakt med den sy-
gemeldte.

»Der er mange, der har succes med 1, 5,
14-modellen, hvor lederen taler med med-
arbejderne pa forste, femte og 14. sygedag.
Det er blevet populaert de seneste ar. Det
med at sige, at det er noget, vi gor, og vi gor
det for alle. Det giver en ensartethed og
gennemsigtighed i indsatsen.«

Jo lengere tid, man gar hjemme, jo svaerere
er det at komme tilbage til arbejdspladsen.
Derfor er den lebende relation til arbejds-
pladsen vigtig og det giver bade leder og
medarbejder en god anledning til at fa talt
om fravaeret og muligheder for tilbageven-
den. Strategien skal veere at gore flere ting
og taenke helhedsorienteret. Her er den le-
bende opfelgning bare ét af de elementer.

Den svare sygefravarssamtale
Det er et lovkray, at den sygemeldte med-
arbejder inviteres til en sygefravaerssamtale

med sin naermeste leder senest fire uger
efter forste sygedag. Beslutningen lokalt
om tidlig og lebende opfoelgning ger dog,
at mange ledere er i kontakt med den syge-
meldte lzenge for det.

Den lebende kontakt stiller samtidig krav til
den enkelte leders kompetencer i forhold
til sygefravaerssamtalen, som kan vaere
sveer at tage. Samtalen handler bade om
tidlig afklaring i forlebet, men ogsa i hoj
grad om omsorg for medarbejderen. | den
forbindelse er det vigtigt, at man tydeligt
kommunikerer formalet med de tidlige sy-
gefravaerssamtaler. Lektor Ann-Kristina Lok-
ke Meller fortaller, at det er et omrade, der
bliver mindre og mindre tabuiseret.

»Tidligere var det at vaere syg noget, der
herte til privatsfaeren. Nu taler vi mere
abent om det. Men der er stadig mange
ledere, der har sveert ved at holde sygesam-
talerne, fordi de feler, de kommer ind pa
noget pa privatsfaeren.«

Her kan blandt andet sparring lederne imel-
lem samt skabeloner til understettelse af
samtalen vaere en hjzelp for den enkelte
leder. Flere kommuner oplever, at faste ram-
mer skaber fokus og tryghed omkring sam-
talen — bade for leder og medarbejder.

Lobende revidering og malsatning
Udarbejdelsen af en kommunal sygefra-
varspolitik er en lebende proces. Det er
vigtigt, at sygefravaerspolitikken ikke blot
bliver udarbejdet, men ogsa fulgt og brugt
lokalt. Derfor skal politikken revideres
undervejs og eventuelt tilpasses — ogsa i
dialog med medarbejderne —i forhold til,
hvilke indsatser der virker eller ikke virker.
Derudover kan sygefravaersstatistikker vaere
med til at sikre, at de fastsatte lokale maltal
og malsaetninger opnas, og eventuelle ned-
vendige opfelgningstiltag igangsaettes.

> Gode rad til udarbejdelsen af
kommunal sygefravarspolitik

At formulere en kommunal sygefra-
veaerspolitik nedsaetter ikke sygefravae-
ret i sig selv. Den skal vaere brugbar og
fungere som en reel stette for den en-
kelte leder og arbejdsplads:

Skab en faelles vision i kommunen
for handtering og nedbringelse af
sygefravaer

Seet fokus pa formalet med en syge-
fravaerspolitik

Skab en aben oginddragende dia-
log fra start

Seet konkrete lokale malszatninger

Seet fokus pa saerlige indsatsom-
rader, eksempelvis kort/langt syge-
fraveer, gentagende sygefravaers-
dage, arbejdsmilje eller lign.

Saet fokus pa konkrete redskaber og
metoder, som delvise raskmeldin-
ger, omplacering/omskoling, tilde-
ling af kontaktperson, sundheds-
ydelser eller lign.

Seet fokus pa konkrete retningslin-
jer, herunder fx skabeloner for syge-
fravaerssamtalen og retningslinjer
for, hvordan medarbejderne syge-
melder sig

Seet fokus pa opfelgning

Seet fokus pa, hvad der virker og
hvad der ikke virker

Veer ikke bange for at revidere poli-
tikken lebende

Seet fokus pa bedre brug af data i
bdde forebyggelse og opfelgning
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FRA FRAVAER TIL N/ERVARI
NORDFYNS KOMMUNE

Nordfyns Kommune har haft succes med indsatsen 'Fra fraveer til ncer-
veer’, der bl.a. gar ud pa at felge systematisk op pd sygefraveer med
samtaler pa forste, femte og tiende sygedag samt en tecet inddragelse af
medarbejderne i den forebyggende indsats. 'Fra fraveer til ncerveer’ har
medfort et markant fald i sygefraveeret pa dagtilbudsomrddet.

Nordfyns Kommune har de seneste par ar
haft store problemer med sygefravaeret pa
dagtilbudsomradet. Barnehuset Malkeve-
jen var en af de institutioner, hvor sygefra-
veeret var hejest i 2016 - bl.a. pa grund af
flere langtidssygemeldinger.

Derfor besluttede dagtilbudsleder i Nord-
fyns Kommune Lilian Andersen, der er
ansvarlig for et af kommunens distrikter,
sig for at overtage den daglige ledelse af
institutionen og de 11 medarbejdere for en
periode.

»Jeg gik pa jagt i de historiske data og be-
gyndte at tale med personalet om, hvad
forklaringerne kunne vaere. Vi kunne alle se,
at det heje sygefraveer pavirkede det dag-
lige arbejde med bernene og det kollegiale
samarbejdex, forklarer hun.

Lilian Andersen besluttede sig for at ga
analytisk til vaerks og inddrage medarbej-
derne teet i forlebet. Personalet blev inddelt
i grupper og udstyret med et analysered-
skab, der understottede en dialog om mu-
lige faktorer, der pavirkede sygefravaeret,
bdde pa individ- og systemniveau.

»Jeg fik sd de anonyme besvarelser tilbage
og gennemgik dem med personalet. Det
handlede for eksempel om, at det var svaert

at styre varmen i institutionen. Nogle med-
arbejdere pegede ogsa pa eventuelt mug
og skimmel, foraeldre, der afleverer syge
bern, manglende udluftning, bernenes hy-
giejne mv.¢, siger hun.

Kort fra tanke til handling

Alle de besvarelser, der kom pa bordet, blev
der lavet handleplaner pa. Og der blev fulgt
op pa hver eneste personalemede, sa alle
kunne se, hvad der skete. Foraeldrene blev
opfordret til at stette op om handhygiejne
og bruge bla sutter pa skoene. Det blev
samtidig fastslaet, at der ikke var problemer
med mug og skimmel, og der blev kigget pa
varmesystemet.

Ifelge Lilian Andersen stod det forholdsvis
hurtigt klart, at kulturen i institutionen ogsa
spillede en rolle i sygefravaersproblematik-
ken. Hun stottede sig derfor til Nordfyns
Kommunes indsats 'Fra fraveer til naervaer’
og begyndte at afvikle samtaler med syge-
meldte medarbejdere pa forste, femte og
tiende sygedag.

»Jeg gik meget systematisk til vaerks og
brugte de udarbejdede skabeloner i forhold
til, hvordan man bruger samtalerne. Det var
ret greenseoverskridende for nogle, men
den langtidsfriske tilgang gjorde det mere
positivt. | dag kan vi tale om sygefravaer pa

den gode made. Min intention er ikke at
dunke nogle i hovedet, men at holde alle
langtidsfriske. Vi har ogsa talt meget om,
hvorndr man bliver nedt til at skride til af-
skedigelser. Det sender selvfolgelig et signal
om, at vi mener det alvorligt«, forklarer hun.
Lilian Andersen pointerer samtidig, at det
ikke handler om, at medarbejderne skal
have darlig samvittighed, nar de er syge.

»Vi har lebende italesat, at nar man er syg,
er man syg. Intentionen er blot, at vi skal
veere langtidsfriske«, forklarer hun.

Markant fald i sygefravaret

12017 var sygefraveeret i institutionen fal-
det til ca. 9 sygedage pr. ansat, et markant
fald i forhold til dret for. Det betyder ifelge
Lilian Andersen bl.a., at der er kommet stor-
re arbejdsglaede.

»For var medarbejderne nervese for, om
der var nok faste pa arbejde. Da sygefra-
vaeret var hejest, kunne vi ikke altid deekke
med vikarer pa grund af ekonomi. Sa det
har vaeret hardt, og de skulle maske ogsa
arbejde lengere. Nu har vi faet en vis stabi-
litet«, siger hun.

Nar personalet er mere pa arbejde, og vagt-
planen holder, kommer det ogsa bernene
til gode. Det sikrer en stabil daekning af



voksne i forhold til bernene, sa der er bedre
tid til naervaer og paedagogiske aktiviteter.

»Tidligere rendte bernene maske bare rundt
og legede fange. Nu er der bern i leg og for-
dybelse sammen med voksne alle mulige
forskellige steder. Det er sadan, jeg synes,
det skal vaere. En af grundene til succesen
er, at vi tog udsagnene fra medarbejderne
seriost. Vi er hinandens forudsaetninger for
at lykkes. Medarbejderne skal kunne se, at
det er vigtigt, de er der for bernene, siger
Lilian Andersen.

Udover de systematiske sygefravaerssamta-
ler greb Lilian Andersen ogsa fat i Nordfyns
Kommunes sundhedsordning.

»Nar jeg har sygefravaerssamtaler kan jeg
bruge det som redskab. | dialog med med-
arbejderen drefter vi, hvad der er af mu-
ligheder i sundhedsordningen, som de vil
kunne have gavn af. Det er sa op til den en-
kelte selv at beslutte, hvad der giver bedst
meningx, siger Lilian Andersen.

r

Fokus fra toppen

Der er stor opmarksomhed pa sygefravaer

i hele Nordfyns Kommune efter nogle ari
bunden af de kommunale sygefraveerslister.
Udviklingen er nu vendt. Det skyldes ifelge
skole- og dagtilbudschef i Nordfyns Kom-
mune Gitte Hoj Nielsen ikke mindst, at di-
rektionen har sat det pa dagsordenen.

»Der har vaeret en direktionsbeslutning
om at indberette sygefravaer en gang om
maneden. For det handler ogsa om at fa de
rigtige data. Jeg afholder arligt to datain-

> Gode rad fra Nordfyns Kommune:

Arbejdsgiverpraksis pa daginstitutionsomradet
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formationsorienterede dialogmeder med
mine ledere — bl.a. om sygefravaer. Jeg kan
bruge det til at tale migind i, hvad det er for
en kultur, der er, hvordan man melder sig
syg, hvordan lederne bruger sygefravaers-
samtalerne mv.¢, siger Gitte Hoj Nielsen og
uddyber:

»Jeg anerkender alle de steder, hvor kurven
er knaekket. Det handler meget om at vaere
datainformeret. Vi skal ikke vaere forskraek-
kede over, at vi kan kigge ind i hverdagen pa
den made.«

— Inddrag personaletianalysen og de mulige lesninger

— Som leder skal du vaere bevidst om, at du er rollemodel

— Ledelsen skal vaere teet pa og vedholden
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FREDERICIA KOMMUNE
SETTER FOKUS PA DATA |
KAMPEN MOD SYGEFRAVARET

| Fredericia Kommune bruger HR-afdelingen data som et dialogvcerktoj
i indsatsen mod sygefraveer, fordi data kan vise menstre samt be- eller
afkreefte bade ledere og medarbejderes billeder af sygefravceret. Det
handler bl.a. om at se pa institutionernes personaleudskiftning og med-

arbejdernes alder.

Hvis institutionerne i Fredericia Kommune
kerer fast i arbejdet med sygefraveer, og
lederne ikke foler, at de obligatoriske sam-
taler hjaelper, kan de hente assistance i kom-
munens centrale HR-afdeling.

Ifolge Rikke Lykke Ravn, der er leder af lon
og personale i Fredericia Kommune, kan
institutionslederne bl.a. fa klarhed om sy-
gefravaerets omfang og bruge data som et
dialogredskab.

»Vi bruger data til at se, hvad vi ved om
institutionerne. Vi kan se nogle menstre i
forhold til eksempelvis personaleomsaet-
ning og sygefravaer. Sa vi bruger data som et
dialogveerktoej. Det giver os nogle opmaerk-
somhedspunkter i forhold til, hvad vi skal
undersege naermere, forklarer hun.

Data be- eller afkrefter myterne

Det handler bl.a. om at have et konkret
grundlag for sygefravaerssnakken, sa even-
tuel handling ikke bygger pa subjektive
vurderinger.

»Vikan be- eller afkraefte det billede, der er i
den enkelte institution, og sa kan vi tale om,
hvorfor de tror, de har den oplevelse, som

de har. Vi kan altsa bdde udfordre og hjeelpe
lederen med at saette fokus pa, hvordan vi
rent faktisk kan lese problemet. Sygefravaer
er oftest et symptom péa et andet problem.
Data hjeaelper os med at fokusere p3, hvor
arsagen ligger, siger Rikke Lykke Ravn.

Rikke Lykke Ravn peger pa et eksempel,
hvor en institutionsleder henvendte sig,
fordi hun mente, at de havde et alt for hojt
sygefraveer.

»Vikunne ikke genkende det billede i tal-
lene. Ndr vi kiggede pa fravaeret, var det ikke
alarmerende hojt. Nar medarbejderne var
syge, var der nogle objektive forklaringer
som for eksempel et braekket ben. Vi an-
erkender selvfolgelig ledelsens oplevelse,
men vi kan ikke genkende det. Derfor bliver
detistedet en snak om, hvor den oplevelse
stammer fra, forklarer hun.

Et andet eksempel handler om en institu-
tion, hvor data viste, at der var minimum en
medarbejder syg 80 pct. af tiden. Der brug-
te HR-afdelingen dataene til at illustrere pa
en kalender, hvor meget sygefraveer der
rent faktisk er.

Overblikket beted, at bade leder og medar-
bejdere fik ojnene op for problemet og fik
sterre forstaelse for den faelles udfordring,
de havde, og hvad det beted den paedago-
giske kerneopgave. Pa den made var det et
godt afszet for den videre dialog.

Forebyggende indsatser pa baggrund af
data

Rikke Lykke Ravn og hendes kolleger har
ogsa lavet forebyggende indsatser pa bag-
grund af data om institutionerne.

»\/i havde pd et tidspunkt et opmaerksom-
hedspunkt i forhold til en personalegruppe,
der havde veeret i institutionen i mange ar.
De var ved at vaere oppe i arene. Sa der fik vi
en snak om, hvad man skal vaere opmaerk-
som pad i forhold til nedslidning mv.«, siger
hun.

Hun forklarer samtidig, at kommunen har
et mal om, at man skal kunne forebygge
mere fremadrettet.

»Hvis der f.eks. er stor personaleomszetning
i en institution, skal data veere med til at
vise, hvorfor der er detx, siger hun.



Udvikler stadig

Den systematiske brug af data startede i det
smai2017. Det er stadig under udvikling,
men nu bruger HR-afdelingen i hojere grad
data pa eksempelvis sygefravaer, personale-
omsatning, aldersfordeling, uddannelses-
maessig baggrund (overenskomst), ancien-
nitet og ansaettelsesform i dialogen med
institutionerne.

»Vi er blevet opmarksomme pa, hvor
mange forskellige mader man kan traekke
data. Det er ikke et problem at finde data,
men det er en udfordring at finde de rigtige.
Derfor er vii kontakt med en leverander,
der skal hjzlpe os med at sikre, at det er

de samme data, vi traekker hver gang. Men
det mad ikke blive en HR-plan. Det skal passe
ind i institutionernes kerneopgave og deres
faglighed, siger hun.

Rikke Lykke Ravn kunne godt taenke sig, at
institutionslederne i Fredericia Kommune

pa et tidspunkt selv far mulighed for at
kunne traekke de relevante data. Det vil dog
bl.a. kraeve, at kommunen finder en made
at definere, hvilke data der er relevant for
lederne at se.

»Vi skal vide, hvilke tal, der er vigtige. Sa vi
ville skulle lave en pakke til dem og define-
re, hvordan man traekker tallene. Det hand-
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ler bl.a. om at finde ud af, hvilke fem data
de skal kigge pa, og give dem en vejledning
til, hvordan de kigger pa dem. For det er for
eksempel ikke nedvendigvis alarmerende
med et rodt tal. Det kan i stedet handle om
udviklingen. Det er dog ikke noget, vi arbej-
der konkret med endnu, siger hun.

> Gode rad fra Fredericia Kommune om brug af data:

— Forarbejdet skal ske centralt. Det skal vaere klart, hvilke nogletal der bruges. Ellers

drukner lederne.

Det er vigtigt med ensartethed i data. Hvordan beregner man for eksempel perso-

naleomsatning?

Find de rette menstre i data ved at kigge pa dem kontinuerligt og over en lzengere
periode.
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TEAMORGANISERING
GIVER MERE ARBEJDSGLZADE
| FAXE KOMMUNE

| Faxe Kommune arbejdes der aktivt for et lavere sygefraveer, hojere
arbejdsglcede og bedre kvalitet i pasningstilbuddet. Omradeleder Rene
Busch Jensen har blandt andet overdraget meget af den daglige drift i
nogle af kommunens institutioner til personalet, hvilket har skabt oget
ejerskab og samarbejde om kerneopgaven.

Et sygefravaer pa ca. 10 procent fiki 2015
Faxe Kommune til at igangsaette et pilot-
projekt, der fokuserede pa kultur, felles-
skab og dialog. | 2017 var sygefravaeret
faldet til fire procent, og omradeleder i Faxe
Kommune Rene Busch Jensen besluttede
derfor at bygge videre pa pilotprojektets er-
faringer og starte Projekt Naervaer.

Projektet fokuserer pa at skabe en kulturfor-
andring, hvor medarbejderne eri centrum
og far ansvaret for deres egen arbejdsplads.
Malet er at komme de negative folger af
fraveer til livs som eksempelvis frustration,
mistillid, lav kvalitet, darlig kommunikation
og pres pd ressourcerne.

»Viforseger at styrke feellesskabet, oge
arbejdsglaeden og forebygge fravaer. Det
handler bl.a. om at give medarbejderne et
storre moralsk ansvar. Udgangspunktet er
en ide om, at stress og sygefravaer smitter,
nar personalet, der er presset pa de faste
ressourcer, ikke foler, de leser opgaven pa
en tilfredsstillende made«, forklarer Rene
Busch Jensen.

En form for selvledelse

Konkret handler projektet om, at ledelsen
har tillid til, at medarbejderne selv tager an-
svar for den primaere drift i relation til kerne-
opgaven. Derfor er der bl.a. oprettet teams

i de enkelte institutioner, som selv star for
skemaplanlagning, ferieafvikling, indkeb mv.
Det betyder, at hvis der tidligere var tre for-
skellige stuer i en vuggestue, som arbejdede
hver for sig, er der nu ét team, der arbejder
sammen, men stadig pa tre forskellige stuer.

Det har samtidig givet medarbejderne et
rum, hvor de kan tale om sygefraveer og
stress, og hvordan de hver iszer og i faelles-
skab tackler det. Sammen med et konsu-
lenthus har kommunen bl.a. udviklet kon-
krete vaerktojer, der hjaelper medarbejderne
med at skabe et faelles sprog om fraveer,
stress og trivsel. Det giver en systematik og
metode, som gor det lettere at holde for-
ankringen ved lige.

»Vi skal tale sammen og tage ansvar for
hele institutionen. Projektet betyder, at le-
delse og personale nu taler samme sprog.

Vi har faet eget respekt for hinandens rum
paedagoger og ledelsen imellem. Der er jo
en ekonomi, vi skal indordne os under, og
der er nogle born, der skal have opfyldt
nogle behov, siger paedagog i Dalby Ber-
nehuse Lene Bruun Bjerre.

Hun er heller ikke i tvivl om, at Projekt Naer-
veer har lagt grundlaget for et bedre faelles-
skab blandt personalet og det egede falles
ansvar betyder, at personalet i hojere grad
teenker pa hinanden, inden de melder sig

syge.

»Vi har tillid til, at man kommer pé arbejde,
hvis man er rask. Nar man far eget ansvar
fra sin leder og kan fungere som et team,
sa sker der noget med engagementet og
fremmedestabilitet,« siger hun.

| kraft af at medarbejderne far mere at skul-
le have sagt i forhold til den daglige drift,
a&ndrer omrddelederens rolle sig ogsa.

»Jeg har faet en mere faciliterende rolle. Det
er min opgave at skabe rammerne omkring



medarbejderne. Derudover skal jeg selvfol-
gelig stadig give sparring og have en dialog
med demg, siger Rene Busch Jensen.

Padagogikken er kommet i centrum

Nar sygefravaeret falder, og arbejdsglaeden
stiger, kommer det ogsa bernene til gode.
Ifolge Lene Bruun Bjerre er der med projek-
tet kommet mere fokus p3, hvilken paeda-
gogisk tilgang man har i institutionen.

»Nar man er kommet sa langt, som vi er
efter ti mdneder, sa opstar tingene nedefra.
For var vi tre meget forskellige grupper. Da
én af stuerne skulle beskrive deres arbejde
med selvhjulpenhed, beskrev de, hvordan
de adskilte sig fra andre stuer. Nu far vi

talt om dagligdagen, og hvordan vi gar til
bornene, i fellesskab. Vardierne og pada-
gogikken kommer nedefra og geelder hele
vuggestuen« siger hun og uddyber:

»Vi er enige om tilgangen til bernene. Vi er
enige om at mede bernene pa en bestemt
made, hvor vi tilgodeser deres behov, og
hvor de er trygge. Vi sikrer dermed mere
kontinuitet og kvalitet i kerneopgaven, der
handler om at sikre bernenes trivsel, lzering
og udvikling«, forklarer hun.

Samtidig betyder den nye organisering, at
pengene bliver brugt mere hensigtsmaes-
sigt. Der bliver brugt faerre penge pa vikar-
daekning og flere penge pa uddannelse og
aktiviteter for bernene eller indkeb, som
for eksempel Christianiacykler, sa det er let-
tere at komme pa ture.

Fokus pa kulturendring

Ifelge Rene Busch Jensen er projektet ef-
terhdnden blevet til en kulturaendring. Det
er en udvikling, som han er meget tilfreds
med, men han erkender dog, at det til tider
har vaeret vanskeligt.

> Gode rad fra Faxe Kommune:

»Det har taget noget tid, og der er ikke
fokus pa paedagogikken i den periode, hvor
man bygger op. Til gengzeld kommer det

i tifold tilbage. Det er forskelligt, hvordan
man reagerer pa hejt sygefraveer. Nogle
begynder at stramme op pa de saedvanlige
procedurer med samtaler, opfelgning mv. Vi
smed stort set alt ud. Nu er vores sygepoli-
tik, at hvis man er rask, er man pa arbejde,
og hvis man er syg, er man hjemmex, for-
klarer han.

— Lederen skal turde give slip og revurdere egen position. Der skal vaere ubetinget til-
lid til medarbejderne, og du skal vaere modig nok til at udvise den tillid.

— Szt de administrative og praktiske rammer. Man skal ikke give medarbejderne fri-
hed og samtidig stille krav til, at de skal dokumentere alt muligt. Du skal afbureau-

kratisere.

Fa organiseringen og strukturen pa plads. Fa eventuelt en til at melde sig som team-
koordinator eller tovholder.
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PSYKOLOG HAR VAERET
MED TIL AT SATTE
FOKUS PA KULTUREN |

ALBERTSLUND KOMMUNE

Albertslund Kommune ansatte for et par dr siden en psykolog som ud-
viklingskonsulent. Hun skulle vcere med til at vende udviklingen og spar-
ke indsatsen for et lavere sygefraveer i gang — bl.a. pé dagtilbudsomradet.

1 2015 ansatte Albertslund Kommune
psykolog Ingelise Hermund som udvik-
lingskonsulent med henblik pa at komme
et hojt sygefraveer til livs. Selv om kom-
munen allerede havde etableret en raekke
retningslinjer for sygefravaersindsatsen, var
detindtrykket, at der var behov for noget
andet. Samtidig besluttede kommunen, at
forvaltningscheferne skulle have et sterre
ansvar i forhold til at arbejde med sygefra-
veer.

Ingelise Hermunds opgaver har andret en
smule karakter i lebet af arene, men syge-
fravaeret fylder stadig meget bade i kom-
munens og hendes opgaveportefolje.

»Man kan ikke blive ved med at kalde det
en sygefravaersindsats i sa lang tid. Sa vi har
2ndret vinklen lidt hen ad vejen. Mine op-
gaver gar bl.a. ud pa at have dialog med de
nyansatte ledere, praesentere sygefravaers-
statistik i forskellige fora og arbejde med
trivselsmalinger. Vi serger selvfolgelig for
nogle veerktojer, men vi ved ogsa, at det er
den handholdte indsats, der virker. For alle
lederne gar ikke nedvendigvis ind pa intra-
nettet for at finde veerktejerne. Sa sandsyn-

ligheden for succes stiger, hvis vi har haft en
dialog med ledernec, siger hun.

Nedsatte arbejdsgruppe for tvaergiende
indsats

Ingelise Hermund bruger en stor del af sin
tid pa dagtilbudsomradet. Det skyldes ikke
mindst, at dagtilbudschefen er nysgerrig pa,
hvordan de kan arbejde med sygefraveeret.

»Dagtilbudschefen gav udtryk for, at hun
synes, vi skulle taenke sygefravaersindsatsen
anderledes. Vi skulle bl.a. teenke mere pa
tvaers af institutioner. Derfor nedsatte vi en
arbejdsgruppe med to ledere og to arbejds-
miljerepraesentanter, der skulle undersege
nye veje til forebyggelse af sygefravaeretc,
forklarer hun.

Arbejdsgruppen tog udgangspunkt i et
spergeskema om de forskellige elementer
i forebyggelse og handtering af sygefravaer
og kom frem til to hovedoverskrifter, som
dagtilbuddene skulle arbejde videre med.
Det handlede om introduktionen til nyan-
satte samt en dreftelse af, hvor rummelige
institutionerne har mulighed for at veere.
De fandt bl.a. ud af, at der var forskellige

tilgange til introforlebene. Derfor har insti-
tutionerne nu faet lavet nyt introduktions-
materiale, som er faelles pa tvaers.

»Rummelighed er mere vanskeligt. Det gar
for eksempel ud pa, hvordan vi skal handte-
re, nar en kollega har vaeret syg med stress
og kommer stille og roligt tilbage pa ar-
bejde eventuelt med skanebehov. Det har
betydning for kollegernes arbejde, og man
skal samtidig skdne den stressramte« siger
Ingelise Hermund og fortseetter:

»Samtidig har vi maske en virksomhedsprak-
tikant, som ikke har vaeret pa arbejdsmarke-
det i flere ar. Der kan altsa vaere mange, man
skal tage hensyn til pa saerlige vilkar. Det
pavirker naturligt en institution. Sa det hand-
ler om, hvad den enkelte institution kan
rumme, og hvordan vi stetter op om det«.

Mere fokus pa kerneopgaven

Lige nu er Ingelise Hermund ved at planlzaeg-
ge et temamede om arbejdsfeellesskaber
for MED-organisationen i hele kommunen.
Det skal vaere med til at saette spot p3, hvor-
dan de forskellige medarbejdere bidrager til
at lese kerneopgaven.



»Det handler om at fokusere pa, hvad vi er
feelles om. Vi har alle forskellige opgaver i
forhold til den feelles opgave, der handler
om at fokusere pd bernenes trivsel og lze-
ring, sd de bliver klar til skolen. Det giver
sterre ansvarsfolelse og mening med arbej-
det og derigennem ogsa et sterre engage-
ment og lavere sygefraveer, siger hun.

Ingelise Hermund har alene i ar veeret i kon-
takt med ti ud af dei alt 16 institutioner i
storre eller mindre grad. Det har drejet sig
om alt lige fra en dialog med nye ledere om
forebyggelse og handtering af sygefraveer til
problemer med hejt sygefraveer.

»Det er forebyggende at tale med nye le-
dere om retningslinjerne og fortaelle om
det materiale, vi har, og hvordan vi holder
sygefravaerssamtaler i kommunen. Det kan
ogsa vaere i forhold til redskaber omkring
paragraf 56, der vedrerer langvarig eller kro-
nisk sygdom og nedsat tjeneste«, forklarer
hun og uddyber:

»Jeg er meget opmaerksom pa ikke at blive
en kontrollant. Jeg skal ikke vaere en mod-

spiller, men en medspiller, der understotter
lederne og institutionernes arbejde. Der vil
altid veere et vis sygefravaer, og det er ok.
Det er vigtigt, at vi malretter indsats efter,
hvor det giver meninge.

Nye ideer pa tegnebraettet

Det oprindelige projekt, som Ingelise Her-
mund blev ansat i forbindelse med, er af-
sluttet. Nu har hun i stedet nogle nye ideer
pa tegnebraettet.

»Jeg vil gerne have personalet pa institutio-

nerne i praktik hos hinanden. Hvis der for
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eksempel kommer en arbejdsmiljereprae-
sentant fra en institution ind i en anden,
kan de hente noget inspiration. Er der
noget, man kan blive klogere pa? Hvordan
introduceres de nyansatte? Hvad ger de,
nar der ikke er sad meget personale? Hvor-
dan sikrer de, at der er ryddet paent op? Det
er ogsd en made at arbejde med sygefravae-
ret pa«, afslutter hun.

> Gode rad ved brugen af en fravarskonsulent:

— Veer opmaerksom pa stillingsbetegnelsen. Hvad kalder man det? Hvad signalerer

det?

Det er vigtigt med organisationskendskab. Opvej eventuelt fordele og ulemper ved
at komme udefra og ikke kende historikken.

Der skal veere fokus fra topledelsen. Det skal italeszettes oppefra.
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S/ET SYGEFRAV/R PA DAGSORDENEN SAMMEN
MED MEDARBEJDERNE

En involverende og engagerende dialog mel-
lem leder og medarbejdere kvalificerer og
rykker de kommunale sygefraveersindsatser
fremad.

Den tidlige inddragelse, ledelsesfokus og
det gode samarbejde er en forudsaetning
for en vellykket sygefravaersindsats. Det er
vigtigt at vaere opmaerksom pa hvilke dags-
ordner og temadreftelser, der er relevante
for hvilke fora i kommunen, herunder MED-
udvalg.

Overvej altid "hvorfor, hvordan og hvad”.

Temaer:

Sygefraveerspolitik

— hvordan sikrer vi systematiske og faste
procedurer for opfelgning og forebyg-
gelse?

Fraveerskultur

— hvordan szetter vi fokus pa motivation
og lyst til at gd pa arbejde? Fokus pa
naervaer frem for fraveer.

Datakultur
— hvordan understoettes en god datakul-
tur?

Rummelige arbejdspladser

— hvordan sikres balancen mellem et
rummeligt arbejdsmarked og lavt syge-
fravaer?

Helhedsperspektiv
— hvordan sikres den helhedsorienterede
indsats?

Hvordan kan man med fordel drofte det?

Afdaekning af dilemmaer

— Konkrete lokale cases kan vaere med til
at opstille og afdaekke dilemmaer og
mulige lesninger.

Veerktejer og ordninger

— Huvilke veerktojer, ordninger, tiltag etc.
stilles til radighed? Hvad virker? Hvad
virker ikke?

Lebende opfelgning pa maltal/mdlscetninger
— Eksempelvis kvartalsvise droftelser af
sygefraveer.

Vidensdeling

— Fokus p3, hvad der virker og lzering pa
tvaers af institutioner. Veer nysgerrig pa
de institutioner, hvor det gar godt.

Ekstern viden
— Skab et feelles vidensgrundlag for dia-
logen.
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ANDRE TILGANGE TIL
PERSONALERESSOURCER

Personaleressourcer og et strategisk over-
blik i forhold til arbejdstilrettelaeggelse og
tilgeengelige ressourcer kan vaere med til at
sikre en stabil vagtplanlaegning, sikker drift
samt oget kvalitet i opgavelesningen.

Problemstillinger omkring vagtplanlaegning,
tilgeengelige ressourcer, deltidskultur, en-
sket om fuldtid samt brugen af vikarer kan

i flere tilfelde vaere gensidige afhaengige af
hinanden.

En udpraeget deltidskultur
Daginstitutionsomradet er et af de kommu-
nale kerneomrader med den hojeste andel
af deltidsansatte. | 2017 arbejdede 52 pct.
af de kommunalt ansatte pa daginstituti-
onsomradet pa deltid, mens det kun var 33
pct., der havde en beskaftigelsesgrad pa 37
timer/ugen og dermed arbejdede fuldtid.

At understette en kulturasendring mod
bedre mulighed for fuldtidsansattelser kan
dog veereialle interesse, da en hejere be-
skaeftigelsesgrad kan komme den enkelte
til gode i form af eksempelvis hejere lon
og pensionsopsparing samt sikre en mere
sammenhangende vagtplanlaegning og
mindske brugen af tilkaldevikarer. Derud-
over kan en eget beskaeftigelsesgrad hos
medarbejderne vaere med til at sikre ar-
bejdsudbuddet i fremtiden pa kommuner-
nes velfaerdsomrader.

Det padagogiske personale bruger 80
pct. af tiden sammen med bernene

Ud over deltidskulturen pa daginstitutions-
omradet bererer inspirationskataloget ogsa
tidsanvendelse i de enkelte daginstitutioner
og planlaegningen af forskellige opgaver
hen over dagen. KL udarbejdede i 2017 en
tids- og opgaveregistreringsanalyse i sam-
arbejde med fem udvalgte kommuner, der

viste, at det paedagogiske personale bruger
ca. 80 pct. af deres tid sammen med berne-
ne, og at der som oftest er mest personale
til stede pd institutionen om formiddagen.

Analysen viste yderligere, at vagtplanlzeg-
ningen sker pa baggrund af flere hensyn,
herunder bernenes tilstedevaerelse, med-
arbejdernes ensker og kultur pa omradet.
Analysen bragte yderligere en raekke mulige
dreftelsesspergsmal frem: Er fordelingen af
personaleressourcer og opgavelesningen
hen over dagen bevidst? Er fordelingen af
opgaver mellem personalegrupper bevidst?
Er fordelingen ideel?

Inspiration til bedre planlagning af
personaleressourcer

| felgende kapitel bliver der sat fokus pa
ansaettelseskonstruktioner pa daginstitu-

> Bidragsydere til kapitlet

tionsomradet, udviklingen i medarbejder-
sammensatningen samt en praesentation
af hovedkonklusionerne fra KUs tids- og
opgaveregistreringsanalyse fra 2017. Heref-
ter udfoldes to vigtige undertemaer: brug
af data og digitalisering og deltidskultur pa
daginstitutionsomradet.

Som et led i en styrket videns- og erfarings-
deling kommunerne i mellem fremhaeves
tre kommunale cases, der hver isaer har
formaet at satte personaleressourcer, plan-
lzegning og/eller databrug pa dagsordenen.

Som afslutning pa temaet gives der inspi-
ration til at saette personaleressourcer pa
dagsordenen i MED-systemet.

Data fra Kommunerne og Regionernes Lendatakontor (www.krl.dk)

KL-analyse: "Arbejdstidsundersegelse blandt det paedagogiske personale i daginstitu-

tioner”, 2017

Artikel: "Personale i daginstitutioner bruger tiden med bernene — ikke pa meder og ad-

ministration”, Momentum oktober 2017

Publikation: "Fuldtidsansaettelser pa paedagogomradet”, KL og BUPL 2014

Publikation: "Fuldtid eller deltid blandt paedagoger pa dag- og degnomradet — Analyse
af forklaringer pa etableringen af fuldtidsstillinger versus deltidsstillinger”, Deloitte for
KL, FOA, Socialpaedagogerne og BUPL 2012

Output fra workshop afholdt med relevante kommunale akterer i KL, 2018
Interview med Ida Andréa Stoltze Rasmussen. Chefkonsulent KLK

Kommunale cases indsamlet af KLK, 2018
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FAKTA:
DELTID ER DEN MEST BRUGTE ANSATTELSESFORM
PA DAGINSTITUTIONSOMRADET

Kun en tredjedel af det pcedagogiske perso- > Figur 5: Sterre andel deltidsansatte for det paedagogiske personale end generelt i
nale arbejder pa fuldtid. Halvdelen har en kommunerne

beskeeftigelsesgrad pa mindre end 37 timer/

ugen.

Heltid

47%

32-36 timer/uge

28-31 timer/uge

20-27 timer/uge

0-19 timer/uge

17%

Timelon
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. Daginstitutioner . Kommunal sektor
Kilde: KRL. Opgjort i andel af antal ansatte, maj 2018

Dog har deltidsansat paedagogisk perso- > Figur 6: Hojere beskaeftigelsesgrad for det paedagogiske personale end det
nale gennemsnitligt en hojere beskaeftigel- kommunale gennemsnit

sesgrad sammenlignet med det resterende
kommunale arbejdsmarked.
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Kilde: KRL. Opgjort i andel af antal ansatte, maj maned det pageeldende dr.
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FAKTA:

INGEN UDVIKLING | MEDARBEJDERSAMMENSATNING

Pcedagogerne er den medarbejdergruppe > Figur 7: Paedagoger er den gruppe, hvor flest er ansat pa heltid

blandt det pcedagogiske personale, der har

den storste andel fuldtidsansatte. Doger an- 10, 3%
delen stadig lavere end sammenlignet med

hele det kommunale arbejdsmarked, hvor 90%
48 pct. af stillingerne er fuldtidsstillinger. 80%
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> Figur 8: Medarbejdersammensaetningen har vaeret stabil siden 2013
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FAKTA:
DET PAEADAGOGISKE PERSONALE BRUGER TIDEN
SAMMEN MED BORNENE

KL gennemforte i 2017 en tids- og registre- > Figur 9: Det paedagogiske personales tidsforbrug pa forskellige opgaver (%)
ringsundersegelse i fem udvalgte kommu-
ner. Undersegelsen viste, at det pcedagogi-
ske personale i de medvirkende kommunale
daginstitutioner bruger langt sterstedelen af
deres arbejdsdag sammen med bernene.

B Tidmedbern-785

. Praktiske opgaver - 7,4

Hele 78,5 pct. af arbejdsdagen bruges med . Pause - 4,9
bernene, mens nastmest tid gdr med prak-
tiske opgaver. Mode - 4,8

Undersegelsen er foretaget i 43 daginsti-
tutioner i fem forskellige kommuner, hvor
man i en to-ugers periode har bedt knap
700 medarbejdere registrere deres arbejds-
tid pa syv overordnede kategorier.

Planlaegning - 1,7
Samtaler med foraeldre - 1,7

Administration-1,1

Kilde: KL-analyse "Arbejdstidsundersegelse blandt det pcedagogiske personale i
daginstitutionerne”




En af de deltagende kommuner var Ros-
kilde Kommune. Her forklarer paedagogisk
leder i Bernehuset Hyrdehej Nina Titi Mohr,
at man har arbejdet malrettet mod at sikre,
at det paedagogiske personale far mest
mulig tid med bernene.

»Der er en masse opgaver, der skal loses, og
som vi ikke altid kan have bernene med i.
Vi har derfor forst analyseret pa, hvad er det
for nogle opgaver, det paedagogiske perso-
nale forlader stuen for at lese. Det kunne
eksempelvis vaere at ga ned pa kontoret for
at printe billeder eller for at finde en bus-
rute til en kommende tur, hvorefter vi fik en
computer ind pa stuen, sa man kan under-
sege sadanne ting pa stuen, eventuelt sam-
men med bernene nar det giver mening,«
siger Nina Titi Mohr.

Tids- og registreringsundersogelsen viste
yderligere, at det i seerlig grad er paedagog-
medhjaelperne, de studerende og vikarerne,
der bruger mest tid sammen med bernene.
Samtidig ses det, at de praktiske opgaver
fylder for alle personalegrupper.

Paedagogisk leder Nina Titi Mohr forteeller,
at bevidstheden om, hvem der leser hvilke
opgaver, er vigtig. | institutionen har man
eksempelvis valgt, at hun som leder star
for al indkeb og kontakt til eksterne samar-
bejdspartnere, samt at det er kekkenmed-
hjeaelperen, der leser nogle af de praktiske
opgaver frem for det paedagogiske perso-
nale.

»Hun ordner vasketej, skifter sengetej, va-
sker legetoj og serger for, at der er fyldt op
med bleer, toiletpapir og handsker. Alt det,
som du normalt som paedagogisk persona-
le vil ga fra bernene for at gere, skal de ikke
laengere gore,« siger Nina Titi Mohr.

Hun glaeder sig derfor ogsa over, at tallene
viser, at langt sterstedelen af tiden bliver
brugt sammen med bernene.

»Det er da fedt. Arbejdsmiljemaessigt har
det en stor betydning, at vi bliver bekraef-
tet i, at vi er lykkedes med mange af de
ting, vi arbejder med, fordi vi vil have tiden
tilbage pa stuerne,« siger Nina Titi Mohr og
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fortaeller, at ogsa dokumentationsarbejdet
i visse tilfeelde kan foregd sammen med
bernene:

»| forhold til snakken om dokumentation
af det paedagogiske arbejde oplever jeg,
at det har et fornuftigt leje i hverdagen. Vi
har en hej grad af metodefrihed til bade
arbejdet med de padagogiske lereplaner,
men ogsa til arbejdet med evaluering. Vi
har implementeret berneintra, og det er
veeldig brugbart, nar vi vil dokumentere
padagogikken, da vi nu ved hjaelp af iPaden
nemt orienterer foraldrene, samtidig med
at det kan foregd pa stuen sammen med
bernene.«

Forkortet udgave af artiklen "Personalet i
daginstitutioner bruger tiden med born - ikke
pd meder og administration”, Momentum
oktober 2017.

> Det paedagogiske personales tidsforbrug pa forskellige opgaver fordelt pa forskellige medarbejdergrupper (%)

Padagoger Padagogiske Padagog- Padagog- Vikarer
assistenter medhjaelpere studerende
Tid med bern 75,9 78,3 81,1 82,8 86,6
Praktiske opgaver 6,9 7.8 8,3 57 7.1
Pause 6,2 6,0 3,2 3,3 0,3
Meode 4,6 4,7 52 6,2 55
Planlzegning 2,5 1,0 0,8 0,9 0,2
Samtaler med foraeldre 2,3 19 1,0 0,2 0,2
Administration 1,7 03 0,4 0,9 0,0

Kilde: KL-analyse "Arbejdstidsundersegelse blandt det pcedagogiske personale i daginstitutionerne”
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BRUG AF DATA OG DIGITALISERING

Data er et godt udgangspunkt for at drofte
forskelle i faglig praksis, praksis for planiceg-
ning af tid og arbejdsopgaver. Samtidig kan
eksempelvis digitalisering af vagtplaner give
et mere systematisk overblik over persona-
leressourcer.

Data kan skabe det fornedne grundlag for
feelles viden, hvad enten det handler om
forskelle mellem institutioner, personale-
grupper eller blot over tid i den enkelte in-
stitution. Chefkonsulent fra KLs konsulent-
virksomhed Ida Andréa Stoltze Rasmussen
forteaeller, hvordan data kan bruges hand-
lingsorienteret.

»Data kan bruges som udgangspunkt for at
vaere nysgerrig pa arsager til forskelle. Er der
for eksempel en institution, der har fundet
en rigtig god made at gore tingene pa, eller
er der forskel pa rammevilkar for institutio-
ner?«

Hvilke data er tilgengelige?

For at data kan understotte en oget kvalitet
i kerneopgaven, skal kommunen have et
overblik over, hvilke data der er tilgaenge-
lige, hvordan de traekkes og opbevares og
opgerelsesmetoder — hvad siger data noget
om?

Brugbare data pa daginstitutionsomradet
er eksempelvis personaledata, der bl.a.
omhandler personalesammensaetning,
personaleomsaetning og beskaeftigelses-
grad. Derudover kan det vzere relevant for
de kommuner, der har digital registrering af
bernefremmedet at se pd menstre pa den
enkelte institution — er der forskelle hen
over ugen? Er der forskelle hen over aret?

Ida Andréa Stoltze Rasmussen fremhaever,
hvordan saerligt bernefremmedet kan veere
med til at kvalificere vagtplanlaegningen.

»Data kan give et overblik over, hvornar der
typisk er mange eller fa bern til stede i et

dagtilbud. Dermed er det et godt udgangs-
punkt for at lave vagtplaner pa en made,
der sa vidt muligt medferer, at arbejdsbe-
lastningen og serviceniveauet bliver nogen-
lunde jeevnt hen over dagen og aret.«

Data skal give mening

En af de ting, som Ida Andréa Stoltze Ras-
mussen fremhaever, at data kan bruges til,
er at synliggere praksis og pa den made
have et oplyst grundlag for at tage de ned-
vendige — og ind imellem svaere — samtaler
og dialoger.

»Nar det kommer til anvendelsen af res-
sourcerne, kan data eksempelvis bruges til
at synliggere, hvad tiden gar med. Det er
et godt udgangspunkt for at drefte, hvilke
opgaver og indsatser tiden skal bruges p3,
hvis vi skal fokusere pa kerneopgaven. Op-

> Gode rad til bedre brug af data

levelsen af, hvad der fylder i hverdagen, er
ikke altid det samme som, at det tager lang
tid og omvendt.«

Ida Andréa Stoltze Rasmussen pointerer, at
data skal give mening for de, der skal for-
holde sig til og handle pa det.

»Hvis data skal vaere valide, skal registrerin-
gen give mening for de medarbejdere, der
registrerer, samt for de ledere, der skal for-
midle fx resultater eller moenstre og udvik-
linger over tid. Det er ligeledes ofte en for-
udsaetning for succesen af indsatser, som
man saetter i veerk pa baggrund af menstre
og udvikling i data, at de udvikles i samspil
med de medarbejdere, der skal udfere dem
i praksis.«

Veer opmaerksom pa, hvad data skal bruges til; et overblik internt i kommunen eller
som ledelsesinformation for den enkelte leder?

Hav fokus pa vaerdien af benchmark og kobling til det praksisnaere; data ma ikke sta
alene, men skal laeses i sammenhaeng med virkeligheden

Brug data som udgangspunkt for nysgerrighed pa egen og andres praksis og som

udgangspunkt for dreftelser af praksis.

Veer bevidst om oversattelsen af data til det faglige niveau. Inddrag praksis, nar
monstre i data skal omsaettes til indsatser. Lesninger og indsatser skal give mening i
den organisatoriske og faglige kontekst, de skal indga i.

Stet op om den enkelte leder med gode og forstaelige data; overvej i hvilken form,
data skal veere tilgaengelig for den enkelte leder.

Se HR som en aktiv medspiller - Hvilke tal, rapporter, menstre og lettilgzngelige los-
ninger kan forvaltningen stille til radighed for lederne?

Tag kritisk stilling
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DELTIDSKULTUR PA DAGINSTITUTIONSOMRADET

En stor del af det pcedagogiske personale
arbejder ikke pd fuldtid, men har en beskcef-
tigelsesgrad pd mindre end 37 timer om
ugen. Som en del af kommunal arbejdsgiver-
praksis er det vigtigt at sikre et eget fokus pa
beskeeftigelsesgrad, til gavn for bade medar-
bejder og leder.

Tidligere undersegelser har peget p3, at
savel medarbejdere som ledere har haft
praeferencer for deltidsansaettelser pa dag-
institutionsomradet. Pa den ene side giver
det medarbejderne mulighed for at opna
en bedre balance mellem arbejds- og pri-
vatliv, og pa den anden side giver deltids-
anszettelser lederne en sterre fleksibilitet i
vagtplanlaegningen, og de kan dermed let-
tere sikre, at der er tilstraekkeligt med perso-
nale i spidsbelastningsperioder.

Dog kan der vaere mange gevinster i et oget
fokus pa beskaeftigelsesgrad og seerligt kul-
turen omkring deltidsansaettelser.

Deltidskultur har afsmittende effekt
Arbejdsnormen omkring deltidsanszettelse
kan flere steder ses som en kultur blandt
medarbejderne. Hvis hovedparten af de
ansatte i en institution er pa deltid, vil det
virke afsmittende pa resten af medarbej-
derne. Derudover kraever det en malrettet
indsats, hvis nye stillinger skal slas op som
fuldtidsstillinger, og nye medarbejdere — og
iseer nyuddannede og unge — ikke fasthol-
des i en deltidskultur.

To vigtige redskaber i denne forbindelse
er at saette beskaeftigelsesgrad pa dagsor-

denen til samtaler med medarbejderne,
eksempelvis MUS, samt sd vidt muligt at sla
nye stillinger op som fuldtidsstillinger.

Langere, men mere sammenhangende
dage

Nar en medarbejder gar op i tid betyder det
som oftest flere timer i ydertimerne, hvilke
sommetider ikke anses som attraktivt af
medarbejderne. Dog opleves arbejdsugen
oftest ogsa som mere sammenhangende
og fuldtidsansatte medarbejdere har mere
kontakt til foraeldrene og forholdsvis mere
tid sammen med bernene. Det kan vaere
med til at skabe bedre vilkar for foraeldre-
samarbejdet.

Kommunale daginstitutioner, der systema-
tisk har arbejdet med fuldtidsstillinger som
normen oplever desuden, at en eget andel
af fuldtidsansatte bade kan sikre kvaliteten

> Gode rad til fokus pa beskaftigelsesgrad

i det paedagogiske arbejde samt mindske
alenetid med bernene om eftermiddagen.
Derudover navner ledere og medarbej-
dere, at flere fuldtidsstillinger skaber sam-
menhang i hverdagen og gor det lettere at
organisere og saette tid af til paedagogiske
aktiviteter.

Qget pres de kommende ar
Daginstitutionsomradet kommer under
pres de kommende ar. En analyse fra KL
viser, at der pa mellemlang sigt kan forven-
tes en stigning i antal bern mellem 0-6 ar
pd 19 pct. eller omkring 80.000 bern frem
til 20307. Ogsa her er medarbejdernes ar-
bejdstid et vaesentligt fokuspunkt i forhold
til at sikre arbejdsudbuddet.

At arbejde med kultursendringer kraever fokus pa mange niveauer

Politisk forankring — hele organisationen skal tage ejerskab pa en ny dagsorden

Arbejd strategisk med nye rekrutteringer. Hav fokus pa, at stillinger sa vidt som mu-

ligt slas op som fuldtidsstillinger

Afdaek medarbejdernes enske om at ga op i tid

Inddrag beskaeftigelsesgrad som en del af samtaler med medarbej-derne, fx MUS.
Giv medarbejderne mulighed for enten af ga ned eller op i tid

7) Fra publikationen "Arbejdsudbud og rekruttering i kommunerne”, KL 2017
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DATA GIVER MERE TID MED
BORN | ROSKILDE KOMMUNE

| Roskilde Kommune har man indfert et digitalt system, som registrerer
bernefremmedet i institutionerne. Det giver institutionslederne bedre
muligheder for at bruge personaleressourcer der, hvor der er brug for
dem, og hvor bernene fdr mest glcede af det.

Personalet i institutionerne skal vaere pa
arbejde, ndr bernene er der. Det giver mere
tid sammen med bernene og en mindre
stressende hverdag for personalet. Det er

i hvert fald devisen i Roskilde Kommune,
hvor et digitalt registreringssystem giver
institutionslederne mulighed for at bruge
data om bernefremmede, nar de skal lave
vagtplaner.

Konkret betyder det, at foraeldrene tjekker
bernene ind pa en skaerm, ndr de afleverer,
og tjekker bernene ud, ndr de henter dem.

Ifolge Kate Blytaekker, der er paedagogisk
leder i Barnehuset Elverhoj og Bernehuset
Storkereden i Roskilde Kommune, handler
det om at tage udgangspunkt i institutio-
nens kerneopgave.

»Vi er her for bernenes skyld, sa selvfelgelig
skal vi ogsa veere flest pa arbejde i de tids-
rum, hvor der er flest bern. Vi skal bruge
vores ressourcer bedst muligt. Man skal

for eksempel ikke vaere alene med femten
bern om eftermiddagen« siger hun.

Forskel pa institutioner
Det er forskelligt fra institution til institution,
hvornar bernene er der. | Bernehuset Hyr-

dehoj i Roskilde Kommune har dataene for
eksempel vist paedagogisk leder Nina Titi
Mohr og hendes personale, at der ikke er
overensstemmelse mellem antal afleverede
bern og maengden af personaleressourcer.

»| forbindelse med en undersegelse sidste
sommer opdagede vi, at der pa daveerende
tidspunkt ikke er helt sa mange bern tidligt
om morgenen, som vi troede. Vi havde et
billede af, at der var mange mellem klokken
7.00 og klokken 8.00. Men det var under 10
procent af bernene, der var kommet klok-
ken 8.00. Alligevel var vi mange pa arbejde.
Dette @ndrer sig hele tiden, og det skal vi
veere klar til at justere ud fra«, forklarer hun.

Derfor justerede Nina Titi Mohr vagtplanen,
i fellesskab med personalet, sa nogle af de
tidligere morgenressourcer blev flyttet til
midt pa dagen. Det har resulteret i, at der
nu er en til to dage om ugen, hvor der ikke
er noget personale, der gar hjem for klok-
ken 13.30. Tidligere ville en tredjedel vaere
gdet klokken 12.00.

»Det giver noget andet, ndr man ser pd data
over en lzengere periode. Vi havde et bil-
lede af, at bernene var her i mange timer,
men det er kun otte procent, der er i insti-

tutionen i mere end 7,5 timeg, siger Nina
Titi Mohr.

Justerer lobende i samarbejde med
medarbejderne

Det er for det meste medarbejderne sely,
der bestemmer, hvornar vagtplanen skal ju-
steres. Nar de for eksempel giver udtryk for,
at de har travlt, fordi der er mange bern om
morgenen, underseger Nina Titi Mohr, om
deres oplevelser passer med tallene.

»Hvis tallene stemmer overens med med-
arbejdernes oplevelse, og det gor de som
regel, sd justerer vi. Sommetider er det tre
gange pa tre maneder, andre gange er det
hvert halve ar. Vores udgangspunkt er, at
det er aktiviteterne, der skal styre skemaet
—ikke omvendt, forklarer hun.

Behov for kulturendring

Det er imidlertid ikke altid uden udfordrin-
ger, nar personalets vagtplan skal @&ndres.
/ndringen i personalets medetidspunkter
har ifolge Kate Blytaekker kraevet et opger
med kultur og traditioner.

»Nogle padagoger har vaeret vant til at
have ugentlige lukkedage eller dage, hvor
de medte tidligt og kunne holde fri klok-



ken 12.00. Nu kan det veere, de skal mede
klokken 12.00 i stedet. Sa det kraever et nyt
mindset i forhold til, hvordan de meder

pa arbejde, hvis jeg skal kunne tilbyde det
samme padagogiske tilbud hele dagenc,
forklarer hun og uddyber:

»Vi kunne se pd data, at der var masser af
personale om formiddagen, mens de gik
hjem om eftermiddagen. Til gengzaeld blev
bernene. Vi skal vaere lige meget personale
om formiddagen og eftermiddagenc, for-
klarer hun.

Slagt de hellige koer

Selv om den nye vagtplan har kraevet lidt
tilvaenning fra personalets side, er de glade
for den nu. £ndringen betyder for eksem-
pel, at det er muligt at lave paadagogiske
aktiviteter med bernene bade om formid-
dagen og om eftermiddagen.

»Hvis ikke personalet er med, kommer det
ikke til at fungere. Derfor startede vi proces-
sen med et kick-off-arrangement, hvor vi fik

talt om kerneydelsen. Hvad er det, vi gerne
vil? Og hvad skal der til? Samtidig brugte jeg
data til at vise, hvornar bernene rent faktisk
eriinstitutionen. Det betyder til gengeeld,
at personalet er mindre stressede nu, og sy-
gefravaeret er faktisk ogsa faldet, siger Kate
Blytaekker.

Hun er da heller ikke i tvivl om, at registre-

ringssystemet giver bedre mulighed for at
bruge ressourcerne optimalt.

> Gode rad fra Roskilde Kommune:

»l vores verden er det ofte fastlagt, at man
har en tidlig dag eller sen dag. Der er mange
hellige keer. Man er nedt til at gere op med
dem og bruge ressourcerne der, hvor man
har brug for dem. Data giver mulighed for
at se, hvor vi har et reelt behoy, sa det ikke
bare er, hvad vi tror.«

— Data er ikke farligt. | den paedagogiske verden kan vi godt vaere bange for data, men
man bliver ikke en darligere paedagog af at kigge pa data.

— Veer villig til at @ndre rutiner. Man skal som leder turde at kaste alle bolde op i luf-

ten.

— Kom godtigang. Det er vigtigt at fa talt om kerneopgaven og fa et faelles vaerdig-
rundlag.
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LEAN GIVER MERE TID
TIL BORNENE I
FAVRSKOV KOMMUNE

ldreetsbernehaven Bavnehej i Favrskov Kommune har via et LEAN-forleb
cendret deres praksis, sd pcedagogerne bruger mindre tid pa praktiske op-

gaver og mere tid sammen med bernene. Det handler bl.a. om, hvordan
man ger rulleborde Klar til eftermiddagsmad og de mindste bern klar til

at sove middagslur.

Nar de mindste bern i Idrcetsbernehaven
Bavnehej skal sove til middag, hjcelper de
selv med at finde deres senge frem og stille
dem pd bestemte pladser. Det er neje plan-
lagt, hvem der stdr for at skifte bleer pa dem
og efterfolgende putte dem. Faktisk er hele
seancen sat i system, sa man undgdr at spil-
de tid pa at koordinere det hver dag.

Det er blot en af de typiske opgaverien
institution, som daglig leder i Idraetsberne-
haven Bavnehej Ase Andersen og hendes
personale har haft under keerlig behandling
i forbindelse med et LEAN-forleb. Forlebet
skulle hjeelpe 12 arbejdspladser i Favrskov
Kommune med at blive mere effektive i
deres opgavelesning og udnytte ressour-
cerne bedst muligt.

»Vi har for eksempel sat hjul pa sengene, sa
de er lettere at stille frem og kere vaek, og
det er aftalt, hvem af paedagogerne der har
opgaven med at putte. Det betyder, at vi
har mere end halveret den tid, vi bruger pa
det. Plus der er en gevinst i kvaliteten, fordi
bernene nu hjzelper med at gere sengene
klar, sa vi er hele tiden sammen med berne-

ne, og det giver laering for demc, siger Ase
Andersen og uddyber:

»Vi har mange arbejdsgange, som vi for
har lavet rutinemaessigt. Det er sundt at
sporge sig selv, om de er hensigtsmaessige.
Sa nu tager vi dem op til revision. Vi fandt
eksempelvis ud af, at der tit manglede en
kniv eller skal pa rullebordene, nar vi skulle
have eftermiddagsmad. Nu er der en stan-
dard for, hvad der skal veere pa rullebordet.
Sa serger den, der meder forst for, at det er
der«.

Mere tid til nervaer med bornene
LEAN-projektet har haft fokus pa at invol-
vere, engagere og inddrage medarbejderne
i processen med at finde omrader, hvor ar-
bejdet kan gores smartere og ressourcerne
kan anvendes bedre. Det har ifolge Ase An-
dersen vaeret med til at understette moti-
vationen, trivslen og arbejdsglaeden blandt
personalet.

»Vores mal har vaeret at skabe mere naer-
vaer med de ressourcer, vi har, ved at 2endre
i praksis. Vi har bl.a. fundet ud af, at det er

en god ide at 2endre i den made, vi putter
bern, holder personalemaeder, forbereder
maltider mv. Det handler om at undga
spildtid i forbindelse med de opgaver, der
ikke er de paedagogiske, forklarer hun.

Til at starte med, var Ase Andersen ikke
overbevist om, at forlebet ville blive en ge-
vinst for hendes institution.

»Jeg var skeptisk i forhold til, om LEAN-
metoden kunne bruges i en institution med
bern. Den tanke havde jeg dog kun én dag,
sd fik jeg @jnene op for, at det var meget
brugbart og en god metode til at analysere
praksis. Det har vaeret godt for os at fa nye
redskaber i vaerktejskassen, siger hun.

Projektet begyndte i starten af 2018 og slut-
tede i efterdret samme &r. Ase Andersen og
hendes personale har dog besluttet at fort-
saette med metoden og kigge naermere pa
endnu flere arbejdsgange.

»QOrganisationen bliver mere smidig, og det
giver mening for personalet. Det giver et
andet sammenhold, og man far mere lyst



til at veere pa arbejde. Vi vinder mere tid. Vi
meder stadig ind og lukker pd de samme
tidspunkter, men vi har faet en folelse af, at
der er mere tid til naervaer med bernene,«
forklarer hun.

Loser kerneopgaven bedre

Ase Andersen er derfor heller ikke i tvivl om,
at forlebet har givet institutionen bedre
muligheder for at lese kerneopgaven.

»Vi har faet et steerkere dagtilbud, hvor der
er tid til at lytte og reflektere sammen med
bernene. Viinddrager bernene mere og
laver nye lzeringsmiljeer, hvad enten det
handler om at finde senge frem, stille sin
madpakke pa plads eller finde sit eget toj.
Man leser kerneopgaven bedre, ndr man
ikke hele tiden bliver forstyrret eller kom-
mer i tanke om noget andet, man ogsa
skal«, siger hun.

Wens e

De positive resultater er ikke kommet af
sig selv. Ase Andersen understreger, at det
er alfa og omega at fa personalet med og
samtidig selv vise vejen som leder. Konkret
betyder det, at hun har indfert korte tav-
lemeder pa 15 minutter, nar der er behov.
Her aftaler medarbejderne, hvilke udfor-

> Gode rad fra Favrskov Kommune:
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dringer de vil undersege, samt hvordan de
vil forsege at lose dem.

»Medarbejderne skal gd med i det. Hvis de
ikke gider at spille med, sa kan det ikke lyk-
kes«.

— Forandring skal give mening! Find behovet og nedvendigheden af en forandring.

— Veer tydelig og praecis i kommunikationen i forhold til, hvilke formal forandringen

har.

— Inddrag medarbejderne. Medarbejderne skal have indflydelse pa rammen for det
kommende faelles paedagogiske arbejde; vision, kerneopgave, mal, dagsrytmen, tra-

ditioner mm.
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SAET PERSONALERESSOURCER
PA DAGSORDENEN SAMMEN
MED MEDARBEJDERNE

Understottelse af en kulturaendring, samt
strategisk overblik i forhold til arbejdstilret-
teleeggelse og tilgeengelige ressourcer, krae-
ver en involverende dialog mellem leder og
medarbejdere.

Den tidlige inddragelse, ledelsesfokus og
det gode samarbejde er en forudsaetning
for at lykkedes med arbejdstilrettelaeg-
gelse. Det er vigtigt at veere opmaerksom pd
hvilke dagsordner og temadreftelser, der er
relevante for hvilke fora i kommunen, her-
under MED-udvalg.

Overvej altid "hvorfor, hvordan og hvad”.

Temaer:

Organisering af dagtilbud

— Understotter organiseringen kerneop-
gaven og opgavelesningen?

Beskeeftigelsesgrad

— Kulturen omkring deltidsanszettelser,
hvordan understettes muligheden
for, at de medarbejdere, der gerne vil,
kan komme op i tid.

Vagtplanlcegning

— Hvordan sikres den optimale vagtplan-
laegning? Fzelles standarter, lokale los-
ninger pa institutionen eller en digital
lesning?

Fordeling af opgaver
— Anvendelse af andre faggrupper. Hvor-
dan sikres den gode opgavefor-deling?

Digitale lesninger

— Hvordan kan digitale lesninger pa bedst
mulig made understotte opgavelosnin-
gen? Hvilke udfordringer?

Hvordan kan man med fordel drofte det?

Afdaekning af dilemmaer

— Konkrete lokale cases kan vaere med til
at opstille og afdaekke dilemmaer og
mulige lesninger.

Veerktejer og ordninger
— Huvilke veerktojer, ordninger, tiltag etc.
stilles til radighed?

Lebende opfelgning
Er rammerne optimale?

Vidensdeling

—  Fokus pa hvad der virker og leering pa
tvaers af institutioner. Veer nysgerrig pa
de institutioner, hvor det gar godt.

Ekstern viden
— Skab et faelles vidensgrundlag for dialo-
gen.
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