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1 Indledning

De forste associationer, der melder sig, nar begreber som “digitalisering” og forandringsprocesser”
fremfores, er normalt ikke @ldreomrddet og hjemmehj®lpere, men indenfor de seneste ti ar er der
sket en rivende udvikling indenfor dette omrade og de sékaldte velferdsteknologier, der skal gore
livet nemmere og bedre for bade de @ldre borgere og hjemmehjxlperne. Indenfor begrebet
velferdsteknologier, der ogsd indbefatter redskaber som robotstevsugere og kaleszler, findes de
mobile teknologier, populert kaldet PDA’er, som skal vare hjemmehjelpernes “lille hjelper” ude i
marken og erstatte tidligere praksisser som manuel udskrift af hjemmehjzlpernes korelister.
Implementering af nye digitale projekter som PDA’er er blot en lille del af den digitaliseringsbolge,
der er skyllet over landet de seneste 30 ar, og som skaber nye méder at tenke pa og medferer
grundleggende forandringer i1 organisationerne. Udviklingen kan anskues som varende néet til en
anvendelsesfase, hvor det interessante bliver, hvilken adfzerd der @ndres, nar teknologierne bliver
implementeret i organisationerne, sa fokus i princippet ikke burde vare pd opfindelsen, selve
PDA’erne, men anvendelsen — hvorledes de bliver benyttet i praksis i organisationerne. Derfor
bliver det interessante, hvad der sker, nair PDA’erne bliver implementeret i hjemmeplejen, og bade
frontmedarbejdere og ledere bliver nogleaktorer for den fremtidige udvikling. Som med alle nye
store forandringer kan der veere mange gisninger om, hvad fremtiden bringer, og der kan pa den ene
side fremfores skreek-scenarier som gamle fru Hansen alene i et hgjteknologisk hjem med kelesaler
og andre robotter uden menneskelig kontakt overhovedet. P4 den anden side er der meget positive
scenarier, hvor teknologierne klarer det harde praktiske arbejde, sa der bdde er mere tid til den aldre
borger, og kommunerne samtidig far ressourcer frigivet.

Den teknologiske udvikling kan maske bringe store gevinster for kommunerne, men det er maske
ogsa en udvikling, hvor problemerne ikke kendes pa forhdnd, men kommunerne alligevel valger at
investere 1 teknologiske losninger. Et andet spergsmal er om PDA’erne blot er en udvikling, hvor
der settes strom til eksisterende losninger, fremfor en reel nytenkning hvor der sker omfattende
@ndringer i organisationen og frontmedarbejdernes hverdag ude ved borgeren.

Det er i dette spendende felt dette projekt tager sit udspring — sa lad os logge ind og komme i gang
med arbejdet.



1.1 Kommunal digitalisering

Et sertrek for den danske offentlige sektor er den lange tradition for et sterkt lokalt styre med
kommunerne og regionerne (herunder de tidligere amter) som centrale akterer, hvilket ogsa betyder
at digitaliseringen er staerkt decentraliseret i sin udferelse. Dette forer til et dilemma for den danske
digitalisering: P& den ene side har decentraliseringen betydet en stor udvikling af mange avancerede
IT-lgsninger, men pa den anden side har det veret en meget omkostningsfuld og tidskrevende
proces, og der er ofte samkeringsproblemer systemerne imellem (Andersen et al. 2007). Hvis der er
et onske fra centralt hold om udbredelse af digitale lgsninger, kan der bade benyttes direkte og
indirekte indgrebsmetoder som vidensdeling, ekonomiske incitamenter, samt regulering og
lovgivning for at pdvirke udviklingen. Et eksempel pé et centralt skonomisk incitament kan vere
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”Puljen til bedre og mere fleksibel hjemmehjaelp™'.

1.1.1 Demografiske udfordringer — ogsa i kommunerne

En befolkningsfremskrivning fra Danmarks Statistiks viser, at pd landsplan forventes gruppen af
personer pa 65 ér eller derover at blive foraget med ca. 62 pct. over de naste 30 dr. I samme periode
falder antallet af personer i den arbejdsdygtige alder’ med ca. 4 pct. Det vil betyde en kraftig
forholdsmaessig @ndring mellem personerne i den arbejdsdygtige alder og gruppen af @ldre. Hvor
der 1 2010 er 3,86 personer i den arbejdsdygtige alder for hver eldre, vil der ifelge
befolkningsfremskrivningen kun vare 2,28 personer i 2040, hvilket vil vaere et fald pa knap 41 pct.
(Bilag A)

Det kraftige fald i antallet af personer i den arbejdsdygtige alder i forhold til antallet af @ldre
betyder, at der kan opstd problemer med at skaffe arbejdskraft. Sammen med en stigning i antallet
af @®ldre medforer dette markante udfordringer for den kommunale @ldrepleje, der vil komme til at
behove mere arbejdskraft, hvis den skal opretholde samme antal hjemmehjelpere pr. ®ldre i en

situation, hvor udbuddet af arbejdskraft falder.

1.1.2 Digitalisering som en del af lesningen pa de demografiske udfordringer
Fra centralt hold har der fra iser Regeringens og Kommunernes Landsforenings (KL) side over

leengere tid veret fokus pd den demografiske udvikling og behovet for udviklingen i den digitale

' Regeringen og Dansk Folkeparti afsatte i Finansloven 2006 en pulje pa 441,2 mio. kr til bedre og mere fleksibel
hjemmehjalp. Det overordnede formal med puljen er at skabe bedre og mere fleksibel hjemmehjaelp og kunne anseges
af kommunerne indenfor folgende tre omrader: @get aktivitet, Digitalisering og Dget valgfrihed og fleksibilitet. I alt 81
kommuner modtog tilsammen 317 mio. kr. til indferelse og videreudbredelse af mobil teknologi

* I denne rapport vil “personer i den arbejdsdygtige alder” deekke over personer i alderen 17-64 ar



forvaltning for at imedekomme denne (Projekt Digital Forvaltning 2002: 4; Projekt Digital
Forvaltning 2004: 3; Projekt Digital Forvaltning 2007: 6; KL 2010: 4). Her bliver det i
overensstemmelse med tallene fra Danmarks Statistik beskrevet, hvordan den demografiske
udvikling betyder, at de argange, der forlader arbejdsmarkedet, er storre end de argange, der
kommer ud pa arbejdsmarkedet, hvilket betyder at andelen af personer i den arbejdsdygtige alder
falder 1 forhold til andelen af @ldre.

I forret 2003 igangsatte Socialministeriet, KL, Videnskabsministeriet, @konomi- og
Erhvervsministeriet og Den Digitale Taskforce det sdkaldte “CareMobil”-projekt, der var et
pilotprojekt, hvor seks kommuner sammen med en central styregruppe og IT-leveranderer,
afprovede mulighederne for handholdte IT-redskaber til de EOJ-systemer’, der fandtes pa markedet
(Socialministeriet 2005b: 1). Evalueringen af CareMobil viste, at der kunne opnds ekonomiske
gevinster pa trods af de forholdsvis omkostningstunge investeringer i udstyr (Bilag B).

Projekterne med de mobile teknologier blev netop opstartet pa baggrund af de positive erfaringer fra
CareMobil, der viste, at der for kommunerne var gevinster at hente, hvis erfaringerne og
anbefalingerne fra pilotprojektet blev fulgt. En undersogelse foretaget i efteraret 2007 (Nielsen
2010: 138-140) viste da ogsa, at 76 af de 98 kommuner anvendte mobile teknologier i
hjemmehjaelpen, samt at 14 af de resterende 22 kommuner péd davarende tidspunkt havde planer om

at indfere det inden for de naeste 12 maneder.

1.1.3 Indferelse af mobile teknologier som kommunal forandringsproces

En af de generelle opfordringer fra CareMobil var, at kommunerne skulle opfatte indferelsen af
mobile lesninger 1 eldreplejen som et forandringsprojekt 1 hegjere grad end et
teknologianskaffelsesprojekt, da indferelsen pa flere omréder havde varet undervurderet og gav
testkommunerne mange udfordringer (Socialministeriet 2005b: 49). Dette kan forklares ud fra
Leavitts* udvidede model for organisationsandringer, hvor en forandring ét sted i en organisation
vil medfere forandringer i hele organisationen, da alle systemer i en organisation pavirker hinanden.
Ved forandringer forstds her, noget der medferer en @&ndring fra status quo, hvilket i en organisation

vil vaere noget, der grundlaeeggende eendrer ved dennes opgaver, strukturer eller adfeerdsprocesser.’

’ EOJ-systemer vil blive forklaret i afsnit 1.5.3
* Leavitts model er vist i figur 5.1 og vil blive gennemgéet yderligere i afsnit 5.1
> Begrebet forandring og anvendelsen af dette i rapporten vil blive gennemgaet i afsnit 5.1



1.2 Indferelse af mobil teknologi i Hjerring og Frederikshavn

kommuner

Denne rapport tager udgangspunkt i indferelsen af mobile teknologier den kommunale hjemmepleje
som en forandringsproces. Til dette udvaelges to kommuner: Hjerring og Frederikshavn. I begge
disse kommuner er der brugt penge fra Socialministeriets “Pulje til bedre og mere fleksibel
hjemmehjaelp” til at dekke nogle af de store opstartsomkostninger der er forbundet med indferelsen
af mobil teknologi. Som det ses i nedenstdende Tabel 1.1 star begge kommuner overfor store

demografiske udfordringer.

Tabel 1.1: Antal personer i den arbejdsdygtige alder pr. xldre

17-64 arige pr. 65+ arig Hjorring Frederikshavn Hele landet
2010 3,33 2,99 3,86

2020 2,51 2,14 3,04

2030 2,00 1,70 2,57

2040 1,78 1,54 2,28

Samlet fald i pct. 46,54 pct. 51,40 pct. 40,86 pct.

(Kilde: Egne beregninger pa baggrund af befolkningsfremskrivning fra Danmarks Statistik — Se Bilag A)

Begge kommuner har i forvejen faerre personer i den arbejdsdygtige alder pr. eldre end
gennemsnittet pa landsplan, og derudover vil det samlede procentvise fald i begge kommuner vere
hojere end faldet pd landsplan frem til 2040. Begge kommuner har sdledes demografiske
incitamenter, der er storre end landsgennemsnittet, til at foretage initiativer, der pa leengere sigt kan
imedekomme udfordringen®. Saledes har begge kommuner ogsa fulgt de centrale opfordringer og
incitamenter, der har varet i form af bade overordnede strategier for digitalisering af den offentlige
sektor til imgdekommelse af bl.a. de demografiske udfordringer, anbefalingerne fra CareMobil og

ikke mindst midlerne fra ”Puljen til bedre og mere fleksibel hjemmehjelp”.

1.2.1 Hvordan gik det sidenhen?

Efter at have seogt om og féet bevilget tilskud til implementering af mobil teknologi fra puljen gik

projekterne i de to kommuner i vidt forskellige retninger.

%1 kapitel 4 vil de to cases blive grundigere gennemgéet og sammenlignet, og i afsnit 3.3 vil most similar case design
tilgangen blive gennemgéet



I den nye Hjerring Kommune blev EOJ-systemet Rambgll Care implementeret sammen med 5-600
PDA’er i forbindelse med kommunesammenlagningen i 2007°. 12009 blev der desuden investeret i
nye PDA’er, samt smé barbare computere — sakaldte netbooks. I lebet af 2010 er der sdgar taget
iPads 1 test hos dele af ledelsen for at undersege, om de vil kunne anvendes i den kommunale
service®.

I Frederikshavn har udviklingen taget en markant anden retning. Her blev PDA’erne forst taget i
brug i efteraret 2008 hos 12 pilotgrupper i forskellige omrader af kommunen. Herefter blev der i
marts 2009 foretaget en evaluering af PDA’ernes nytteverdi, og pd baggrund af denne blev der i
juni 2009 truffet beslutning om ikke at udbrede PDA’erne til hele ®ldreomrédet og 1 stedet gd helt

veek fra anvendelsen af de mobile teknologier i hjemmeplejen’.

1.3 Problemformulering

I en tid med stort fokus pd kommunale besparelser og en bevidsthed omkring de kommende
udfordringer forbundet med den demografiske udvikling kan det undre, at der er kommuner, der
fraveelger anvendelsen af mobile teknologier. Det er derfor interessant at undersege de
bagvedliggende drsager til, hvorfor forandringsprocesserne omkring implementeringen af PDA’er i
de to kommuner har faet sa forskellige udfald.

Denne rapport vil saledes beskaftige sig med besvarelsen af folgende problemstilling:

“"Hvordan kan vi ud fra et forandringsteoretisk perspektiv forklare, hvorfor forandringsprocessen
omkring indforelse af mobil teknologi i celdreplejen er gdet vidt forskelligt i Hjorring Kommune og

Frederikshavn Kommune?”

I den herpéd folgende afgrensning vil det blive uddybet og forklaret, hvordan besvarelsen af
ovenstdende problem konkret vil blive opbygget.

1.4 Afgraensning

Til at belyse problemstillingen vil hovedparten af analysen blive bygget op omkring John P. Kotters
forandringsteoretiske perspektiv i form af en 8-trinsmodel for organisationsforandringer'®. For at

skabe struktur i analysen er der ud fra de otte trin formuleret tre teser, der opdeler analysen ud fra et

” Den tidligere Hjorring Kommune anvendte i forvejen Rambell Care

¥ Et mere dybdegaende handelsesforlob for Hjerring Kommune kan ses i afsnit 6.1.1

? Et mere dybdegaende hzndelsesforlob for Frederikshavn Kommune kan ses i afsnit 6.1.2
' John P. Kotters 8-trinsproces vil blive gennemgéet i afsnit 5.2



tidsmeessigt perspektiv i forhold til indferelsen af de mobile teknologier. Disse tre teser vil blive
opstillet og beskrevet i afsnittene 1.4.1, 1.4.2 og 1.4.3. De har til formél ud fra Kotters beskrivelser
af indsatsomrdder i forbindelse med organisationsforandringer at forklare forskelle i udfaldet af de
to kommuners projekter omkring indferelse af mobile teknologier.

I teorikapitlets afsnit 5.3 og 5.4 vil der desuden blive gennemgaet andre forandringsteoretiske
perspektiver, der er medtaget pa baggrund af konstaterede begraensninger i Kotters 8-trinsmodel'.
Efter analysen af de tre teser vil disse to supplerende perspektiver derefter danne grundlag for

endnu et analyseafsnit der vil blive beskrevet i afsnit 1.4.4.

1.4.1 Tese 1:

Der har veeret forskel i indsatserne der leder op til forandringerne.

Den forst tese omhandler de indsatser der er foretaget op til indferelsen af de mobile teknologier i
de to kommuner. Der vil her blive taget udgangspunkt i de forste fire trin i Kotters 8-trinsproces for
organisationsforandringer, der omhandler:

Etablering af en folelse af nadvendighed for forandringen

Oprettelse af en styrende koalition

won=

Udvikling af visioner og strategier

4. Kommunikation af @ndringsvisionen.
Analysen af tese 1 vil siledes kunne afdekke, hvorvidt der i den indledende fase af de to
kommuners forandringsprocesser har veret haendelser eller beslutninger, der har haft signifikant

indflydelse pd udfaldet af de videre forleb.

1.4.2 Tese 2:

Der har veeret forskel pd hvordan forandringen er blevet implementeret, samt forskelle i
synliggorelsen af kortsigtede gevinster
Anden tese omhandler den konkrete implementering af de mobile teknologier, og de indsatser der er
foretaget 1 forbindelse hermed. Den tager udgangspunkt i trin 5 og 6 1 Kotters 8-trinsproces, der
lyder:

5. Skabe grundlag for handling pa bred basis

6. Generering af kortsigtede gevinster
Analysen af tese 2 vil siledes afdaekke eventuelle forskelle i implementeringen af mobile

teknologier i de to kommuner, og vurdere hvordan de har haft betydning for de endelige udfald.

" Disse begransninger vil blive gennemgaet i kapitel 5



1.4.3 Tese 3:

Der har veeret forskel i intentionerne og indsatserne til konsolidering og opfolgningen af
forandringerne
Den tredje tese omhandler de indsatser der tidsmaessigt er foretaget i kommunerne efter
implementeringen af de mobile teknologier. Der tages her udgangspunkt i de sidste to trin i 8-
trinsprocessen omkring:

7. Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

8. Forankre de nye arbejdsmader i1 kulturen
Analysen af tese 3 vil sdledes afdekke forskelle i konsolideringen og forankringen af de mobile
teknologier i de to kommuner og ud fra disse vurdere betydningen heraf i forhold til de

efterfolgende beslutninger.

1.4.4 Andre forandringsteoretiske perspektiver

Efter gennemgangen af de tre teser ud fra Kotters 8-trinsmodel vil der blive behandlet andre
forandringsteoretiske perspektiver i forklaringen af, hvorfor forandringsprocessen er géet sa
forskelligt 1 de to kommuner. Disse bliver inddraget som folge af de i teoriafsnittet beskrevne
omréder, der ikke i Kotters 8-trinsmodel bliver behandlet grundigt nok eller helt bliver udeladt. Det
drejer sig for det forste om det offentlige perspektiv, da der kan argumenteres for, at Kotters model
hovedsageligt er udarbejdet i en privat virksomhedskontekst og saledes har nogle begransninger i
forhold til anvendelsen pa offentlige organisationer'”. For det andet vil der blive inddraget et
forandringsteoretisk perspektiv, der i hejere grad har fokus pa inddragelse af medarbejderne, hvor
Kotters model fokuserer pa aktioner foretaget af den styrende koalition i forhold til kommunikation

og initiativer".

1.5 Begrebsafklaring

I dette afsnit vil nogle centrale begreber, der anvendes i rapporten, blive defineret. Det drejer sig
om: Velferdsteknologier, mobile teknologier og elektroniske omsorgs journal-systemer (EOJ-

systemer).

"2 Det offentlige forandringsteoretiske perspektiv vil blive gennemgaet i afsnit 5.3
"> Medarbejderperspektivet vil blive gennemgaet i afsnit 5.4
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1.5.1 Velferdsteknologier
Velfardsteknologi dekker kort fortalt over en bred vifte af teknologiske losninger indenfor social-
og sundhedsomrédet. Servicestyrelsen, der er en del af Socialministeriet og har til opgave “at
bidrage aktivt til en vidensbaseret socialpolitik, der medvirker til effektive sociale ydelser til gavn
for borgerne” (Servicestyrelsen 2010a), definerer velfaerdsteknologi som lgsninger der kan:

— Aflaste ansatte pa det sociale omrade fra tungt nedslidende arbejde

— Flytte ressourcer fra administration og praktisk arbejde til fx borgerner omsorg

— Medvirke til, at en gruppe borgere opnar hgjere grad af selvhjulpenhed og livskvalitet
(Servicestyrelsen 2010b)

Velferdsteknologier kan siledes berore bade frontmedarbejderne, administrationen og borgerne,
athaengig af den konkrete losning. Denne rapport vil hovedsageligt beskaftige sig med de mobile
teknologier og de medfelgende EOJ-systemer. De neaste to afsnit vil sdledes kort beskrive

henholdsvis hardware- og softwaresiden af de mobile teknologier.

1.5.2 Mobile teknologier

Hvor begrebet “velferdsteknologier” daekker en bred vifte af forskellige teknologiske losninger,
afgraenses der 1 denne rapport til en undersogelse af begrebet "mobile teknologier”, der omfatter en
mere snaever del af de teknologiske muligheder pé social- og sundhedsomrédet. Der vil ikke vere
tale om teknologi, der anvendes til konkret pleje af de @ldre, men i stedet handholdte og barbare
teknologiske leosninger, der kan anvendes af frontpersonalet og giver muligheder i forhold til

kommunikation, dokumentation og information'.

Disse systemer er indfert som en erstatning for tidligere rutiner, eksempelvis:
— Korelister, der tidligere blev udleveret pé papirform og skulle medbringes af den enkelte
hjemmehjaelper, men nu kan hentes digitalt pa en PDA.
— Mulighed for indtastning af oplysninger i et journalsystem pa PDA’en mens
hjemmehjaelperen er hos borgeren, hvor dette tidligere forst kunne gores pa kontoret.

— Dokumentation af besag pa PDA’en, der ikke tidligere blev dokumenteret.

'* Eksempler pa mobile teknologier kan vare: Smartphones og netbooks
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Mobile teknologier i hjemmeplejen kan ses som en af de mange velferdsteknologier, som péa
leengere sigt kan athjelpe bl.a. den demografiske udfordring, som Danmark star overfor i fremtiden.
I samtlige centrale offentlige digitaliseringsstrategier er et af hovedargumenterne for en oget

anvendelse af og udvikling inden for velfaerdsteknologier netop de demografiske udfordringer'.

1.5.3 Elektroniske Omsorgs Journal-systemer

EOJ-systemer kan som tidligere nevnt ses som (en del af) software-siden af anvendelsen af de
mobile teknologier. Der er tale om et journal-system, hvor hjemmehjelperne gennem deres PDA,
eller anden online adgang, kan ga ind og se pd journalen for den enkelte borger under et besog.
Nogle steder blev et EOJ-system implementeret samtidig med indferelsen af mobile teknologier,

mens det andre steder blev indfert tidligere som et selvstaendigt system.

12007 var der kun 2 kommuner, der ikke havde et EOJ-system, og begge disse kommuner havde pé
davarende tidspunkt planer om at anskaffe et sddant system inden for de naeste to ar. Der er i alt 4
udbydere af EOJ-systemer i de danske kommuner som listet herunder (antal kommuner pr. 2007 i
parentes):

— Rambgll Care (40)

— Zealand Care (27)

- CSC Vitae (25)

- Lyngse (4)
(Nielsen 2010: 130-131)

Selvom indferelsen af EOJ-systemer i de danske kommuner synes at vere omfattende, er det ikke
ensbetydende med at anvendelsen af dem er ligesd omfattende. Flere steder er det fortsat normalt at
anvende de gamle rutiner sidelebende med eller i stedet for det nye EOJ-system. Det vil sige, at der
flere steder stadig journaliseres i papirform i fx ringbind eller journalmapper, ligesom det er normalt

flere steder, at der fores papirjournal hos borgeren i ”borgerens bog™'®. (Nielsen 2010: 131)

" Velfardsteknologier er siden 2001 blevet beskrevet som en af losningerne pa den demografiske udfordring i
offentlige strategier med deltagelse af blandt andre Regeringen, KL, Amtsradsforeningen, Danske Regioner og Projekt
Digital Forvaltning. Der er refereret til fire af disse strategier i indledningen (Afsnit 1.1.2)

'® Borgerens bog er en journal, der er placeret i borgerens hjem, hvor borgeren selv og parerende kan finde relevante
oplysninger (Nielsen 2010: 131)
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2 Litteraturoversigt

Dette afsnit rummer en gennemgang af en del af den eksisterende forskning indenfor mobile
teknologier i hjemmeplejen, hvilket vil dokumentere hvad der allerede er lavet af undersogelser pé
omradet for at kunne pracisere rapportens underseggelsesomrade gennem identifikationen af et
research gap.

Samtidig giver det en bedre forstaelse af rapportens forskningsomrade og et bredere overblik over
omradet, samt afdaekker den eksisterende forskningslitteratur p4 omréadet. Det er dog sparsomt med
litteratur om kommunernes erfaringer med PDA projekter i hjemmeplejen.

Der er derfor valgt at give et bredere perspektiv pa problemfeltet, og fokusere pd forskellige
aspekter af digitalisering og hjemmepleje. Disse to omrdder knyttes sammen af indferelse af
teknologier, herunder PDA’er. Digitalisering daekker et stort og omfangsrigt omrade, som ogsé
indbefatter nye velfardsteknologier som f.eks. robotstevsugere, der ligger uden for dette projekts
omrédde. Afsnittet berarer forst hjemmeplejen generelt, derefter om PDA’erne i hjemmeplejen og til

sidst et internationalt perspektiv.

2.1 Hjemmeplejen — et stort omrade, men lidt afdekket

Bogen "Hjemmehjelp mellem myter og virkelighed” (Nielsen og Andersen 2006), der omhandler
hjemmehjaelpen i Danmark, belyser hjemmehjelpsomradets mange paradokser. Ifelge bogen er det
bemarkelsesverdigt hvor lidt forskning der findes, sammenlignet med de store udgifter, der bliver
brugt pd omradet. Bogens hovedkonklusioner kan give et indblik i det felt, som rapporten
omhandler: hjemmehjalpen i de danske kommuner. Den danske hjemmehjelp er yderst generes set
med internationale briller, da Danmark er eneste land med gratis universel hjemmehjaelp, der ogsé
omfatter praktisk hjelp. I et nordisk perspektiv kommer Norge tet pd, med en beskeden
brugerbetaling, og i Sverige er den praktiske hjelp indskrenket vasentligt, dog bruger Sverige en
lidt sterre andel af BNP end Danmark grundet flere @ldre. Hvis der ses n&rmere péd de ressourcer,
der bliver brugt til hjemmehjalpen, er der en udbredt offentlig opfattelse af, at der er sket betydelige
nedskaringer, mens der blandt politikere, embedsmand og forskere har varet den modsatte
opfattelse. Statistikkerne er dog ifelge bogen narmest en jungle at finde ud af, sé der kan ikke gives
et enkelt, klart billede af situationen. Tendensen er, at der ikke er sket de store nedskaringer, men

der kan anes en stagnation i omfanget af midler, samt at de bliver koncentreret om de svageste. Der
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er sket en nedskering i1 praktisk hjelp, men ikke til personlig pleje, men der kan ikke gives et klart
billede af om der bliver brugt flere eller ferre ressourcer samlet set. Imagemaessigt er
hjemmehjelpen  hdrdt ramt 1 medierne, men  forholdsvis godt placeret i
brugertilfredshedsundersogelser, dog ofte lavere end andre serviceomrdder. For brugernes
vedkommende kan det serligt skyldes forventningsproblemer til de leverede ydelser, hvor der i
Danmark kan veare utilfredshed med f.eks. rengering, som der slet ikke bliver visiteret til i andre
lande. Det tyder pa, at hjelpen til personlig pleje, som udger ca. 80 pct. af den samlede
hjemmehjaelp, fungerer godt og tilfredsstillende. Konklusionerne giver altsé ikke et klart billede af
hjemmehjaelpens tilstand i Danmark, da statistikkerne er praeget af stor usikkerhed, samt at omradet

ikke er sa enkelt at male, da mange faktorer spiller sammen. (Nielsen og Andersen 2006: 239-253)

2.2 Hjemmehjalpen og PDA’erne

En undersogelse, der har fokus péd indferelse af PDA-projekter i hjemmehjelpen, er en PhD-
athandling af Jeppe Agger Nielsen fra 2010 om spredning og institutionalisering af mobile
teknologier 1 hjemmeplejen (Nielsen 2010). PhD-athandlingen fokuserer pa den store spredning, der
er sket af de mobile teknologier i hjemmeplejen, samt hvorledes de oversattes og institutionaliseres
i de enkelte organisationer. Rapporten konkluderer i analysens forste del, at der er en konstellation
af magtfulde akterer i hjemmehjlpsfeltet, som stotter op om mobile teknologier f.eks. pa nationalt
plan ved indferelse af CareMobil, og der bliver konstrueret en sikaldt ’pakke” positive og politisk
accepterede elementer, hvor de mobile teknologier dermed bliver legitimerede. Denne proces bliver
ifolge Agger Nielsen en del af en forferende magt, hvor mobile teknologier bliver knyttet til
moderigtige ideer som rationalitet, effektivitet og fremgang, mens andre og mere negative roster
som kontrol og kompleksitet bliver nedtonet. Konklusionen pa den store spredning bliver saledes, at
ideerne har sit udspring lokalt i samarbejde mellem it-firmaer og sikaldte foregangskommuner, som
sé bliver legitimeret og mobiliseret af magtfulde akterer indenfor hjemmehjelpssektoren og hjelpes
pa vej af statslige midler med CareMobil. I PhD-afhandlingens anden del bereres hvorledes de
mobile teknologier institutionaliseres i organisationerne, hvor der identificeres tre varianter:
1. Styringsvarianten — hvor de mobile teknologier indferes for at tilfredsstille et politisk-
administrativt styringsbehov, og udmentes som et dokumentations- og planlegningsprojekt,

hvor den primare anvendelse er besggsregistreringer og kerelister.
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2. Modevarianten — hvor de mobile teknologier indferes som en del af en symbolsk opfattelse
af det moderne og som en styrkelse af image, og i1 praksis benyttes som et
kommunikationsredskab med en lempelig dokumentationspraksis.

3. Effektiviseringsvarianten — hvor der er fokus pd styring, kommunikation og effektiv
ressourceudnyttelse, og i praksis sker der en storre @ndring for hjemmehjelperne med f.eks.

omorganisering af medestrukturerne — eksempelvis fjernelse af morgenmederne.

Undersogelsen viser ogséd, at medarbejderne selv er med til at forme arbejdet med de mobile
teknologier, sdledes der bade sker en pavirkning fra ledelsen af de mobile teknologier og
medarbejderne pavirker det med deres anvendelse i praksis. Undersogelsen pdviser ogsd, at der er
delte meninger blandt hjemmehjelperne om de mobile teknologier. Desuden péviser undersegelsen
at de mobile teknologier ikke kun spredes som teknologi, men ogsd som socialt konstruerede

forestillinger og tolkninger der knyttes til teknologien. (Nielsen 2010: 245- 251)

PDA’erne kan ogsd ses som en del af en styringsteknologi, hvor en udleber af New Public
Management belgen var indferelse af diverse styringstiltag som BUM-modellen, som bliver
beskrevet 1 en kandidatathandling af Maria Kristine Stilling fra 2009. Hun bererer feltet om brug af
PDA’er i Kebenhavn Kommunes hjemmepleje, med fokus pd hvordan PDA’erne kan bruges som
styringsteknologi i hjemmehjalpernes daglige arbejde. Konklusionerne er, at PDA’erne ses som en
teknologi, der skal muliggere en virkeliggorelse af det sdkaldte idealiserede praksisregime, som
BUM-modellen representerer, hvor PDA’en skal synliggere eventuelle forskelle mellem det
bestilte og det udforte arbejde, séledes at denne forskel kan minimeres. Dette kan ske, ved at der via
PDA’ens funktioner kan ske en minimering af forskellen mellem bestilte og udferte ydelser, samt
en minimering af forskellen mellem de bestilte og udferte timer. Dette sker via registrering af evt.
aflyste, byttede eller ekstra ydelser, som derved synligger forskellen mellem bestilte og udferte
ydelser, samt registrerer de reelle tider for besggene. Undersggelsen af en hjemmehjelpsgruppe
viser sig dog, at dette ideal ikke holder stik i virkeligheden, da tiderne ikke bliver registreret sé
pracist som ensket, og ikke alle ydelser bliver registreret korrekt. P4 den made kan teknologien
blive et redskab til at skjule, at der er en markant forskel mellem bestilte og udferte ydelser, modsat
idealet om at synliggere denne forskel. Hjemmehjelperne gar dermed selv ind og vurderer og
registrerer og bliver dermed ogséd indirekte en “bestiller” frem for udelukkende en udferer”.

(Stilling 2009: 60-62)
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Der blev i 2008 foretaget en evaluering af anvendelsen af de mobile it-lgsninger i kommunerne for
Socialministeriet (Nielsen 2008). Undersogelsen, med tal fra 2007, viser, at udbredelsen af EOJ-
systemer forventes at ligge pa — eller tet ved 100 pct., og det er disse systemer, der ligger til grund
for indforelse af PDA’erne, da data trekkes fra EOJ-systemerne. S& selve fundamentet for
indforelsen af PDA’er er sdledes pa plads. Udbredelsen af de mobile it-losninger til personalet i
@ldreplejen har veret stor, og tallene fra 2007 viser, at 77 kommuner har hindholdte computere til
sosu-medarbejderne i hjemmeplejen, og i 65 af dem har hjemmesygeplejerskerne ligeledes
hindholdte eller berbare computere, og i 67 har visitatorerne barbare computere, mens kun 6
kommuner har handholdte computere til personalet pa plejecentrene, da de ofte har stationare
computere. Tallene skal ses i lyset af at vaere fra 2007. Der er altsd sket en kraftig udbredelse af
mobile teknologier, godt hjulpet pd vej ifolge kommunerne af den statslige pulje der tidligere er
navnt i indledningen. Hos de private akterer er udbredelsen ikke ner s stor da kun 15 pct. angiver
at benytte mobile teknologer, og hele 65 pct. angiver at de ikke agter at indfere det, typisk grundet
det ikke findes rentabelt, til sammenligning er der kun 5 pct. af kommunerne, der angiver dette.
Konklusionerne om de mobile teknologier er meget blandende i evalueringen og giver ikke et
entydigt billede af effektiviseringsgevinster og ulemper, samt brugernes holdninger, hvilket ogsa

kan antyde omradet som komplekst og svart at give et klart billede af.

Samme brogede billede af eventuelle effektiviseringsgevinster og foregelse af kvalitet, giver en
undersogelse fra Allerad Kommune, hvor der analyseres hvorledes den oplevede kvalitet ved
indforelse af PDA’er i hjemmeplejen har veret for hjelperne i Alleread Kommune. Konklusionerne
er noget uklare om kvaliteten er faldet eller steget ved indferelse af de mobile teknologier.

(Damgaard m.fl. 2007: 105)

CareMobil rapporten fra 2005 er som tidligere navnt den forste systematiske undersegelse af
mobile teknologier i den danske hjemmepleje CareMobil (Socialministeriet 2005b). Undersogelsen
viste, at der ud fra et gkonomisk synspunkt pa alle omrader'’ opnas besparelser efter indferelse af
mobile losninger. Ses der pa hvorvidt kommunerne kunne opnd break-even'™ i forhold til
nedvendige investeringer i udstyr, viste undersegelsen, at der fortsat var gevinster, som gjorde det

attraktivt for kommunerne at indfere mobile lgsninger. (Bilag B)

17 Undersegelsen er inddelt i fire hovedomréder: Visitation, sygepleje, praktisk hjalp og personlig pleje, samt planlaegning

18 De udvalgte kommuners enske til minimum effektivisering baseret pa vurdering af investering pr. medarbejder pr. dag
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Ud over effektivitetsmalinger ved indferelse af mobile teknologier, peger rapporten pa en rekke
forhold, som andre kommuner skal vare opmarksomme pad ved lignende
implementeringsprocesser'”. En af de generelle opfordringer var, at kommunerne skulle opfatte
indferelsen af mobile lgsninger som et forandringsprojekt, i hejere grad end som et
teknologianskaffelsesprojekt, da indferelsen pa flere omréder havde varet undervurderet og gav
kommunerne mange udfordringer (Socialministeriet 2005b: 49). Samtidig pegede undersogelsen pa
vigtigheden af at have gode ambassaderer, der kunne s@lge forandringen positivt overfor eventuelle
kritikere. (Socialministeriet 2005b: 50) Pa trods af at kommunerne har haft meget fokus péd de
teknologiske udfordringer, har der varet mange overraskelser, hvilket bdde har vist sig i selve
hardwaren, men ogsd ved integrationen med eksisterede systemer og andre kommuner.
(Socialministeriet 2005b: 52-53) Endelig peger kommunerne pd, at uddannelse i (kun) relevante
funktioner er essentielt for en succesfuld anvendelse, da en for stor fokus pa funktionaliteter, som
ikke skal anvendes, kan fjerne fokus pa de vaesentlige, og derved gere det vanskeligt at betjene
systemet. (Socialministeriet 2005b: 51-52). Samlet set bliver CareMobil betragtet som en succes,
som det fremgar af en pjece fra Socialministeriet om erfaringerne med CareMobil: “Erfaringerne
fra CareMobil-projektet viser, at den mobile teknologi er moden til at blive et anvendeligt redskab i
dagligdagen for celdreplejens personale. Der er en reekke gevinster forbundet med at bruge
hdandholdte computere i dagligdagen, hvis indsatsen vel og meerke bliver malrettet efter at realisere

dem. (Socialministeriet 2005: 4)

2.3 Internationale studier om PDA’er i hjemmeplejen

Ogséd uden for Danmarks granser har der varet fokus pé anvendelse af PDA’er i hjemmeplejen.
Forskeren Mia Vabg beskriver den norske hjemmepleje som midt i en styringsideologisk
brydningstid, hvor der sker et skift i diskursen, som har sit udspring i 90’ernes New Public
Management (Vabg 2007: 29). Med denne diskursendring — som med NPM tidligere — kan det
medfore, at der 1 fremtiden vil komme forskningslitteratur om de organisationsendringer indferelse
af den nye teknologi vil kunne medfore.

Ogsa Finland har implementeret PDA’er som vi kender det i Danmark, og den finske forsker Riikka

Vuokko lavede i 2004 et studie af indferelse og implementering af PDA systemer® i den finske

' Anbefalingerne pa baggrund af kommunernes erfaringer med implementering af mobile teknologier blev inddelt i fire
hovedgrupper: Ledelsesmeassige forhold, organisatoriske forhold, tekniske forhold, samt information, trening og
uddannelse (Socialministeriet 2005b, 49-53)

Y PDA systemet er i undersegelsen bygget op om et stregkodesystem
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hjemmepleje, hvor hun ikke ser selve indferelsen af IT som det primere forskningsobjekt, men
selve de organisatoriske @ndringer dette kan give i hjemmehjalpernes arbejde. Undersogelsens
empiriske grundlag er derfor bygget op om observationer og interviews med to
hjemmeplejegrupper. Resultaterne viser, at PDA’erne bade kan opleves som et kontrolredskab “The
palm-based device is a device of control; that is what it makes possible — you can’t deny it.”
(Vuokko 2004: 7), men at det ogsa kan give langt storre fleksibilitet i planleegningen, hvor der skal
ske lgbende @ndringer ved f.eks. sygdom, og det dermed kan give mere overskuelighed og frihed
for de ansatte, nar de har overblik over dagens arbejdsopgaver. Konklusionerne er blandende uden
et entydigt svar pa, om PDA’ernes fordele opvejer ulemperne, og der leegges ligeledes op til videre
og mere grundig forskning af arbejdsgangene for at give et bedre indblik i, hvorledes PDA’erne kan
pavirke arbejdsgangene og forskyde magt og kontrol i hjemmeplejen. (Vuokko 2004: 8-9)

2.4 Opsamling

Forskningen inden for digitalisering og hjemmepleje er forholdsvis sparsom nar det tages i
betragtning hvor stor en post &ldreomridet har i de kommunale budgetter, hvor udbredte de mobile
teknologier er og hvor uklare konklusionerne pd omrédet er.

Forskningen viste at PDA’erne kan anskues som en styringsteknologi, der bdde kan overvage
medarbejderne, men ogsa give dem mere frihed, samt evnen til at blive en slags “’bestiller”, da det er
medarbejderne selv, der registrerer. P4 den made kraver brugen af PDA’er ogsd, at ledelsen har
tillid til medarbejderne. Som Vuokkos studie viser, kan indferelse af PDA’er pavirke
arbejdsgangene meget forskelligt, og det kan give nye etiske dilemmaer om magt og kontrol.
Desuden kan PDA’erne i praksis ogsa opfattes forskelligt af frontmedarbejderne - hvilket ogsa er i
trad med Jeppe Agger Nielsens 3 varianter af hvorledes de mobile teknologier institutionaliseres.
CareMobil kan betragtes som statens mide at udbrede mobile teknologier i kommunerne pé via
okonomiske incitamenter direkte knyttet til et e-government-projekt, og eksemplet med CareMobil
viser ligeledes, hvordan det steerke lokalstyre udferes i praksis, og hvor frie tojler kommunerne far

til udferelse af projektet.
Denne rapport vil i trdd med dette undersoge, hvorledes de to case kommuner velger at bruge

CareMobil og hvorledes deres valg influerer pa resultatet. Desuden er det interessant at undersoge,

hvordan kommunerne agerer, nar staten ikke giver penge til projekterne mere, og der skal
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geninvesteres. Med stramme kommunale budgetter i en krisetid, skal PDA’erne nu til at vise deres
okonomiske gevinster.

Forskningslitteraturen er interessant for dette projekt, da den giver et overblik over omradet, samt
beskriver hvorledes den spredning, der ligger til grund for problemstillingen, kan have foregaet, og
bliver derfor brugt som ”springbret” til afklaring af denne undersegelses udgangspunkt, der foregar
efter spredningen af teknologien. Undersggelsen omhandler ikke selve spredningen, men de valg
kommunerne har truffet efter indferelsen og konsekvenserne heraf. Desuden underbygger den
gennemgaede litteratur, at der kan vere forskellige grunde til indferelse af mobile teknologier i de
enkelte kommuner, samt at bade ledelsens og medarbejdernes opfattelser og brug af disse kan have

indflydelse pd udmentning og implementering.

Ud fra overstdende kan det udledes, at der er et hul i forskningen — et sdkaldt research gap, samt at
der ikke findes forskningsprojekter, der sammenligner implementeringen af kommunale PDA
projekter pd @ldreomrddet ud fra tilgangen at undersege hvor implementeringen af disse er gaet
godt eller mindre godt. Dette kan vare et sterkt argument for, hvorfor denne undersegelse er
interessant i et forskningsmassigt perspektiv, da den belyser disse aspekter. Samtidig kan det derfor

ogsa vare relevant og interessant for praktikere i kommunale forvaltninger.
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3 Design og metode

I det folgende redegeres for projektets design — hvad der enskes undersegt, projektets metode —
hvordan vi muliggere dette via empirisk dataindsamling (de Vaus 2005: 8-9). Indledningsvis
prasenteres de videnskabsteoretiske og designmessige valg, der blev truffet i forbindelse med
planleegningen af rapportens fokus og problemstillinger. For at sikre et sammenhangende
framework anvendes nedenstdende forskningsmodel, der viser de forskellige design- og

metodemassige valg, der er blevet truffet forud for undersggelsen.

Figur 3.1 — Forskningsproces®'

Epistemologi Konstruktivistisk

U dli0 U IS % \ U

Teoretisk tilgang feenomenologiske rgdder
l
l
l
Metode —

dokumentstudier

Kilde: Gray 2004: 30

3.1 Epistemologi
Til at fastlegge rapportens epistemologiske udgangspunkt anvendes David Grays (Gray 2004)

definitioner, der opererer med en henholdsvis objektivistisk, konstruktivistisk og subjektivistisk
epistemologi. Teserne i afsnit 1.4 stilles med henblik at afdekke en eller flere forklaringer pa
problemformuleringen, men samtidig accepteres det, at der ikke kan findes en endegyldig (og

dokumenterbar) sandhed — eller at den tilnermelsesvise sandhed er en konstruktion af flere

2 F igur 3.1 er udarbejdet pé baggrund fra David Grays “The elements of the research process” (Gray 2004: 30-31), som opererer
med seks faser i forbindelse med planlegning af et koharent framework.
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forklaringer. Gray definerer konstruktivisme i forhold til objektivisme séledes: “In contrast,
constructivism rejects this view of human knowledge. Truth and meaning do not exist in some
external world, but are created by the subject’s interaction with the world. Meaning is constructed
not discovered, so subjects construct their own meaning in different ways, even in relation to the
same phenomenon.” (Gray 2004: 17). Denne forstaelse, af at sandhed og meninger opstar nar
individer interagerer med sine omgivelser, er rapportens epistemologiske standpunkt. Gray satter
desuden konstruktivismen som en kontrast til subjektivismen, idet han siger: ... for subjectivism,
meaning does not emerge from the interplay between the subject and the outside world, but is
imposed on collective unconsciousness, from dream, from religious beliefs, etc.” (Gray 2004: 30).
Dette epistemologiske udgangspunkt ville sdledes betyde at undersegelserne skulle fokusere mere
pa respondenterne, da sandheden i sé fald ville findes og blive opfattet gennem deres livsverden. Ud
fra antagelsen om at sandheden er konstrueret og dannes mellem interaktioner, valges overordnet
den (social)konstruktivistiske tilgang med inspiration fra den fanomenologiske skole, hvilket vil

blive uddybet i det folgende afsnit.

3.2 Socialkonstruktivisme med feenomenologiske redder

Socialkonstruktionisme® er en retning indenfor det filosofiske felt, som tager udgangspunkt i tesen
om, at virkeligheden er en social konstruktion, hvor sproget og méaden vi taler sammen om verden,
er det, som konstruerer virkeligheden. Ud fra det tidligere beskrevne epistemologiske udgangspunkt
om konstruktivisme, preciseres det dermed, at rapporten sgger efter en sandhed, der findes mellem
menneskelige interaktioner. Samtidig er det en erkendelse af, at sandheden ikke nedvendigvis er
udtemmende, da der kan vere flere sociale aspekter, som ikke bliver afdaekket, hvilket vil @&ndre
sandhedens udtryk. Det vil sdledes sige, at den sandhed, som rapporten ensker at finde frem til,
anskues som en sandhed, der findes imellem responsdenterne, hvilket samtidig vil blive kombineret
med empirisk materiale, der enten er fremkommet gennem respondenterne eller gennem egen

research.

Der findes mange forskellige grene indenfor socialkonstruktivismen, som dakker over mange
forskelligartede positioner. Disse har ligeledes forskellige syn pd, hvordan sandheden bedst kan

soges frem, og stiller samtidig spergsmal ved, hvorvidt sandheden ud fra eksempelvis

** Begrebet blev oprindelig defineret i 1985 af den amerikanske professor Kenneth J. Gergen.
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respondenterne kan defineres som den endegyldige sandhed, hvis ikke der eksempelvis ses pa
individets livsverden, som eksempelvis er tilfaeldet for de mere hermeneutiske anskuelser indenfor
socialkonstruktivismen. (Jacobsen et al. 2010: 231). Som tidligere bekrevet ses virkeligheden fra et
feenomenologisk syn pa socialkonstruktivismen, hvilket Berger og Luckmann (Berger & Luckmann
1966) er fortalere for. De ser blandt andet: “Samfundet er en menneskelig konstruktion i lige sa hoj
grad, som mennesket er en social konstruktion”. (Jacobsen et al. 2010: 239). Denne klassiske
anskuelse er blevet fornyet indenfor moderne sociologiske skoler som etnometodologien (Garfinkel
1967), hvor den sociale virkelighed anses som en konstruktion, der fremkommer ved “akterenes”
passende “definition af situationen” (Jacobsen et al. 2010: 247). Det er grundleeggende denne

forstaelse af sandheden, som rapporten seger at finde svar ud fra.

De ovrige retninger og tilgange indenfor socialkonstruktivismen vil dog ikke blive yderligere
berert, da disse ligger udenfor projekts rammer. Tilgangen til projektet har fra begyndelsen varet at
anskue problemstillingerne ud fra Garfunkels forstdelse af virksomheden, s der i undersegelsen
kunne stilles sporgsmaélstegn ved eksempelvis respondenternes argumentation. Denne kunne vare
baseret pa respondentens subjektive holdning og pavirkning fra andre, hvilket kunne skabe et
fordrejet syn pa virkeligheden, noget der ud fra en objektiv anskuelse kunne medfere en

undersogelse af et ikke-eksisterede problem.

3.3 Case studie design

Til at svare pa problemformuleringen, tages der udgangspunkt i et case studie design, hvor der
inddrages to cases: Frederikshavn Kommune og Hjerring Kommune. Case begrebet kan vare
vanskelig at definere konkret, men der ligger i forstdelsen af begrebet en implicit forventning om, at
casen kan relateres til eller repraesentere en storre population, en mere generel sammenhang eller et
unikt fenomen (Antoft 2007: 31). Dette haenger desuden sammen med gyldighed og pélidelighed,
hvilket vil blive redegjort for i afsnit 3.6 og 3.7. Case studie design fordrer ikke en bestemt metode,

men kan mere betragtes som en forskningstilgang eller en forskningsstrategi (Antoft 2007: 30).
En af udfordringerne med case studie design er at udvalge de pagaeldende undersogelsescases, og

ikke sa meget det at identificere et problem i problemstillingen, men at afgrense selvsamme, da

virkeligheden er kompleks. Dette hanger ogsd sammen med rapportens grundleggende

22



konstruktivistiske antagelse om, at sandheden findes mellem interaktioner. Et citat der kan beskrive
den komplekse udvelgelse er: /... Jkriterierne for udveelgelsen af de case-elementer, der studeres,
vil afspejle de veerdier, normer og forestillinger i den sociale virkelighed, som casen er indlejret i”’
(Antoft 2007: 33), hvilket skal vaere in mente i analysen. Det vil altsa vere casenes egen virkelighed
og forstaelse af denne, analysen baseres pa. For at kunne analysere pa dette grundlag bliver
kvalitative metoder og herunder interviews et oplagt valg, det ville blive svart for ikke at sige
umuligt at bygge analysen op uden inddragelse af respondenter. Dette er endvidere en forudsatning
for rapportens fenomenologiske tilgang. Undersogelsens primare kilde til empiri bliver dermed

respondenternes udsagn og sekundart dokumentstudier. Dette beskrives nermere i afsnit 3.5.

3.3.1 Most similar case design

Der er i valgt to cases for at belyse problemstillingen, hvilket fordrer et komparativt case design.
Det er oplagt at benytte to cases, da det interessante i projektet er den forskel to — umiddelbart ens
cases — ender ud med gennem projektforlabet, derfor vaelges en most similar tilgang (Antoft 2007:
47). Most similar design er en af de bedste strategier at benytte nar: “madlet er at teste robustheden
af en mulig sammenhceng, man pd forhdand har en forventning om pdvirker det feenomen, man
onsker at undersoge” (Antoft 2007: 48).

Det vil sige, at vi ensker at maksimere lighederne pa mulige forhold, som kan have betydning for
det fenomen, vi gnsker at undersege. Dermed ensker vi at eliminere betydningen af andre forhold,
der kan have betydning for vores fenomen. (Antoft 2007: 48)

Derfor forseges der i udvalgelsen at eliminere forskellene pd casene, hvilket bliver skitseret i
kapitel 4, for séledes at forsege at teste mulige sammenhange via arbejdsteser. Forskellene kan
blandt andet vaere eksterne forhold som kommunesterrelse, indbyggertal, befolkningstilvaekst og
kommunestruktur, mens interne forhold kan veare politiske, ledelsesmassige og organisatoriske
forhold. Gennem undersggelsen vil casene séledes vare den afhangige variabel og teserne den

uathangige.

3.4 Cross sectional

Som tidligere beskrevet har projekts formal fra start vaeret at finde frem til forskellen i PDA-
projekterne indenfor aldreomrdderne i1 Hjerring og Frederikshavn kommuner ud fra et

forandringsteoretisk perspektiv. Samtidig har det fra start staet klart, at undersegelsens tidsramme
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har varet begrenset, da der undersgges en forandring, der blev pabegyndt flere ar tilbage, hvilket
kan medfere at informationer gér tabt — bade i forhold til hvilket empirisk materiale det er muligt at
fremskaffe, samt at respondenternes hukommelse omkring faktiske begivenheder kan svigte. Til at
kategorisere den tidsmaessige ramme anvendes Grays definitioner (Gray 2004: 30-32), hvor han

skilrer mellem et longitudinal study” og et cross sectional study*.

Ud fra Grays definitioner er rapporten konstrueret som et cross sectional study, da indsamlingen og
analysen er fortaget ud fra et gjeblikbillede (Gray 2004: 21). Derudover har rapporten veret
begranset af en tidsramme, der betead, at det ikke var muligt at gennemfore et sdkaldt longitudinal
study. Dette har dog heller ikke varet relevant, da undersegelsen er gennemfort retrospektivt,

hvilket vil blive uddybet i kapitel 5.

3.5 Metode

Metode handler om, hvordan vi indsamler de data, der skal bruges til at svare pé
problemformuleringen. Underseggelsen er som tidligere beskrevet bygget op om et case studie
design, hvortil der ikke er knyttet bestemte metoder (de Vaus 2005: 11). Derfor vil der i dette afsnit
blive beskrevet de metoder vi har valgt til empirisk dataindsamling. Det vil dreje sig om interviews
af relevante, centralt placerede personer i de to kommuner. Derudover vil der blive anvendt studier
af forskellige dokumenter, hvilket hovedsageligt vil dreje sig om en evaluering af PDA-projektet i
Frederikshavn Kommune (Nielsen & Bjernholt 2009), en beskrivelse af @ldreplejen i Hjerring
Kommune (Hjerring 2009), beskrivelser af CareMobil-projektet (Socialministeriet 2005a, 2005b &

2009) samt en reekke dokumenter, der er udarbejdet i forbindelse med projektet i Frederikshavn.

3.5.1 Interviews

Jevnfor problemformuleringen vil vi undersege hvorfor to kommuner kan komme frem til to vidt
forskellige beslutninger i forhold til den fremtidige anvendelse af mobile teknologier i
hjemmeplejen. Der kan i kommunerne vere mange forskellige ting, der pavirker denne beslutning,
og selve arsagen til beslutningen kan ligge pé flere forskellige niveauer indenfor den kommunale

forvaltning.

» »Longitudinal Study” kan eksempelvis anvendes, hvis en problemstilling krever en undersogelse over tid.
Eksempelvis hvis der enskes en méling af, om et medarbejderforbedrende tiltag har haft den enskede effekt, hvor der
maéles over flere perioder. (Gray 2004: 32)

* »Cross Sectional Study” kan eksempelvis anvendes, hvis en problemstilling krever en undersogelse af et
gjeblikbillede. Eksempelvis hvis der enskes en méling af medarbejdernes holdning til deres arbejdsplads. (Gray 2004:
31
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Et klassisk spergsmél, der melder sig pa banen, er hvor mange respondenter, der er brug for til at
afdekke problemet og svare pa problemformuleringen (Kvale 1994: 108). Vi enskede at have et
bredt udvalg af respondenter inden for hjemmehjelpsomradet, og for at afdekke sa mange vinkler
som muligt i forhold til problemstillingen valger vi at interviewe personer i leder- og
mellemlederstillinger pa bide strategisk, taktisk og operationelt niveau (Christiansen et al. 2005:
228-229) indenfor &ldreomradet i begge de udvalgte kommuner. Derfor var udgangspunktet for det
forste at interviewe toplederne indenfor @ldreomradet, da vi har en formodning om, at de kan
deekke de strategiske og/eller det taktiske niveau, for det andet at interviewe de mellemledere, der
har at gere med hjemmehj®lperne for at deekke det operationelle niveau. Derudover ensker vi for
det tredje at interviewe IT-cheferne, da disse kan forventes at have varet involveret i projektet, samt
have en overordnet indsigt i kommunernes digitale strategier og visioner, samt andre, der kunne
have indsigt i projekterne f.eks. projektlederne og supportmedarbejdere.

Dermed vil vi med fokus pd administrationen kunne afdaekke hvor og hvordan, beslutningen er
blevet truffet, samt vi vil have informationer fra de dele af administrationen, der har indblik i det
politiske niveau, men ogsd de dele, der har kontakt med frontpersonalet. Dermed vil vi kunne
afdekke hvorvidt beslutningen kan vere pavirket af holdningerne derfra. Ovenstdende betyder
dermed ogsé, at der sker en fravaelgelse af de frontmedarbejdere, der dagligt benytter systemerne.
Da frontmedarbejderne gerne skulle melde tilbage til ledelsen vurderes det, at medarbejdernes
aspekter bliver belyst via deres nermeste leder. Desuden er det ikke selve frontmedarbejdernes egne
holdninger og brug af PDA’erne, der er interessante for undersegelsen, men ledelsens opfattelser af
medarbejdernes holdninger og betydningen af dette for anvendelsen af PDA’erne. Derudover havde
ogsé det praktiske aspekt betydning for udvealgelsen, hvem der havde tid, lyst og mulighed for at

tale med os.

Folgende respondenter blev udvalgt til undersegelsen:

Fra Frederikshavn Kommune

Chef for Aldreafdelingen Hanne Bjornlund (HB)

IT-Chef Mogens Kahr Nielsen (MKN)

Projektleder Seren Gunge (SG)

Chef for Bestiller/Myndighed Alice Aagaard Hagemann (AAH)
Gruppeleder Bangsbo, Omrade Midt Kirsten Wellejus (KW)
Afdelingsleder Bente Bjorn (BB)
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Fra Hjerring Kommune
Direktor for Sundhed, ZAldre og Handicap Leif Serup (LS)
ZEldrechef Leif Johannes Jensen (LJJ)

IT-Chef og Supportchef Peter Lorentzen og Kim Serensen (PL og KS)
Distriktsleder Inge Merete Holm (IMH)
Care-supporter Line Bundgaard Gustafson (LBG)

I alt 11 interviews og 12 respondenter, da IT-chefen og Supportchefen i Hjorring Kommune blev
interviewet sammen. Da de to kommuner har forskellig organisatorisk opbygning®, er personernes
titler og funktioner ikke helt ens i de forskellige kommuner, men det er tilstrebt at finde
respondenter, der komplementerer hinanden, s de to kommuner kan blive analyseret sa ens som
muligt.

Vi vurderer, at disse 12 respondenter kan give os tilstrekkelig viden til at svare pa
problemformuleringen, og at vores underseggelse har relevans, da vi ikke generaliserer ud fra
kvantitative metoder men kvalitative, hvilket ogsa udspringer af vores foromtalte
videnskabsteoretiske grundlag. Dette har den konsekvens, at den viden vi far fra respondenterne er
deres “sandhed” og en ikke en “konkret” virkelighed. P4 den made er den viden, vi skaber,
subjektivt forankret, og derudover subjektivt fortolket gennem vores teoretiske operationalisering.
Dermed bliver operationaliseringens argumenter ogsa vigtige for konklusionens validitet.

Vi havde fra start indtaenkt et sdkaldt haendelsesforleb for de to kommuner til analysen for at skabe
overblik, sa der blev lagt veegt pa at udsperge respondenterne om forlgbene med indferelse af
PDA’erne. Det viste sig dog, at det kan vare svert for dem at huske bagud omkring konkrete
tidspunkter. Det gav derfor visse udfordringer at skabe et overblik over haendelserne.

En anden faktor der skal in mente ved interviews er at mennesket har en evne til at efterrationalisere
(Serensen 1998: 53) og dermed ofte opfinder en rationel grund for det, de har lavet “set i

bakspejlet”, selvom de blot handler som de plejer.

Interviewene tog udgangspunkt i en semistruktureret interviewguide, der blev tilpasset hver enkelt
respondent, sdledes at alle respondenter blev interviewet ud fra forskellige guides. Det stod dog

hurtigt klart ude ”i marken” at guiderne var svare at folge slavisk, og at et af spergsmaélene i

** Se mere herom i kapitel 3.
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begyndelsen sa at sige “adbnede for posen” séledes at svarene kom i vilkarlig reekkefolge derefter. Vi
valgte dog ikke at folge interviewguiden slavisk, og i stedet lade den vare en rettesnor hvis
interviewet “’lgb af sporet”. Interviewspergsméalene blev lavet med inspiration fra Kvales forskellige
typer af interviewspergsmal (Kvale 1994: 137-138), og kan ses i Bilag E.

En ting vi har vaeret opmarksomme pé i interviewene, er balancegangen mellem de to forskellige
tilgange i Hjorring og Frederikshavn kommuner, som ogsé er en arsag til at interviewguiderne er
differentieret, hvor Hjerring har valgt at beholde og udbygge ordningen med PDA’er, mens
Frederikshavn har valgt at afvikle den. Fokus skulle sdledes ikke vare pa hvorvidt det ene var godt

og det andet skidt, men hvorfor de to kommuner har valgt at handle som de har.

3.5.2 Dokumentstudier

Dokumentstudierne vil hovedsageligt bestd af en evaluering af Frederikshavn Kommunes PDA-
projekt (Nielsen og Bjernholt 2009), som kan give et indblik i projektet og hvorledes
frontmedarbejderne vurderede systemerne, en beskrivelse af hjemmeplejen i Hjerring Kommune
(Hjerring 2009), fra Hjerring Kommune selv, der beskriver organiseringen og lovgrundlaget bag
deres hjemmeplejeydelser, samt en beskrivelse af CareMobil projekterne (Socialministeriet 2005)
som kan give os indsigt i hvordan CareMobil er opbygget.

Ovennzvnte dokumenter kan muligvis tilfgje nye vinkler pd projekterne, som ikke kan afdekkes i
interviewene, eller de vil kunne underbygge de oplysninger, vi opnér herigennem. Uanset hvad der
vil vaere tilfeldet, vil det kunne styrke undersegelsesresultaterne. Ud over de nevnte dokumenter
vil der, nar det er muligt og relevant, blive inddraget andre dokumenter fra de to kommuner.
Derudover har den i kapitel 2 gennemgdede forskningslitteratur ogsa givet et indblik i selve

problemfeltet.

3.6 Gyldighed

Den interne gyldighed omhandler, hvorledes der bliver forsegt svaret pad problemformuleringen,
mens den eksterne gyldighed omhandler hvorledes om konklusionerne kan generaliseres hvorfor det
er vigtigt at have overvejelser om projektets gyldighed igennem hele undersegelsen. (de Vaus 2005:
28)

Projektet bygger som tidligere naevnt pa en case studie tilgang, hvor den analytiske del hovedsagligt
bygger pé kvalitative metoder ud fra interviews med relevante respondenter. Dette har den
konsekvens at vi ikke kan maéle eller generalisere casene ud fra tal. Den eksterne gyldighed i

projektet baseres dermed pa, om vi kan generalisere vores resultater ud til andre cases via vores
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teorier, mens den interne gyldighed omhandler, hvorvidt konklusionen indeholder de relevante
elementer, og om undersggelsen har veret i1 stand til at eliminere alternative forklaringer s godt
som muligt.

Ved casestudie design er det vigtigt at skelne mellem statistisk generalisering, dvs. generalisering
ud fra empiri samlet ved f.eks. stikprover med formélet at sige noget en population, og analytisk
generalisering, hvor der generaliseres ud fra et sat af resultater til teoretiske antagelser eller en
bredere teori (Yin 2009: 5-13).

Projektet bygger “kun” pd to case-kommuner, og der dermed et meget lille udsnit af de 98 danske
kommuner. Designet er altsd hermed funderet pd et mikroniveau, hvorved generaliserbarheden
bliver begranset og der kan ikke generaliseres til alle lignede projekter. At projektet stadig har
relevans kan tilskrives den analytiske generalisering, hvor man kan forsege at forstd fanomenet,
digitalisering af den offentlige sektor, som en del af en storre samfundsmassig udvikling, der
saledes ikke kun er relevant for de to konkrete cases. Desuden bliver makroniveauet ogsa forsegt
berort, da selve projektet tager udgangspunkt i statens puljer og de strategier og visioner, der ligger
bag disse. (de Vaus 2005: 233-240) Et andet argument — og maske det vesentligste — for projektets
relevans er jf. forskningslitteraturen, at omrddet er meget sparsomt beskrevet, og derfor gerne skulle

afdeekke et nyt omrade indenfor samfundsforskningen, hvilket kan berettige projektets eksistens.

3.7 Palidelighed

Projektets pélidelighed omhandler, hvorvidt det er muligt at efterprove undersegelsesresultaterne
via de samme metoder, som vi har benyttet (Yin 2009: 45). For at dette kan lade sig gere, har vi i
metoden forsegt beskrevet sa grundigt som muligt, hvorledes vi har indsamlet data, via interviews
af respondenter samt dokumentstudier. Formélet med metodeafsnittet er sdledes at opnd s hgj
gyldighed som muligt. Ligeledes er der vedlagt dokumenter som eksempelvis interviewguides i
bilag. Samtidig er det vigtigt, at vi fremviser vores operationalisering, s det er muligt at se hvilke
begreber vi gnsker at gore malbare og hvordan. Dette kan findes i den teoretiske operationalisering i
afsnit 5.2. Den interne pélidelighed vedrerer respondenternes @rlighed i deres svar, hvilket er
forsegt eget ved at fortelle om projektets formal inden interviewstart, s respondenterne er klar
over hvad de ”gér ind til”. P4 den méde forseges eventuelle usikkerheder, der kunne slore svarene
sa vidt muligt begranset. Risikoen for usikkerhed skennes storst i Frederikshavn, da PDA-projektet

blev stoppet igen, hvor Hjerring valgte at fortsette og udbygge deres PDA-projekt.
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3.8 Analysestruktur

Som beskrevet 1 afsnit 3.2 anvendes John P. Kotters forandringsteori, der gennemgar 8§ trin en
organisation skal gennemfere under en forandring for at opna den sterst mulige succes. Valget af
netop denne fremgangsmade skyldtes, at en implementering af digitale varktejer direkte eller
indirekte pavirker hele organisationen, hvorfor det med fordel kan ses som en gennemgribende
forandring fremfor et isoleret tiltag, der kun bererer de medarbejdere, der til daglig kommer til at
anvende vearktojet. Dette bliver yderligere gennemgaet i kapitel 5.

Analysen er opbygget med 2 hendelsesforleb (et for hver kommune), tre analysedele der hver isar
fokuserer pa den tilherende tese (som indeholder Kotters trin) og en diskussion, hvor der ses pa

flere forandringsteoretiske perspektiver.

Figur 3.2 — Analyseopbygning

Tese 2: Der har

Tese 1: Der har
veeret forskel i
indsatserne, der

Haendelsesforlgb
for Frederikshavn
og Hjgrring

leder op til
kommuner

forandringerne.

varet forskel pa
hvordan forand-
ringen er blevet
implementeret,
samt at opbak-

ningen til forand-

ringen har veeret

Tese 3: Der har
veeret forskel i
intentionerne og
indsatserne til
konsolidering og
opfglgningen af
forandringerne.

Diskussion af
andre
forandrings-
teoretiske
perspektiver

Konklusion

forskellig.

Ud over den prasenterede gennemgang af analysen, som er illustreret i figur 3.2, vil der desuden
blive udferdiget losningsforslag, der forseger pd at fastsette nogle retningslinjer til, hvordan en
lignende forandring kunne gennemfores pa baggrund af de analyser, der er foretaget i rapporten.
Rapporten afsluttes med en perspektivering, der giver nogle bud pa, hvad der kommer til at ske i
fremtiden indenfor omradet, samt bud pd hvordan kommunerne skal agere i fremtiden i forhold til

disse.
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4 Case

Dette afsnit har til formal at beskrive rapportens to cases, for dermed at danne grundlag for
sammenligning, séledes at det gor det muligt at analysere arsagerne til kommunernes forskellige

afgerelser, og dermed svare pa problemformuleringen.

Figur 4.1 — Kort over Hjorring og Frederikshavn Kommuners geografiske placering i Region
Nordjylland

250
Branderslev -

Jammerbugt

Aalborg

Rebild

(Kilde: Region Nordjylland 2009)

Som beskrevet i kapitel 1 er Hjorring Kommune og Frederikshavn Kommune blevet udvalgt pa
baggrund af en generel undren over, hvorfor den ene kommune forsetter med at udbygge PDA-
ordningerne, mens den anden har valgt at afvikle disse. Kommunerne har en som tidligere nevnt en

raekke ligheder, hvilket vil blive beskrevet i dette afsnit.

I forhold til et enske om at fremheve de omrader, der senere kan anvendes til analysen af

problemstillingerne, anvendes Leavitts udvidede model*® som baggrund for udvelgelsen, da

% Leavitts udvidede model gennemgas i afsnit 5.1
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modellen overordnet viser, hvordan organisationens delsystemer pédvirkes ved forandringer. Pé

baggrund af denne samt pa baggrund af de empiriske data”’, vil felgende omrader blive prasenteret:

Strukturelle forhold:

* Den overordnede ledelsesmassige og organisatoriske sammensatning

e ZEldreomradets ledelse og organisation — med fokus p& hjemmeplejen

Teknologiske forhold:

* Tekniske, administrative hjelpemidler — primeart EOJ-systemer og terminaler.

Omgivelserne:
* Demografisk udvikling og befolkningsprognoser.

Derudover vil delsystemerne “opgaver” og “personer” indirekte blive inddraget i redegerelsen af
strukturelle og teknologiske forhold eksempelvis antallet af medarbejdere i hjemmeplejen og deres

opgaver.

I afsnit 4.3 praesenteres en sammenligning af negleparametre for de to kommuner, som bade

indeholder fakta fra omgivelserne, samt de strukturelle og teknologiske forhold.

4.1 Praesentation af Hjerring Kommune

Dette afsnit har til formal at beskrive Hjorring Kommune som organisation med fokus pa den
organisatoriske og ledelsesmassige opbygning. I ensket om at kende de bagvedliggende strukturer i
forhold til rapportens undersogelsesfelt vil Hjerring Kommunes @ldreomrade herunder

hjemmeplejen blive gennemgaet.

4.1.1 Strukturelle forhold — Hjerring Kommunes ledelse og organisering
Kommunalreformen, der tradte i kraft i 2007, medferte store organisatoriske og ledelsesmaessige

udfordringer, da fire kommuner med forskellige rutiner, arbejdsgange og kulturer skulle finde en

%7 Som beskrevet i afsnit 3.5.2 bliver der anvendt forskellige former for empirisk materiale
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feelles platform. En konsulentrapport™ fra 2008 peger pa, at sammenlagningen rent administrativt
har fungeret efter hensigten. Der star blandt andet, at .. det er konsulenternes indtryk, at det er
lykkes mange steder at fa medbragt gode erfaringer fra de tidligere kommuner og gore dem til en
del af den nye Hjorring Kommune” (KLK 2008: 27).

Figur 4.2 Overordnet organisationsdiagram for Hjerring Kommune

Direktion

@Pkonomiradet Stabene

Sundheds-,
Zldre- og
Handicapomradet

Arbejdsmarkeds- Teknik- og
omradet Miljpomradet

Bgrne- og
Kulturomradet

Kilde: Bilag D — Organisationsdiagram for Hjerring Kommune

I 2010 bestod Direktionen af Kommunaldirektoren samt fire direkterer, der hver iser havde
ansvaret for hver deres fagomride. Stabsfunktionerne bestod af Borgmesterkontoret, Planlaegnings-
og Udviklingskontoret, Lon & Personale, Arbejdsmiljg og MED, Borgerservice, samt IT &
Telefoni. 1 2010 var der ca. 6500 ansatte i Hjorring Kommune. (Hjorring 2010)

4.1.2 Strukturelle forhold — Aldreomradet i Hjerring Kommune
Organisatorisk er ZAldreomradet opbygget med decentral driftsledelse og administration, som er
inddelt 1 fire distrikter samt en central styringen af udviklingen. Opgaverne med overordnet og

tvergdende styring og udvikling af omradet er placeret den faglige stab® samt

¥ KLK 2008: Konsulentrapporten er udarbejdet af Kommunernes Landsforening og bygger blandt andet pi 27
interviews, samt efterfolgende seminarer med den gverste ledelse, herunder direktionen

* Den faglige stab bestar af 3 administrative medarbejdere. Den faglige stab forestar den overordnede koordinering ift.
kompetenceudvikling, faglig udvikling og kvalitetsudvikling pa tvers af distriktsstrukturen. (Hjorring 2009: 27)
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Myndighedsfunktionen®, mens de decentrale enheder i distrikterne har den direkte kontakt til

brugerne. I 2009 var omkring 1300 personer ansat i Aldreomrédet, hvoraf 1200 arbejdede indenfor

administration, service og pleje. (Hjorring 2009: 28) De 4 distrikter daekker geografisk de samme

omrader, som de tidligere kommuner dekkede over, hvilket var:

* Nord (Gammel Hirtshals Kommune)

*  Ost (Gammel Sindal Kommune)

¢ Syd (Gammel Vrd Kommune)

*  Vest (Gammel Hjorring Kommune)

Organiseringen af Eldreomréadet i Hjorring Kommune kan ses nedenfor i figur 4.3:

Figur 4.3 Organisationsdiagram for xldreomridet i Hjerring Kommune

Direktgr for SAEH-
omradet

Administration og
service

Handicapomradet Zldreomradet Sundhedsomradet

Myndighedsfunktion Faglig stab

Distrikt Nord

Hjemmepleje

4 xldrecentre
3 aktivitetscentre
Renggringskorps

Kilde: Hjorring 2009: 25

Distrikt @st Distrikt Syd Distrikt Vest Kgkkonomradet

2 centralkgkkener
3 caféer
Madudbringning

Hjemmepleje
4 xldrecentre
2 aktivitetscentre
Vikarkorps
Natteam SV

Hjemmepleje

4 xldrecentre
1 aktivitetscenter

Natteam N@

Hjemmepleje
4 ldrecentre
1 aktivitetscenter

% Myndighedsfunktionen i Hjorring Kommune bestar af 15 visitatorer, én sekretaer og én leder. Funktionen varetager
visitation, fritvalgs-ordning, kvalitetsudvikling og kvalitetskontrol, samt tilsyn af kommunes @ldrecenter. (Hjorring

2009: 26)
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Aldreomradet er opdelt i to ledelsesniveauer — distriktsledere og afdelingsledere. Distriktslederne
har ansvaret for hver deres distrikt med omkring 300 ansatte (LJJ: 12.22), herunder er der 6
afdelingsledere, som har ansvaret for den daglige tilretteleggelse af arbejdet. Afdelingslederne har

hver is@r ansvaret for omkring 50 medarbejdere.

4.1.3 Teknologiske forhold — EOJ og terminaler

Hjorring Kommunes @ldreomrade anvender i dag EOJ-systemet Rambell Care, hvilket de har gjort
siden kommunesammenlagningen i 2007. Derudover anvendes terminaler, der kan tilgd systemet
udefra, hvilket anvendes af de kommunale hjemmehjelpere. I en intern rapport fra 2009, der
beskriver Hjorring Kommunes @ldreomrade, stir folgende: "4&ldreomrddet er allerede naet langt
pd medarbejdersiden. Stort set al dokumentation af ydelserne og en stor del af den brugerrelaterede
kommunikation mellem medarbejderne foregar elektronisk via PDA (handholdte PC) i
omsorgssystemet Ramboll Care. Der indfores aktuelt elektronisk kommunikation med en reekke

samarbejdspartnere: Sygehuset, praktiserende leeger, private leverandorer og apoteker.” (Hjorring

2009: 24)

12010 har alle hjemmehjalpere i den kommunale @ldrepleje adgang til Rambell Care gennem deres
handholdte terminal, som desuden er en opdateret udgave i forhold til de oprindelige, der blev
indkebt i 2007°'. Hjemmeplejens visitatorer og sygeplejersker anvender desuden netbooks™ i
forbindelse med deres besgg hos borgerne. Der er ansat en person i Aldreomradet til uddannelse af
superbrugere, samt overordnet support af Rambell Care og de mobile terminaler”. Det er 6
superbrugerne 1 hvert distrikt, der har ansvaret for den daglige support af distriktets personale, samt

en systemadministrator til at foretage brugeroprettelser m.m. (LJJ: 22.00)

De private leveranderer af hjemmehjelp indenfor personlig hjelp og pleje, kan desuden anvende
terminalerne, sdledes at de private hjemmehjelpere fir de samme muligheder for at tilgéd

omsorgsjournalerne. (PL & KS: 18.15)

3! Forste generation af PDAer var terminaler af mzarket Qtec, som i 2009 blev udskiftet til terminaler af market HTC. Arsagen til at
kommunen valgte at investere i nye PDA’er var ifelge ZAldrechefen, at de gamle var blevet for langsomme eller gaet i stykker, samt
at der var enske om et bedre brugerinterface. (LJJ: 17.05, 29.10)

32 En Netbook er en lille baerbar computer, der til forskel fra en PDA, har en storre skreem samt et tastatur. De anvender det samme
operativsystem (Windows XP), som kommunens gvrige computere.

3 Funktionen kaldes i dag tale ”Care-supporten
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Systemdriften af selve EOJ-systemet bliver varetaget eksternt af KMD, da der blandt andet er behov
for 24timers drift og support, hvilket ikke var muligt for kommunens egen IT-afdeling (LLJ: 12.25)

Hjemmeplejen har siden 2006 haft to forskellige typer af PDA. De forste var af market Qtek som
blev anskaffet i 2006, mens det i 2009 var PDA’er af market HTC. Derudover blev der i 2009
anskaffet Netbooks, som skulle anvendes af hjemmehjelpere, der havde brug for at foretage
dokumentation hos borgeren. De bliver i Aldreomrédet stadig opfattet som en del af de mobile

teknologier i Hjemmeplejen.™

4.1.4 Omgivelser — Demografisk udvikling i Hjerring Kommune
Som beskrevet i rapportens indledning, sa forventes det at der over 30 ar i Danmark vil flere @ldre,

samt faerre 1 den arbejdsdygtige alder. Dette er iseer noget som de to case-kommuner kommer til at

merke til, hvilket vil blive uddybet i dette afsnit.
Hjerring har de seneste &r merket den spaede udvikling med en oget andel af @ldre, kombineret
med en faldende andel af personer i den arbejdsdygtige alder. Tabel 4.1 viser andelen af

indbyggere, fordelt i 4 aldersgrupper, for at tydeliggere udviklingen af arbejdsdygtige kontra aldre.

Tabel 4.1 — Demografisk udvikling i Hjerring Kommune 2007-2010* (i pct.)

2007 2008 2009 2010
Indbyggertal 67118 67121 67102 66803
Andel 0-16 arige 21,8 21,5 21,2 20,8
Andel 17-64 arige 61,1 61,1 61,1 60,9
Andel 65-79 arige 12,3 12,6 12,9 13,4
Andel 80+ 4,8 4,8 4,8 4,8

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af tal fra Danmarks Statistik - DST 2010

Tabel 4.1 viser at der fra 2007-2010 er sket et fald pa 0,2 pct. i andelen af 17-64 arige, mens
andelen af personer pa mellem 65-79 ér er steget med 1,1 pct. Der kan ikke registreres en stigning i

andelen af personer pd 80ar eller derovre.

3? Mobile teknologier er beskrevet i afsnit 1.5.2
* DST 2010: "Kommuner i tal — Hjerring og Frederikshavn kommuner”. Tabellen er blevet regrupperet, siledes at unge (0-16 &r), personer i det
arbejdsdygtige alder (17-64 ar) og @ldre (65 ar og derovre) og (80+ ar). fremstar adskilt.
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Denne stigning forventes at forsatte, hvilket ses 1 nedstdende tabel 4.2.

Tabel 4.2 — Befolkningsprognose for Hjerring Kommune 2010-2040 (antal og pct.)

Hjoerring Kommune 2010 2040 Antal +/- Zndring i pct
Indbyggere 66803 63108 -3695 -5,5
Antal 0-16 arige 13900 11914 -1986 -14,3
Antal 17-64 arige 40696 32794 -7902 -19,4
Antal 65-79 arige 8954 12264 3310 37,0
Antal 80+ 3253 6136 2883 88,6

(Kilde: Egne beregninger pa baggrund af tal fra Danmarks Statistik - DST 2010)

Den procentvise stigning forventes at vaere storst for personer pa 80 ar eller derover med 88,6 pct.,
mens den for personer pd 17-64 ar vil vere tale om et fald pd 19,4 pct. Sammensattes grupperne
65-79 érige med gruppen af 80arige og derover, vil den procentvise stigning vaere pa 50,7 pct.,
hvilket svarer til at der i 2040 forventelig vil vaere 6193 flere @ldre end i 2010. Det vil altsa sige, at
befolkningsprognosen forudser at der vil vaere 18.400 personer pd 65 &r eller derovre i Hjorring

Kommune.

4.2 Praesentation af Frederikshavn Kommune

Dette afsnit preesenterer rapportens anden case, Frederikshavn Kommune, med tilsvarende
fokusomrader som ved rapportens forste prasentation af Hjerring Kommune i afsnit 4.1. Ligeledes
vil der blive redegjort for Eldreomradet, herunder Hjemmeplejens organisering og ledelse, samt de

administrative IT-verktojer, der anvendes af Aldreomridets medarbejdere.

4.2.1 Strukturelle forhold — Ledelse og organisation

Frederikshavn Kommune har ligesom Hjerring Kommune lobende tilpasset den administrative
organisation, hvilket har gjort det vanskeligt for at praesentere et fuldsteendigt organisationsdiagram,
der kan 1 skrivende stund sdledes ikke findes et komplet aktuelt organisationsdiagram. Det folgende
vil sdledes blive praesenteret ud fra de nyeste tilgeengelige diagrammer suppleret med informationer

fra respondenterne.
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Figur 4.4 Overordnet organisationsdiagram for Frederikshavn Kommune

Direktion

Udvikling og Erhverv

Social- og Sundheds.
og Arbejdsmarkeds-
forvaltningen

Teknisk- og
Centralforvaltningen arbejdsmarkeds-
forvaltning

Bgrne- og
Kulturforvaltningen

Kilde: Udarbejdet af (KW) pa baggrund af data fra (Frederikshavn 2010)

Det nyeste organisationsdiagram fra oktober 2010, vidste at topledelsen (Direktionen) udgjordes af
Kommunaldirektoren, samt fire direktorer der hver iser havde ansvaret for deres fagomrade.
Centralforvaltningen bestod foruden Borgerservice og Byradssekretariatet, af stabsafdelingerne IT,

Okonomi og HR-Len og Personale.

4.2.2 Strukturelle forhold — Aldreafdelingen i Frederikshavn Kommune

I 2010 var der i Aldreafdelingen ud over den centrale administration og fellesledelse, 3
plejeomrader, som varetog opgaver i forbindelse med personlig pleje og praktisk hjelp, samt
omsorg og sygepleje. (Frederikshavn 2011a) De 3 plejeomraderne dekker geografisk omtrent de

samme omrader, som de tidligere kommuner daekkede over, hvilket var:
* Nord (Gammel Skagen Kommune)

*  Midt (Gammel Frederikshavn Kommune)

* Syd (Gammel Seeby Kommune)
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Der er ansat omkring 1500 personer i ZAldreomrddet, hvilket bdde taeller social- og

sundhedspersonale, administrative medarbejdere, samt kekkenpersonale. (Frederikshavn 2011)

Figur 4.5 Organisationsdiagram for Frederikshavns Kommunes sldreafdeling og visitation

Direktgr for SSA-
omradet

@konomi og
planlaegning

Bestiller /
Myndighed

Radhuscenter Visitationsgruppen
Omrade Nord

Omrade Midt

Omrade Syd

Madservice

Kilde: Udarbejdet pa baggrund af data fra (Frederikshavn 2009a og Frederikshavn 2010)

I ovenstdende figur 4.5 ses det, at Bestiller/Myndighedsfunktionen, herunder visitationen,
organisatorisk er sideordnet med @ldreomrddet, med falles reference til Direktoren for Social,

Sundhed- og Arbejdsmarkedsomradet.

Hver omradechef har omkring 450 medarbejdere under sig, samt en raekke afdelingschefer, der hver
har den operative ledelse af omkring 45 medarbejdere. Aldreomradet har over de senere ar veret
underlangt mange organisatoriske forandringer som ikke er slut endnu, og det er derfor séledes dette

organisationsdiagram der pt. er galdende.
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4.2.3 Teknologiske forhold — EOJ og terminaler

Frederikshavn Kommunes @ldreomrade anvender i dag EOJ-systemet CSC Omsorg, hvilket de har
gjort siden kommunesammenlagningen i 2007°°. Systemdriften af EOJ-systemet bliver varetaget af
Frederikshavn Kommunes IT-afdeling, der ligeledes varetager support af systemet. Selve systemet

pa PDA’erne er CSC VITAE Héndholdt 2.

12008 blev der som pilotprojekt i 12 af hjemmeplejens afdelinger indfert mobile terminaler, hvilket
betad at der blev indkebt 250 terminaler, der primeart skulle anvendes til opslag i EOJ, samt
udsendelse af kererlister. De mobile terminaler blev finansieret af de resterede midler, som
Frederikshavn Kommune ansegte staten om tilbage i 2007. De ovrige midler blev anvendt til evrige

udgifter i forbindelse med PDA’erne herunder uddannelse af personale

P4 baggrund af pilotprojektet blev der i fordret 2009 foretaget en ekstern evaluering, og
efterfolgende valgte @ldrechefen at anbefale politikerne, at pilotprojektet ikke skulle udvides til at
omfatte resten af kommunens hjemmepleje. Derimod lod anbefalingen fra ledelsen p4, at projektet
skulle standses. (HB: 19.35) Det blev pd et udvalgsmede besluttet at godkende en afvikling,
hvorefter at de berorte medarbejdere blev palagt ikke at anvende PDA’erne, og i stedet ga tilbage til

hvordan det fungerede for pilotprojektet.

Der blev som erstatning for PDA’er indkebt mobiltelefoner, séledes at kommunikationen mellem
hjemmehjalper og gruppeleder blev forbedret, hvilket blandt andet gav hjemmehjalperen mulighed

for — via gruppelederen — at foretage opslag i EOJ, samt opdatere sin koreliste.

4.2.4 Omgivelser — Demografisk udvikling for Frederikshavn Kommune

Som beskrevet i indledningsvis i afsnit 4.3, praesenteres der i dette afsnit tilsvarende tabeller og

grafer for Frederikshavn Kommune der svarer til dem der blev prasenteret i afsnit 4.3.1.

Herunder ses tabel 4.3 der viser andelen af indbyggere, fordelt i de 4 aldersgrupper som tidligere er

blevet anvendt.

*® Den gamle Frederikshavn Kommune benyttede sig ogsa inden kommunesammenlagningen af CSC’s omsorgssystem.
Den tidligere Skagen Kommune anvendte det elektroniske omsorgssystem Zealand Care (HB: 6.30), mens den tidligere
Saby Kommune ikke havde et elektronisk omsorgssystem. (BB: 15.45, HB: 7.50)
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Tabel 4.3 Demografisk udvikling 2007-2010 - Frederikshavn Kommune® (i pct.)

2007 2008 2009 2010
Indbyggertal 62877 62751 62525 62007
Andel 0-16 arige 19,8 19,5 19,3 19,0
Andel 17-64 arige 61,9 61,7 61,3 60,7
Andel 65-79 arige 13,6 14,0 14,6 15,4
Andel 80+ 4,6 4,7 4,8 4,9

(Kilde: Egne beregninger pa baggrund af tal fra Danmarks Statistik - DST 2010)

Tabellen viser at der fra 2007-2010 er sket et fald pa 0,2 pct. i andelen af 17-64 érige, mens andelen
af personer pd 65 ar til 79 ar er steget med 1,8 pct. Endelig kan er spores en lille stigning for
personer pa 80 ar eller derover.

Dette stigning forventes som at forsatte, hvilket ses i nedstdende tabel.

Tabel 4.4 — Befolkningsprognose for Frederikshavn Kommune 2010-2040 (antal og pct.)

Frederikshavn Kom. 2010 2040 Antal +/- Zndring i pct
Indbyggere 62007 57607 -4400 -7,1
Antal 0-16 arige 11757 9887 -1870 -15,9
Antal 17-64 arige 37649 28901 -8748 -23,2
Antal 65-79 arige 9530 12421 2891 30,3
Antal 80+ 3071 6398 3327 108,3

(Kilde: Egne beregninger pa baggrund af tal fra Danmarks Statistik - DST 2010)

Den procentvise stigning forventes at veare storst for personer pa 80 ér eller derover med 108,3 pct.,
mens det for personer pd 17-64 ar vil vaere tale om et fald péa 23,2 pct. Sammensattes grupperne 65-
79 érige med gruppen af 804arige og derover, vil den procentvise stigning vare pa 49,4pct., hvilket
svarer til at der i 2040 forventeligt vil vaere 6218 flere @ldre end i 2010. Det vil altsd sige, at
befolkningsprognosen forudser, at der vil vare 18.819 personer pa 65 ér eller derovre i

Frederikshavn Kommune.

7 DST 2010a: "Befolkningsprognose for Frederikshavn og Hjerring Kommune 2010-2040”. Tabellen er blevet regrupperet i unge (0-16 ar), personer
i det arbejdsdygtige alder (17-64 &r) og @ldre som er opdelt i grupperne (65-79 ér) og (80+ ar).
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4.3 Nogleparametre for Hjorring og Frederikshavn Kommuner

Her presenteres de nogleparametre for Hjerring Kommune og Frederikshavn Kommune, der

skennes relevante i forhold til at skulle underbygge et most similar case design.

Tabel 4.5 Sammenligning af negleparametre for Hjerring og Frederikshavn kommuner

Hjorring Kommune Frederikshavn Kommune
Indbyggere 67.118 indbyggere 62.525 indbyggere
Areal 929,58 km’ 648,62 km’
Region Region Nordjylland Region Nordjylland
Kommuner for 4 kommuner 3 kommuner
Kommunalreformen i 2007
Ansatte i kommunen®® 5111 (2010) 5011 (2010)
Ansatte i Aldreomridet® 1300 (2009) 1500 (2011)
Ledelsesniveauer®’ 4 niveauer 5 niveauer
Distrikter i AEldreomradet 4 distrikter 3 distrikter (plejeomréader)
Nyeste EOJ-system Rambgll Care (2010) CSC Suite (2010)
Indkebte mobile terminaler 500-600 PDA’er (2007) 250 PDA’er (2007)

323 PDA’er (ny type) (2009)

230 Netbooks (2010)
Antal 17-64-arige pr. ldre:
2010 3,33 2,99
2040 1,78 1,54
Fald i pct. 46,54 pct. 51,40 pct.

*¥ Malt p4 antallet af fuldtidsansatte (ansatte med mindre end 37 timer/ugen taeller for mindre end 1,0) (FLD 2010)

%% Antallet af medarbejdere indenfor @ldreomridet er kommunens egne tal pa antal helarsansatte (Frederikshavn 2011)
(Hjerring 2009)

% Antallet af ledelsesniveauer gir fra direktionsniveau til laveste ledelsesniveau indenfor aldreomradet
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5 Teoretisk referenceramme

I dette kapitel vil vi argumentere for valg af rapportens teoretiske referenceramme, og hvordan
teorien vil blive anvendt i1 analysen med henblik pa at blive i stand til at svare pé
problemformuleringen. Som beskrevet tidligere foretages undersogelsen retrospektivt — altsa der vil
blive sat fokus pa en forandringsproces, som kommunernes aldreomrade har gennemgaet, for at
finde frem til hvorfor de har truffet de valg de har i forbindelse med planlaegning, implementering
og forankring af PDA-projektet. Dette vil lede frem til forklaringer, der kan vare med til at svare

rapportens problemformulering.

I afsnit 5.1 vil det blive forklaret hvorfor rapporten bliver anskuet ud fra et forandringsperspektiv,
hvorefter der 1 afsnit 5.2 vil blive fortaget en teoretisk operationalisering. Afsnit 5.3 prasenterer en
raekke synspunkter pa, hvordan forandringer fungerer i den offentlige sektor, og hvordan dette kan
fungere sammen med Kotters teori. Derefter vil der i afsnit 5.4 blive perspektiveret pa
forandringsteori, hvor der blandt andet vil blive sat fokus pd de positive og negative sider ved
fasemodeller 1 relation til valget af rapportens referenceramme. Endelig vil der i afsnit 5.5 blive
redegjort for valget af Kotters 8-trinmodels anvendelse til retrospektiv evaluering af to

forandringsprocesser.

5.1 Digitalisering som forandringsprojekt

I rapporten ses indferelse af PDA’er i hjemmeplejen som et forandringsprojekt og ikke kun som et
IT-anskaffelsesprojekt”, hvilket kan argumenteres ud fra Leavitts udvidede model* fra 1988 for
organisations@ndringer, der bestdr af fem variable: informations- og styringssystemer, aktorer,

struktur, opgaver og omverdenen. (Nielsen og Ry 2002: 17)

1 Socialministeriet anbefaler i 2005 at kommunerne skal se indforelsen af mobile losninger i hjemmeplejen som
forandringsprojekter: ”Det er vigtigt, at kommunerne satter sig ambitiose mal for, hvad man ensker at opna i
ldreplejen med indferelsen af de handholdte computere. Og der skal i hele processen veare et ledelsesmassigt fokus pa
at nd dem. Her er det vigtigt, at ledelsen i hgjere grad opfatter indferelsen af lesningerne som et organisatorisk
forandringsprojekt end som et IT-anskaffelsesprojekt.” (Socialministeriet 2005: 9)

2 Leavitt har revideret modellen flere gange, og det er siledes modellen fra 1988 der tages udgangspunkt i. Variablen
”Omverdenen” er tilfgjet, for som Leavitt udtrykte det: ”Ingen organisation er en @ og sig selv nok” (Nielsen og Ry
2002: 16)
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Figur 5.1 - Den udvidede Leavitt-model

Opgaver

Omverdenen Omverdenen

Teknologi

Omverdenen Aktarer Omverdenen

(Kilde: Nielsen og Ry 2002: 17)

Det centrale i modellen er, at hver variabel pdvirker hinanden, hvilket vil sige at en @ndring i
eksempelvis informations- og styringssystemer, vil pavirke de evrige systemer. Derudover viser
modellen at omverdenen ogsd har en pavirkning, hvilket specielt er galdende for offentlige
organisationer som Frederikshavn og Hjerring kommuner, der blandt andet pavirkes af borgere,

virksomheder og interessegrupper.

I begrebet forandringsprojekt vil forandring blive anvendt ud fra en forstdelse af, at en forandring
medferer en @ndring fra det eksisterede (status quo). En forandring vil grundleeggende vare noget

som medferer en:
1. Andring af en opgave, teknologi eller mal og strategi. Dvs. at en organisation kan finde nye

mdder at lose/udfore eksisterende opgaver pd, at der bliver anvendt en ny teknologi eller

Jjustering af mdl og udskiftning af en strategi.
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2. Andring i organisationens struktur, hvilket f.eks. indebcerer cendringer i arbejdsopgavers
fordeling, hvordan man kontrollerer og styrer en organisation eller hvilket belonnings

system som anvendes.
3. Andring i adferdsprocesser sasom produktion, kommunikation, beslutninger og lceering.

(Jacobsen og Thorsvik 2007, 351-352)

Der er i projektet fokus pé indfersel af PDA’er som en forandringsproces der kan berere alle tre
niveauer, hvor der bade skal anvendes en ny teknologi der giver @ndringer i organisationens

struktur, f.eks. arbejdsopgaverne, og @ndring i adfaerdsprocesser.

5.2 Teoretisk operationalisering

Som tidligere beskrevet, er rapportens formal retrospektivt at analysere en forandring med henblik
pa at kunne finde forklaringer pd, hvorfor indferelsen af de mobile teknologier er gaet vidt
forskelligt i de to kommuner. P4 denne baggrund velges en fasemodel for forandring, der kan
fungere som den bagvedliggende referenceramme, og som séledes kan danne baggrund for
analysen, og derved vare med til at sikre at forskellige aspekter bliver belyst. Der er mange
modeller indenfor forandringsteorien der kunne vare anvendt, men valget faldt pa John P. Kotters*
8-trinsmodel, ud fra ensket om at anvende en klassisk og forankret forandringsmodel, som bygger
pa empirisk evidens. Derudover er modellen velegnet til evalueringsformél, hvilket senere vil blive

uddybet i afsnit 5.5.

Kotter praesenterede 8-trinsmodellen i sin udgivelse “Leading Change” fra 1996*. De otte trin er
udarbejdet pd baggrund af de otte mest almindelige fejl, organisationer begér i1 forbindelse med
storre @ndringer. De skal g& hand i hdnd med en aktiv og effektiv ledelse, for at samtlige trin kan

blive gennemfort grundigt og korrekt for at fremme det samlede @ndringsinitiativ.

De otte trin ses herunder:

1. Etablere en oplevelse af nedvendighed

* John Paul Kotter (fodt 1957) er professor i ledelse og forandring ved Harvard Business School. Han har forfattet flere
bestsellere indenfor sit fagomrade, men er mest kendt for 8-trinsmodellen for succesfuld forandring
* Pa dansk: "I spidsen for forandringer”, oversat i 1997.
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Oprettelse af den styrende koalition
Udvikling af en vision og en strategi
Formidling af forandringsvisionen

Skabe grundlag for handling pé bred basis
Generering af kortsigtede gevinster

Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

© N kWD

Forankre de nye arbejdsmader i kulturen

De forste fire trin skal pdvirke status quo for gennemferelsen af de egentlige @ndringer kan
pabegyndes, og skal séledes betragtes som den nedvendige planlegning forud for
implementeringen. Trin 5 og 6 berarer gennemforelsen af de egentlige @ndringer, mens de sidste to
trin skal serge for at @ndringerne konsolideres og bliver kulturelt funderede i organisationen.

Et ofte set problem er, at ledelsen har fokus pé at gennemfore trin 5-7, hvilket medforer, at der pé et
tidspunkt opstdr modstand andre steder i organisationen. Hvis @ndringerne alligevel tvinges
igennem, vil det medfore, at medarbejderne finder pa mader at underminere dem eller arbejder
udenom dem ved ikke at @ndre i arbejdsgangene. Det er derfor vigtigt, at have fokus pa de fire

forste trin, for at have skabt en base at arbejde videre ud fra. (Kotter 1996: 17-31)
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5.2.1 Operationalisering af Kotters 8-trinsmodel

I dette afsnit vil de otte trin i Kotters model yderligere blive gennemgaet med det formal at
identificere de indikatorer, der senere vil blive anvendt i analysen. Til hvert af de nedenstaende 8
trin 1 Kotters model er der, pa baggrund af David de Vaus’ abstraktionsstige (de Vaus 2002: 48-50),

udarbejdet en oversigt over bade dimensioner, underdimensioner og indikatorer.

5.2.1.1 Etablere en oplevelse af nedvendighed
Det forste trin i Kotters model gar ud pé at

skabe en folelse af nedvendighed overfor

e Etablere en oplevelse af

den @&ndring der enskes gennemfort. Dette Dimension S e

vil typisk ske ved at der identificeres en
krise, en potentiel krise, eller at der settes
fokus pd& de muligheder, der vil vare

forbundet ~med  gennemforelsen  af * |dentificere:

@ndringen. (Kotter 1996: 21) Underdimension : E(:::r:tielle o
Ved denne undersogelse af indferelsen af e Muligheder

mobile teknologier 1 hjemmeplejen, vil
fokus sédledes vere pd hvorvidt ledelsen « Er der identificeret kriser eller
potentielle kriser, der g@r

&ndringen ngdvendig?

e Er der identificeret
muligheder i forbindelse med
&ndringen?

inden indferelsen har identificeret kriser, der
har kunnet undgas eller mindskes ved Indikatorer

anvendelsen af mobile teknologier, eller om

der har vearet fokus pa muligheder og

potentialer, der har kunnet opnés herigennem.
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5.2.1.2 Oprettelse af den styrende koalition
Det andet trin omhandler oprettelsen af en

styrende  koalition. ~ Det  betyder

oprettelsen af en projektgruppe, der skal «Oprette af den styrende koalition
have myndighed til at gennemfere de
nedvendige @ndringer, samt at gruppen
skal kunne fungeret som et team, der

samlet arbejder frem mod det samme mal.

(Kotter 1996: 21) Underdimension

eOprette projektteam med
myndighed til at gennemfgre
&ndringerne

I undersegelsen vil der saledes vare fokus *Fa gruppen til at arbejde sammen
pa hvorvidt, der har vearet oprettet et

projektteam, samt hvilke Dbefojelser
*Er der oprettet et projektteam?

eHvilke befgjelser har teamet?

eHvem er med i teamet?

eHvordan arbejder teamet sammen
med andre relevante aktgrer?

eHvordan har opbakningen vaeret?

teamet har i forhold til gennemforelsen af
projektet. Derudover vil det blive Indikatorer

undersogt hvilke personer, der er en del af

teamet og hvordan det samarbejder — bade
indbyrdes og i forhold til andre relevante akterer pd omradet, samt hvordan opbakningen har veret
til koalitionen fra de dele af organisationen, der ikke har deltaget aktivt heri. Ifelge Kotter skal fire
noglekarakteristika vere til stede i en effektiv styrende koalition: Stillingsindflydelse, ekspertise,
trovaerdighed og lederskab:

¢ Stillingsindflydelse omhandler om der er tilstreekkelig mange neglespillere med, iser de
vigtigste chefer, siledes at de der ikke er med har svert ved at blokere for forandringen.

* Ekspertise vedrerer hvorvidt der er inddraget forskellige synsvinkler som er relevante for det
pageldende projekt, eksempelvis faglige aspekter, for at sikre at der treeffes velbegrundede
og fornuftige beslutninger.

* Troverdighed og lederskab har fokus pd medlemmerne i koalitionen, om disse har et
tilstreekkeligt godt ry i1 virksomheden saledes de bliver taget alvorligt af de andre

medarbejdere, samt om de har tilstraekkeligt erfaring til at gennemfore en forandringsproces.
Kotter tilfojer at ingen person, erfaring eller ej, er i stand til at gennemfore en forandringsproces

helt selv. Det kraever altsd en staerk koalition og en bred opbakning til denne, hvis forandringen skal

blive succesfuld. (Kotter 1997: 70-71)
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5.2.1.3 Udyvikling af en vision og en strategi
Trin tre drejer sig om udviklingen af visioner
og strategier. Den overordnede vision skal
vere klar  og  give  retning  til
forandringsindsatsen. Pa baggrund af den
overordnede vision skal der udarbejdes
strategier for hvordan visionen kan opfyldes.
(Kotter 1996: 21)

Det vil saledes blive undersegt hvorvidt der i
de to kommuner er udarbejdet skriftlige eller
mundtlige visioner for indferelsen af mobile
teknologier 1 hjemmeplejen, hvad disse
visioner indeholder, samt hvilke strategier der

findes til opfyldelse af visionen.
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Dimension

Underdimension

Indikatorer

e Udvikle visioner og strategier

e Skabe skriftlig eller mundtlig
vision

e Udvikle strategier for at
udmgnte visionen

e Er der en skriftlig eller
mundtlig vision?
¢ Hvad er indholdet af denne?

 Hvilke strategier er der for
udmgntningen af disse?



5.2.1.4 Formidling af forandringsvisionen
Fjerde trin handler om at kommunikere
@ndringsvisionen. Det er essentielt for
gennemforelsen af @ndringsvisionen, at der
gennem hele organisationen er en klar
forstaelse af hvad denne gér ud pd, hvorfor
@ndringerne foretages, og hvordan de skal
gennemfores. Derfor skal alle tilgengelige
metoder til kommunikation af vision og
strategier anvendes, ligesom det er vigtigt, at
projektgruppen (fra trin 2) fungerer som
rollemodel for resten af organisationen. (Kotter
1996: 21)

En del af denne undersegelse vil derfor dreje
sig om at identificere de konkrete initiativer,

der er foretaget for at kommunikere

Dimension

Underdimension

Indikatorer

eKommunikere sendringsvisionen

*Bruge alle tilgeengelige metoder
til at kommunikere vision og
strategier

*Bruge projektteamet som
rollemodeller.

eKonkrete initiativer til at
kommunikere s&endringer ud i
organisationen

eHar koalitionen faet informeret
alle enheder i organisationen om
visionerne og strategierne?

@ndringerne ud i1 organisationen. Dette inkluderer en undersegelse af om budskabet er naet bredt ud

1 organisationen, og hvilken rolle koalitionen har spillet i kommunikationen.
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5.2.1.5 Skabe grundlag for handling pa bred basis

Trin fem gér ud pa at skabe grundlag for
handling for bred basis. P4 den ene side
betyder det, at der skal fjernes forhindringer
for de planlagte @ndringer, og @&ndres systemer
eller strukturer der kan underminere disse. P
den anden side handler det om, at opmuntre
medarbejdere til at tage chancer og opmuntre
til udvikling og afprevning af utraditionelle
idéer. (Kotter 1996: 21)

For undersogelsen betyder dette, at der pa den
ene side vil vere fokus pd hvorvidt der i de to
kommuner er konstateret forhindringer i
forhold til indferelsen af mobile teknologier og
hvordan man har forholdt sig til dem. P4 den
anden side vil det blive undersegt om man har
forholdt sig til hvordan @ndringerne pévirker

de eksisterende arbejdsgange.
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Dimension

Underdimension

Indikatorer

*Bemyndige @&ndringsaktiviteter

eFjerne forhindringer for
2ndringer

e /Endre systemer eller strukturer,
der underminerer @&ndringerne

eOpmuntre til udvikling og idéer

eEr der konstateret forhindringer
og hvordan har man forholdt sig
til dem?

eHar man forholdt sig til hvordan
2&ndringerne pavirker de
eksisterende arbejdsgange?



5.2.1.6 Generering af kortsigtede gevinster
Trin seks handler det om at skabe kortsigtede
gevinster. Det er sdledes op til ledelsen at
planlegge synlige forbedringer inden for en
overskuelig tidsramme og ikke mindst serge
for at de bliver gennemfort. Derudover ber de
de
gevinster blive anerkendt herfor. (Kotter 1996:
21)

personer, der muliggjorde kortsigtede

I de to kommuner vil det derfor blive
undersogt hvilke forventninger der var til
kortsigtede gevinster, og om disse er blevet
indfriet. Derudover ses der pa hvordan der
overfor frontmedarbejderne er blevet gjort

opmerksom pa eventuelle opndede gevinster.
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Dimension

Underdimension

Indikatorer

* Generere kortsigtede
gevinster

¢ Planlaegge synlige
forbedringer
¢ Skabe disse forbedringer

e Synligt anerkende og belgnne
de personer, der muliggjorde
dette.

¢ Hvilke forventninger havde
man til kortsigtede gevinster?
e Er de blevet indfriet?

¢ Er det lykkedes at skabe
opmarksomhed pa
eventuelle gevinster?



5.2.1.7 Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Det syvende trin drejer sig om at konsolidere
de opnaede gevinster og udvide @ndringerne.
Dette skal geres ved at bruge den stigende
trovaerdighed, der blandt andet opnds gennem
de kortsigtede gevinster, til at eendre pa
systemer, strukturer og politikker, der ikke
passer ind i1 forandringsvisionen. Derudover
handler det om at holde forandringsprocessen i
gang ved at have fokus pa at hyre, forfremme
og uddanne folk, der kan implementere
visionen og fortsette med at forny processen
med nye initiativer. (Kotter 1996: 21)

Det betyder, at undersogelsen ogsd vil handle
om, hvorvidt der har varet fokus pa at bruge

eventuelle kortsigtede gevinster til - for det

forste at tilpasse systemer og strukturer til

Underdimension

Indikatorer

eKonsolidere og udvide &ndringer

*Bruge @ndringens stigende trovaerdighed
til at endre pa andre ting der ikke passer
ind i visionen.

sFinde folk, der kan implementere.

eForny projektet med nye initiativer.

eHar der vaeret fokus pa at udvide
2ndringerne?

eHar man brugt endringerne til ogsa at
tilpasse andre ting?

eHar der vaeret fokus pa rekruttering af
2ndringsagenter?

oEr der tilfgjet nye initiativer til projektet?

forandringerne, og for det andet at bruge dem til at udvide forandringerne. Derudover vil det blive

undersoegt hvorvidt der er blevet fgjet nye initiativer til projektet, og om der har vearet fokus pa

rekruttering af nye @ndringsagenter.
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5.2.1.8 Forankre de nye arbejdsmider i kulturen

I det ottende og sidste trin er det opgaven
forankre de nye tilgange i organisationens
kultur. Det skal ske ved at skabe en bedre
ydeevne gennem fokus pa kunde- og
produktivitetsorienteret adferd. Derudover
skal sammenh@nge mellem medarbejdernes
adferd og de opnédede gevinster synliggeres.
(Kotter 1996: 21)

Det sidste trin vil blive analyseret ved at
underspge i hvilken grad eventuelle opndede
gevinster er blevet koblet til forandrings-
processen. Derudover vil der blive set pa
hvordan og i hvilken grad forandringerne er
blevet = modtaget og  accepteret  af

frontmedarbejderne.

53

Dimension

Underdimension

Indikatorer

eForankre nye tilgange i kulturen

eSkabe bedre ydeevne gennem
fokus pa kunde- og
produktivitetsorienteret adfeerd.

eSynligggre sammenhange
mellem adfeerden og de opnaede
gevinster

eHvordan er det blevet synliggjort,
at gevinsterne kan kobles til
forandringerne?

eHvordan er forandringerne blevet
modtaget og accepteret af
frontmedarbejderne?



5.3 Perspektiver pa forandringer i den offentlige sektor

Nér der ses péd forandringer i en offentlig organisation, er der en raekke faktorer der adskiller sig i

forhold til de private virksomheder. Til at forstd hvordan organisationsstrukturen har betydning for

forandringen anvendes Burns og Stalkers (Burns og Stalker 1961) klassiske anskuelse, som

fremforer at organisationer har forskellige strukturer athangig af om de skal fungere i stabile

miljeer, der kun @ndrer sig lidt over tid, eller i dynamiske (omskiftelige) miljeer. De inddeler dem

overordnet i to strukturelle typer, henholdsvis mekanisk/bureaukratisk struktur som egner sig bedst

til stabile -ikke foranderlige miljoer, og en organisk struktur, der egner sig bedst til mere

uforudsigelige dynamiske miljoer. Senior og Swailes (2010: 114) og McConkie (2005) har ud fra

anskuelsen af, at organisationer i den offentlige sektor fortsat opretholder en form for

mekanisk/bureaukratisk struktur, opstillet en rekke omrader, hvor offentlige organisationer typisk

har sterre udfordringer end private:

Offentlige organisationer har ofte bureaukratiske normer og handlingsadfard, der ikke er let
forenelige med organisationsforandringer. En forandring vil derfor ofte vaere vanskelig og
folsom.

Offentlige organisationer har ofte flere autoritere beslutningstagere, og samtidig ansvars- og
rapporteringspligt overfor flere niveauer i organisationen. Samtidig bliver de “overvaget” af
forskellige grupper, eksempelvis borgere, politikere, andre offentlige instanser,
interessegrupper/grasrodsbevaegelser og medier. Dette gor det vanskeligt at foretage
forandringer, da det er nedvendigt at relevante grupper stotter op om forandring og samtidig
ikke vanskeligger (og derved skabe frustrationer hos forandringsagenterne) at gennemfore
forandringen.

Offentlige organisationer har ofte vanskeligere ved at fa ekonomisk stette til forandringer.
Dette skyldes at der er typisk bliver anvendt feerre penge til ekstern bistand (sammenlignet
med private organisationer), samt at flere personer (pa flere niveauer) skal blive enige om
hvordan midlerne kan anvendes bedst muligt.

Offentlige organisationer har ofte konfliktende politiske interesser, hvilket kan
vanskeliggore gennemgribende forandringerne pa det administrative niveau. Typisk vil
forandringer derfor vaere af mindre karakter, eksempelvis i en specifik afdeling.

(Senior og Swailes 2010: 359)
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Senior og Swailes fremhaver dog, at offentlige organisationer i stigende grad bliver mere
organiske, hvilket gor dem mere gearede til forandringer. Ikke desto mindre er det dog vesentligt i
forstaelsen af forskellene pa private og offentlige organisationer, at vare opmaerksom pa at
offentlige organisationer pa flere omrader har vanskeligere ved forandring, og derfor ikke blot kan
anvende en hvilken som helst forandringsstrategi baseret pa private organisationer, da den i praksis
vil vaere vanskelig at benytte eller decideret uanvendelig.
Det er derfor op til ledelsen eller forandringsagenten at finde frem til den bedste forandringsstrategi,
hvilket vil blive beskrevet i afsnit 5.4. Ikke desto mindre er der ifolge Parkes (2008), som analyserer
de offentlige organisationer, nogle generelle retningslinjer, som er vigtige at de offentlige ledere er
opmarksomme pa i forbindelse med forandringer:
*  Make sure you have strong leadership from the top
* Involve managers in setting the policy — don’t just impose it upon them
* Be consistent in your approach right across the organization
* Train everyone you need in what is expected from them
* Accurate, timely communication are essential so people understand what you are trying to
achieve
» Stick to it and don’t give up
(Senior og Swailes: 359)

Ovenstdende punkter for hvad der er vigtigt for ledelsen under en forandring, er formentligt
gledende ved de fleste forandringer, der ifelge Parkes skal sattes ekstra fokus pa. Anbefalingerne
fra Parkes er overordnet i trdd med Kotters 8-trinsmodel, hvor sterkt lederskab (sterk styrende
koalition), uddannelse af medarbejdere, konsistens i1 forandringen og kommunikation til
medarbejderne (holde fast i visionen og kommuniker den tydelig til medarbejderne) er nogle af de
vigtige elementer. Denne overordnede sammenligning prasenteres for at gere opmarksom pd, at
Kotters otte trin for succesfuld forandring umiddelbart er anvendelige pa offentlige organisationer,
med det forbehold, at offentlige organisationer kan have nogle andre udfordringer som kan pavirke

forandringsaspekterne, hvilket McConkie 2005 indledningsvis prasenterer.
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5.4 Forandringsteori i perspektiv

Begrebet fasemodel skal forstds som en raekke sekventielle handlinger der typisk skal udferes hver
for sig. Kotters 8-trinsmodel opfattes derfor som en fasemodel, med det forbehold, at Kotter mener,
at nogle af trinnene i 8-trinsmodellen godt kan tages pd samme tid, da flere legger sig op af
hinanden, hvilket i praksis kan vise sig vanskelig at adskille. (Kotter 1997: 19)

Udover Kotter, som opererer med flere forandringsaspekter, findes der ogsa forandringsteorier der
tillegger medarbejderne sterre vaerdi, end hvad der kan udledes af Kotter. Et eksempel herpd er
Garwin og Roberto 2005 der overordnet inddeler forandringen i en “Persuasion proces” og en
”Turnaround Process (Garwin og Roberto 2005).

Figur 5.2: Model for forandring i offentlig sektor

Announce
Plan

demonstrate why the new direction is the right one
PHASE Position and frame preliminary plan;
gather feedback; announce final plan

Process
PHASE Manage employee mood through constant communication
PHASE Reinforce behavioral guidelines
to avoid backsliding

DEVELOP PLAN | IMPLEMENT PLAN

PHASE 1 Convince employees that radical change is imperative;

Persuasion

Turnaround
Process

(kilde: Garwin og Roberto 2005)

Hvor Kotter opererer med “trusler” eller opfordringer om nedvendighed for en forandring, foreslar
Garwin og Roberto en mere dialogbaseret tilgang, hvor forandringen langsomt bliver introduceret —
ved forst at fi skabt en opfattelse af nedvendighed (hvilket er i trdd med Kotter), og dernast pa flere
niveauer at inddrage medarbejderne i1 forandringen. Det handler kort sagt om at overbevise
medarbejderne om at forandringen er rigtig, og saledes fi dem til at arbejde for at gennemfore
forandringen i trdd med ledelsens ensker. (Garwin og Roberto 2005) Et andet perspektiv, der stiller
skarpt pd medarbejdernes forandringsvilje er Kegan og Lahey 2005, der i artiklen ”The Real Reason
That People Won’t Change” tillegger medarbejdernes “opfattelse” en stor veardi. Hvis
medarbejderne forst ser problematisk pd en forandring, er det yderst vanskeligt at @ndre denne
mdde at anskue sandheden pa. Det er muligt at personen pé kort sigt kan tilvaennes til at acceptere

@ndringen, men der er samtidig stor risiko pa grund af sin oprindelige opfattelse, for at personen
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vender tilbage til den oprindelig modstand eller skaber nye problemer der udspringer af dennes
tidligere opfattelse. (Kegan og Lahey 2005)

Overordnet er der indenfor de anvendelsesorienterede teorier indenfor organisationsforandringer
(eller change management), et voksende marked, hvilket Lewis et al. 2005 redeger for i ”Advice on
communicating during organizational change”, som samtidig er en kritik af de mange “best-
practice”-modeller til forandringer®, der er skrevet til praktikerne, altsa dem, der skal gennemfore
forandringerne i1 organisationerne. Kritikken af de mange forandringskoncepter som forfatterne
presenterer, lyder blandt andet pa at de ofte kun er baseret pa forfatteres egne observationer, at de
anvender overordnede effektiviseringsteorier uden at gd i dybden, samt at teorierne ofte ikke er
ordentligt dokumenteret og at der argumenteres ud fra en selv-referende logik*. Til trods for denne
kritik bliver Kotter og lignende forfattere ofte anvendt og citeret, hvilket Lewis et. al. 2005 ogsa
anerkender. Som beskrevet har Kotter baseret sin 8-trins model pé sine observationer gennem mere
end 30 ar, hvilket om ikke er et videnskabeligt, s& er et empirisk evidens til modellen. Kotter har
givetvis varet nedsaget til at gere modellen s& generel som muligt, og derfor skéret individuelle
aspekter som fra, for at holde modellen sa enkel og almen anvendelig som muligt. Dette gor ikke
modellen forkert, men som Lewis et al. 2005 bemarker, s& kan den vare vanskelig direkte at
anvende som eneste reference ved forandring, da den ikke svarer pa alle spergsmal (og derved
overlader det til subjektive vurderinger) — eksempelvis, hvilke medier er bedst til at fa
kommunikeret visionen og hvilken typer er ledere/forandringsagenter er bedst til at std i spidsen for
forandringen? (Lewis et al 2005: 88, 124-126). Mikkelsen (Mikkelsen 2005) papeger desuden, at
anvendelsen af fasemodeller ikke er optimal for alle forandringsprojekter, og foreslar samtidig at
der kan anvendes et model- og verktejsapparat der i hgjere grad er tilpasset den enkelte forandring.
Han papeger desuden, at fasemodellen fungerer bedst i overskuelige og relativt stabile omgivelser,

hvilket sa langt fra er tilfeeldet for alle forandringsprojekter.

* Lewis et. Al. 2005 identificere en rakke mangler hos forfattere til praktiker-litteratur indenfor forandring, som
eksempelvis Kotter, Miller m. fl. (Kotter 1998; Miller 2002). Kritikken gar primeert pa, at modellerne er for simple og
derfor reelt ofte ikke kan anvendes af praktikerne. Dette synspunkt deles blandt andet af af Argyris (2000), der i sin bog
”Flawed Advice and the Management Trap” tester modellerne pa en raekke virksomheder, og derigennem konkludere at
modellerne vil fejle i praktisk anvendelse. (Lewis et. Al. 2005:129-136)

% Med selv-referende logik menes, at forfatterne referere til dem selv som den eneste sandhed. Eksempelvis “Ret Jer
efter mine anvisninger, sa far i med sikkerhed folgende resultater...” (Lewis et. Al. 2005: 133)
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5.5 Retrospektiv anvendelse af Kotters 8-trinsmodel

Som beskrevet i de forrige afsnit, er der mange holdninger til hvordan en forandring skal
igangseattes og styres ud fra forskellige antagelser om, hvilke akterer der kan eller vil pavirke
forandringen. Dette vil i denne rapport dog ikke blive berort yderligere, da det er uden for
rapportens omrade, og samtidig ikke relevant at diskutere, da Kotters 8-trinsmodel i rapporten
bliver anvendt retrospektivt — altsa hvor der bliver set tilbage pd overstdede forandringsprocesser.
Dermed kan der tages til genmele i forhold til kritikken af 8-trinsmodellen, som primert er
fokuseret pé at den efterlader mange dbne sporgsmal til ledelsen, og at den samtidig er svar at
anvende kronologisk, da virkeligheden ofte er mere nuanceret end modellen tager hojde for. At
anvende modellen retrospektivt som det geres i rapporten, giver ikke de samme problemer, da de
enkelte trin bliver opfattet som aspekter, der skal vaere med til at understotte teserne. De forskellige
trin anvendes derfor som rettesnor for evalueringen, hvilket forenkler en sammenligning af de to

casces.

At anvende Kotters model til evalueringsformal, bliver blandt andet beskrevet af John Owen i
bogen “Program evaluation: Forms and approaches”, hvor han fremhaver at modellen kan
anvendes til at evaluere en forandring. (Owen 2005: 55-59). Fordelen er som tidligere fremhavet, at
de giver mulighed for en struktureret evaluering, der systematisk gennemgér en overstaet
forandring. Dette kan medfere, som beskrevet i rapportens designafsnit, at omrader der ikke
umiddelbart passer ind i modellen, risikere at blive overset i evalueringen, hvilket kan veare
problematisk, i forhold til at finde frem til sandheden om hvorfor forandringsprocessen omkring
indforelse af mobile teknologier i @ldreplejen er gdet vidt forskelligt i Hjorring Kommune og
Frederikshavn Kommune. Dette bliver der dog taget hand om, da der efter analysen ud fra Kotters
model, bliver fortaget en diskussion som er baseret pa de omrader som Kotters model ikke berorer.
Eksempelvis at Kotters model er lavet ud fra en antagelse om at en forandring er et internt
foretagende, som er forankret i ledelsen og som i store trek kommer oppefra og ned (hvilket som
tidligere fremhaevet i afsnit 5.3, er typisk for klassiske bureaukratiske organisationer). Ud fra de
gennemforte interviews kan der eksempelvis stilles kritiske spergsmal omkring, hvorvidt det i
Frederikshavn reelt var et internt forandringsprojekt, eller blot et eksternt projekt der aldrig blev

forankret i organisationen.
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6 Gennemforelse af PDA-projekter i et forandringsteoretisk

perspektiv

For at svare pd problemformuleringen tages der udgangspunkt i en analyse af hhv. Hjerring og
Frederikshavn Kommuners @ldreomrader set gennem Kotters 8-trinsmodel. Analysen er delt op i 3
teser og herunder 8 afsnit, der omhandler hvert af Kotters trin. Teserne er, som navnt i afsnit 1.4,
formodninger om forskelle i kommunernes méde at afvikle en forandringsproces pa, og svarene pa
disse vil derfor kunne vare med til at svare pd den overordnede problemformuering. Feor
gennemgangen af teserne, vil handelsesforleb for hhv. Hjerring og Frederikshavn, der kort

beskriver de to kommuners forleb med PDA’er, blive prasenteret.
6.1 Hendelsesforlob

6.1.1 Hendelsesforleb Hjerring

Tidspunkt Hzendelse Kilde
Feor 2005 Gammel Hjerring Kommune indkeber 400 mobiltelefoner. Formalet var at LJJ: 2.10
en planlegger kunne mede om morgenen og fa overblik over eventuelle
syge borgere, og herefter sende en SMS til hjemmehjelperne. P4 den méde
kunne det daglige morgenmede afskaffes, hvilket sparer hjemmehjaelpernes

keretid som nu i stedet kan bruges hos borgeren.

2005 Lederne pé @ldreomradet besogte Frederikshavn Kommune, da de pd LJJ:7.15
daverende tidspunkt var lengere i processen omkring anskaffelsen af

PDA’er.

Primo 2006 Det blev politisk besluttet af at et nyt EOJ-system for den nye Hjerring LJJ: 7.30
Kommune skulle i udbud (Rambell Care blev valgt), og samtidig blev der
valgt en PDA-lgsning da kommunen havde mulighed for at fa det

finansieret gennem puljen.

Mayj 2006 Projektleder, Leif Axberg, blev ansat. LJJ: 7.37

Mayj 2006 Seminar om PDA-projektet for alle distrikts- og afdelingsledere, hvor

mellemlederne forste gang blev introduceret til PDA’erne.

Ultimo 2006 500-600 PDA’er (af market Qtek) blev indkebt af projektlederen. LJJ: 4.38

Januar 2007 Kommunesammenligningen treeder i kraft og Rambegll Care bliver dermed
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anvendt over hele ny Hjerring Kommune.

Medio 2007 Medarbejderne demonstrerede mod PDA, da der ifelge medarbejderne var LJJ: 18.30
store problemer med netvaerksdekningen, samt PDA’erne.

Ultimo 2007 Evaluering foretages i MED-gruppen for at folge op pa situationer omkring LJJ: 25.50
dekning og pda’er. TDC havde rejst flere master og ca. 300 PDA’er var
blevet repareret.

Primo 2008  Projektgruppen foretager vurderinger omkring hvordan PDA-projektet skal LBG: 14.10
fungere fremadrettet. Planlegning af muligheder og udbud, men forsat
optimisme omkring at anvende PDA’er i hjemmeplejen.

November 323 nye PDA’er (HTC HD Touch) og 230 mini-notebooks indkabes. LJJ: 4.45

2009 LBG: 4:00

Atea 2010

Ultimo 2009 Softwaren pd PDA’erne bliver opdateret (ny release), da der generelt var LJJ:. 26.10
problemer med stabilitet m.m. Avir (meddelelser fra sygehusene) medvirket
yderligere til at systemerne blev belastet yderligere.

Primo 2010  Projektlederfunktionen nedleegges, da projektet var overgaet fra et LIJJ:22.55
udviklingsprojekt til drift.

Ultimo 2010 Kommunens ledelse anskaffede iPads, til at teste hvordan de kunne LJJ:. 16.35
anvendes i den kommunale service. LJJ:. 29.10

6.1.2 Haendelsesforleb Frederikshavn

‘ Tidspunkt Hzendelse Kilde

For 2006 Der var tidligere lavet et pilotprojekt i et af aldreafdelingens omrader om SG: 5.03
PDA’er, hvor der var ca. 100 PDA’er.
Der har varet et tidligere PDA projekt for kommunesamlaegningen, dette HB: 3.05 og
varede i 2,5 ar, og der havde ligeledes varet Vitae omsorgssystem en 3-4 ar BB: 23.20
tidligere i gl. Frederikshavn Kommune.

Primo 2006 Opstart af PDA projektet. Der anseges en pulje fra Socialministeriet til SG: 3.25
andet formal, men dette mislykkedes og der bliver i stedet segt om
forflyttelse af midler til indkeb af PDA’er, hvilket blev godkendt.
Der var en del tekniske forhindringer ved PDA’erne, bl.a. var de i restordre SG: 13.02 og
og der matte derfor seges dispensation hos Socialministeriet ca. 3 gange. 16.50
IT afdelingen var med pé sidelinjen i de tekniske overvejelser vedr. sikker MKN: 2.55

drift, og der blev hyret en ekstern konsulent til at hjelpe med disse
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Marts 2006

Ultimo 2007

Sep. 2008

Efteraret
2008
Januar 2009
Marts 2009

Mayj/juni 09
Juni 2009

overvejelser.
Projektlederen anseattes i den nye Frederikshavn Kommune for at varetage

det nye PDA-projekt.

Projektlederen (og dermed projektet) flytter fra Bestiller/Myndighed over i
IT-afdelingen. Opgaverne er de samme.

For havde Bestiller/Myndighed projektansvaret og IT-afdelingen havde
driftsansvaret. De skulle starte med ca. 250 PDA’er og anskaffe ca. tre
gange sd mange hvis projektet var blevet udvidet.

Forste nyhedsbrev om PDA’erne udgives, I dette fremgar at 10 grupper fra
alle (dengang) 4 af kommunens omrader deltager og systemet er Vitae
Handholdt.

Indfersel af PDA’er ude i hjemmeplejen.

Beslutning om at lave en evaluering af PDA’ernes gevinster.

Spergeskemaer til evalueringen bliver udsendt.

Der treffes afgorelse om at afskaffe PDA’erne.

Evalueringen udgives pa baggrund af medarbejdernes spergeskemaer.
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SG: 29.05

SG: 29.15
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6.2 Tese 1: Der har veeret forskel i indsatserne der leder op til

forandringerne

Dette afsnit behandler tese 1. Det vil ske ved at gennemgé de to cases, Hjorring Kommune (afsnit
6.2.1) og Frederikshavn Kommune (afsnit 6.2.2), i forhold til de indsatser, de to kommuner har
gennemfort op til indferelsen af de mobile teknologier. Analysen af disse indsatser vil tage
udgangspunkt i de fire forste trin i Kotters 8-trinsmodel. Afslutningsvis vil der i afsnit 6.2.3 blive

samlet op pa indsatserne i de to kommuner gennem en sammenligning af indsatserne.

6.2.1 Hjerring Kommune

6.2.1.1 Har @ldreomradet i Hjorring Kommune fiet etableret en folelse af nedvendighed for
forandring hos politikere, ledere og medarbejdere?

Det forste af de fire indledende trin omhandler en etablering af en folelse af nedvendighed pa alle
niveauer i organisationen, bade i administrationen og hos frontmedarbejderne. Det handler i hgj
grad om kommunikation i forhold til, hvordan forandringen bliver italesat.

Ledelsen i Hjorring Kommunes @ldreomrade har fra starten haft fokus pa, at det var et projekt, der
skulle fores helt igennem, og ikke blot skulle afproves for at medarbejderne bagefter kunne beslutte,
om det var noget, de ville fortsatte med at anvende, eller om de hellere ville gé tilbage til de gamle
rutiner. Ifolge @ldrechefen er det vigtigt, at medarbejderne bakker op om projektet, da det influerer
pa den politiske opbakning til projektet: "Hvis man skal have det her til at fungere, sa skal man
have medarbejderne med. Hvis medarbejderne star af, sd star politikerne ogsa af.” (LJJ: 38.00).
Fra direktorens side er der ingen tvivl om, at PDA’erne ville have gjort deres indtog péa
@ldreomridet pd et tidspunkt, og han ser det statslige tilskud alene som en faktor i forhold til
timingen af indferelsen: “Det kan godt veere at det lige pa den korte bane ville betyde noget, men
pd den lange bane ville det ikke betyde noget, fordi vi skulle have haft dem under alle
omsteendigheder” (LS: 12.20)

Som tidligere beskrevet ansegte Hjorring Kommune midler fra en statslig pulje til opstart af PDA-
projektet. Det er derfor helt essentielt, at det stadig bliver praesenteret som et kommunalt (lokalt)
forankret projekt, da medarbejderne kunne forledes til at tro, at det var et nationalt krav og dermed
noget, der blev tvunget igennem, og som kommunen séledes ikke havde mulighed for at pavirke.
Hvis det var tilfeeldet, ville der vare en risiko for, at medarbejderne ikke ville kunne se formalet

med at indfere dem, hvilket kunne skabe modstand. ZAldrechefen er sdledes meget klar i
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udmeldingen omkring PDA’erne og nedvendigheden for at indfere dem pé @ldreomrédet: "Jeg ser
ikke nogen alternativer til det. Vi er i den situation at vi frem til 2049, der vil vi have en veekst i
celdrebefolkning i Hjorring Kommune pd 140 pct. Og hvis den made vi leverer hjcelpen pa i dag,
hvis vi videreforer den, sd kan vi hverken skaffe finansiering eller arbejdskraft. Selv hvis vi selv
trykkede pengesedlerne, sa ville der ikke veere mennesker nok til at levere plejen, pa den made vi
leverer den i dag. Det er ikke en fysisk mulighed. Vi har 3000 +80-arige i dag, i 2049 der har vi
over 8000, arbejdsstyrken falder med 20 pct. i samme periode. Der er ikke et alternativ til at komme
om bord i fremtiden. Der er ikke et alternativ.”(LJJ: 34.00).

Fra Aldrechefen foregar kommunikationen saledes klart i forhold til nedvendigheden af den mobile
teknologi. Ligesom Direktoren mener han ikke, at PDA’erne er tvingende nedvendige pé helt kort
sigt, men pa laengere sigt er der ikke noget alternativ. Det er ikke blot den gverste ledelse, budskabet
er klart hos. Ogsa lengere nede i organisationen er budskabet ndet frem, og selv formuleringen er
endda er den samme. Distriktslederen i Omrade Ost svarer sdledes pa spergsmélet om, hvorvidt der
er lavet en skriftlig evaluering pé frontmedarbejderniveau af PDA-projektet: “Nej, det er der ikke,
jeg ved simpelthen heller ikke hvad formdlet det egentlig skulle veere, fordi vi vil overhovedet ikke af
med dem. Altsd der er ingen vej tilbage. Altsd det er slet ikke til diskussion. Sa hvorfor lave nogen
keempe evalueringer pd det, andet end hele tiden at teenke udvikling og forbedringer, altsa hvad kan
vi gore bedre. For der er ingen alternativ, vi kan ikke leve uden, det kan vi ikke.”(IMH: 22.2() Her
er budskabet endvidere, at det slet ikke er en diskussion, hvorvidt der skal vaere PDA’er i
hjemmeplejen. Distriktslederen ser — ligesom Zldrechefen — ikke noget alternativ til at bruge
teknologien. Selvom der har veret indkeringsproblemer, giver det ifelge hende ikke mening at
overveje en afskaffelse af PDA’erne. Selv ude i distrikterne er der sdledes en klar folelse af, at
teknologien er en nedvendighed, og det er slet ikke pd tale at gi tilbage til de gamle rutiner.

Ogsa 1 Caresupport-afdelingen, der beskaftiger sig med de problemer, der opstir med PDA’erne, er
der ogséd en klar oplevelse af, at der ikke er nogen stor modstand mod de nye teknologier blandt
frontmedarbejderne. En af supportmedarbejderne siger om modstanden: “Den er meget mindre,
men man kan sige, mod teknologien som sddan er der stort set ikke rigtig nogen modstand, fordi
folk ved godt, at der er ikke noget alternativ, man gdr ikke tilbage til noget.”(LBG: 20.40)
Caresupport medarbejderens oplevelse af frontmedarbejdernes modstand gér siledes hovedsageligt
pa de tekniske problemer og ikke mod teknologien som sddan. Ogsa her er oplevelsen, at ledelsens
udmeldinger om PDA’er som eneste mulighed er gaet klart igennem, og ligesom @ldrechefen og

distriktslederen mener supportmedarbejderen, at frontmedarbejderne er klar over, at der ikke er
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noget alternativ til at anvende teknologien i deres arbejde. Supportmedarbejderen selv mener heller
ikke, der er nogen vej tilbage: “Det er en rivende udvikling, og den stopper formentlig aldrig, altsda
allerede nu er man i gang med at kigge pd den nceste losning, nu kigger man pd de der tablets fordi
man ved det er det neeste der kommer. Sd det er bare et sporgsmdl om tid inden vi skal have sadan

nogen i test ogsa.”(LBG: 20.20)

Der er sdledes pa store dele af &ldreomradet en klar oplevelse af, at der ikke er noget alternativ til at
anvende PDA’er i hjemmeplejen. Hvis det ikke havde veret for det statslige tilskud 1 opstartsfasen,
havde det ifelge ledelsen blot vearet et spergsmal om tid, for PDA’erne havde gjort deres indtog.
Der har varet en meget ens formulering i forhold til fraveret af andre alternativer til PDA’er
gennem hele organisationen, hvilket indikerer, at der fra ledelsens side har veret et klart fokus fra
starten pd at f4 kommunikeret nedvendigheden af forandringen ud til alle involverede parter. Pa
lang sigt har ledelsen identificeret en potentiel krise i form af den demografiske udvikling, som det
er nodvendigt at forholde sig til. Derudover er der fokus pa, at PDA’erne ogsa pé bdde kort og lang

sigt vil give kvalitetsforbedringer i bade servicen og dokumentationen.

Kombinationen af at kunne modvirke en potentiel krise pd laengere sigt samt at fa
kvalitetsforbedringer pd bade kort og lang sigt ger, at Hjerring spiller pa alle tangenter i forhold til
forste trin 1 8-trinsmodellen og saledes sorger for bdde at identificere kriser og muligheder.
Derudover har ledelsens argumenter for disse veret valide i medarbejdernes gjne. De er sdledes
lykkedes med at kommunikere mulige konsekvenser af den demografiske udvikling samt de
kvalitetsmaessige forbedringspotentialer pa kort og lang sigt ud til medarbejderne og dermed skabe

en kraftig folelse af nedvendighed gennem hele organisationen.

6.2.1.2 Har @ldreomradet i Hjorring Kommune fiet oprettet en steerk styrende koalition for
forandringen?

Til at skabe den feromtalte nedvendighed og kommunikere den ud er det ifolge Kotter nedvendigt
med en sékaldt sterk koalition”, der er et team, der skal skubbe processen i gang og efterfalgende
stotte den. Da forandringer er vanskelige at gennemfore, er det nedvendigt at steerke krafter stotter
processen, da opgaven med at eliminere alle de vasentligste forhindringer (kommunikere den
rigtige vision ud, generere kortsigtede gevinster osv.) ifolge Kotter ikke kan gennemferes af fa

personer. Det er derfor vigtigt at skabe et team til at beere denne udvikling frem.

*" Det andet trin i 8-trinsmodellen omhandler oprettelsen af en styrende koalition, hvilket blev beskrevet i afsnit 5.2.1
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I forbindelse med kommunalreformen i 2007 blev der oprettet sammenlagningsudvalg i alle
kommuner, der i lobet af 2006 skulle lave forarbejdet for de nye kommuners opstart den 1. januar
2007. I den forbindelse var det i Hjorring Kommune blevet foresldet, at de i samme ombering
skulle indfere PDA’er i @ldreplejen. Eldrechefen var i starten modstander af dette, da han mente, at
kommunalreformen 1 sig selv var sd stor en omveltning, at det ville blive for meget at foretage
yderligere digitalisering pd @ldreomradet samtidig med de andre store organisatoriske forandringer.
Efter en inspirationstur til Frederikshavn var det dog en enig ledergruppe, der besluttede at den
bedste losning var at indfere PDA’erne samtidig med de @ndringer, der i forvejen var forbundet
med kommunalreformen (LJJ: 20.00). Faktisk var projektlederen for PDA-projektet den forste
medarbejder, der blev ansat i den nye Hjerring Kommune, hvilket skete i maj 2006 (LJJ: 7.00). Der
blev desuden ansat to projektmedarbejdere, der sammen med projektlederen udgjorde det
projektteam, der stod i spidsen for PDA-projektet (LJJ: 22.30). Projektgruppen har hele vejen
igennem haft stor opbakning fra bdde den administrative ledelse, herunder distriktslederne, i forhold
til at f& PDA’erne udbredt blandt hjemmehjelperne. Det har vearet vigtigt for dem med
opbakningen, da alternativet ifelge en af de tidligere projektmedarbejdere ville vere alvorligt for
projektet: “Det er i hvert fald vigtigt at ledelsen bakker op om de her ting fordi hvis de giver dem
lov til at sige: ahh, du behaver ikke bruge dem, du kan bare tage papirskorelisten. Sa veelter det
hele”(LBG: 11.00) Hver 14. dag holdes der desuden ledermede, hvor blandt andre distriktslederne
og Zldrechefen deltager. Det betyder, at der pa ledelsesniveau ofte er mulighed for at tale sammen
om projektet og pa den méade koordinere indsatser i forhold til det videre forleb. Is@r 1 starten af
projektet var PDA-projektet ofte pa dagsordnen til disse ledermader (IMH: 17.00). Organiseringen i

forbindelse med projektet kan séledes inddeles i tre niveauer:

Ledergruppen:

Ledergruppen bestér af de 4 distriktsledere og ZAldrechefen. Gruppen medes hver 14. dag, hvor alle
aspekter indenfor fagomrader kan blive dreftet og koordineret. Det var séledes ledergruppen, der
foretog de lebende opfelgninger pd PDA-projektet. Ledergruppen er formelt underlagt Direkteren
for Sundhed-, Aldre- og Handicapomradet.

Projektgruppen:

Projektgruppen bestod af Projektlederen, samt to projektmedarbejdere. Det var projektgruppens

ansvar at udbrede PDA-projektet, samt (i samarbejde med eksterne undervisere) uddanne
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superbrugere og frontmedarbejdere i, hvordan PDA’erne skulle anvendes. Projektgruppen referer til

Aldrechefen.

Caresupport-gruppen:

Caresupport-gruppen blev oprettet efter PDA-projektet overgik fra et udviklingsprojekt til daglig
drift — projektgruppen blev herefter nedlagt. Gruppen bestar af to supportmedarbejdere (de tidligere
projektmedarbejdere) og star for support til distrikternes superbrugere og administratorer. Gruppen

referer til Aldrechefen.

Projektgruppen har, udover opbakningen fra ledelsen, ogsd benyttet sig af netveerk helt ud i
frontmedarbejdernes rakker. Der har veret intense undervisningsforleb af administratorer, og
herunder superbrugere, blandt hjemmehjalperne. Iser superbrugerne har varet gode i forhold til at
give hjemmehjelperne et netverk, hvor det var tilladt at sperge, nar der var tvivlsspergsmal
omkring brugen af PDA’erne (LBG: 10.00)

I den overste del af organisationen har Direkteren ikke varet inddraget i forhold til beslutningerne
om indkeb eller valg af PDA’er, det er kun veret Projektteamet, ZAldrechefen og distriktslederne,
der har varet inde over den beslutning (LS: 15.25). Som navnt i forrige afsnit, var Direktoren dog
af den klare overbevisning, at det blot var et spergsmél om tid inden PDA’erne gjorde deres indtog i
hjemmeplejen, og han har séledes set det som en naturlig udvikling, at projektet blev startet op. En
af de vigtigste ting 1 Kotters beskrivelse af en sterk styrende koalition er, at der bliver inkluderet s
mange ledende krafter som muligt. Det er pd den ene side for at give koalitionen s& meget
gennemslagskraft som muligt, men i lige sd hoj grad sa risikoen, for at eventuelt ledende krefter
udenfor koalitionen blokerer for fremskridt og forslag, bliver minimeret. Derfor er det ikke
essentielt, at direkteren er en aktivt deltagende del af koalitionen i Hjerring, s& leenge han er positiv
overfor projektteamets arbejde og ikke modarbejder formalet med koalitionen, hvilket ikke synes at
veare tilfeeldet.

Direktorens rolle — eller mangel p&d samme — hanger 1 hgj grad sammen med koalitionens befojelser
i forhold til projektet. Her ber det ekonomiske aspekt og koalitionens disponeringsmuligheder ikke
undervurderes. Den oprindelige pulje fra Socialministeriet blev bevilget til det konkrete projekt, sé i
denne sammenh@ng har det varet koalitionen, der har varet everste myndighed i forhold til
hvordan pengene skulle disponeres. Ifelge ZAldrechefen har de efterfolgende ’sméting”, der har

skullet bevilges penge til varet indenfor rammerne af a&ldreomridets driftsbudget (LJJ: 30.25). Det
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betyder, at ZFldrechefen har veret den everste myndighed for finansieringen af projektet, og at
okonomiske beslutninger saledes er truffet indenfor den styrende koalition for projektet. Dermed er
det kun i forbindelse med sterre geninvesteringer, at Direkteren og den politiske ledelse er inde over
projektet. Direkteren er som tidligere nevnt positiv overfor projektet, selvom han ikke er en aktiv
del af koalitionen, og jf. afsnit 6.2.1.1 er det vasentlige i forhold til den politiske opbakning, at
medarbejderne stotter op. Sammensatning af koalitionen i forhold til det ledelsesmassige aspekt
virker dermed fornuftigt. I det daglige er den everste ledelse 1 form af ZAldrechefen en del af den
aktive koalition, og i forhold til sterre bevillinger, der kun forventes at forekomme omkring hvert
tredje ar til geninvesteringer i nye enheder, er der opbakning fra bade Direkteren og medarbejderne,

hvilket alt andet lige ogsé betyder, at politikerne vil stette op om det.

6.2.1.3 Har @ldreomriadet i Hjerring Kommune udviklet visioner og strategier for
forandringen?

Under det tredje trin i 8-trinsmodellen pépeges vigtigheden af udviklingen af visioner og strategier
for forandringen. I dette afsnit vil det sdledes blive undersogt, hvorvidt der i forbindelse med
eldreomradets PDA-projekt er blevet udarbejdet visioner og strategier forud for implementeringen.
En vision kan forklares som et slags billede af fremtiden med implicitte eller eksplicitte

kommentarer om, hvorfor der ber straebes efter at skabe den fremtid.

PDA-projektet er endnu ikke en del af de overordnede politiske strategier i Hjorring kommune (LS:
17.45). Der er dog planer om, at man vil ga bort fra den nuverende model, hvor der ud fra
Serviceloven bliver vedtaget kvalitetsstandarder i1 byradet, som sd oversattes til sékaldte
ydelseskataloger for at blive konkrete og anvendelige for hjemmehj®lperne. I stedet vil der blive
anvendt ydelsespakker, som kan vedtages direkte i byraddet og dermed giver kortere afstand mellem
de politiske beslutninger og de konkrete servicetilbud, og derudover skal hjemmehj&lperne i hojere

grad selv bruge deres faglighed i dialog med borgeren. (LS: 27.10)

Selvom PDA’erne ikke er med i de overordnede strategier og visioner for kommunen, er de en del
af de fremtidige planer for @®ldreomridet. Ligesom Zldrechefen i forrige afsnit var den overste
leder, der var en aktiv del af den styrende koalition, er det ogsda kun indenfor @ldreomradet
PDA’erne er en del af de fremtidige visioner. I en beskrivelse af &ldreomradet i Hjorring Kommune

fra 2009 naevnes PDA’erne som en del af lgsningen pa de fremtidige demografiske udfordringer.
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Der forventes en kraftig stigning i antallet af &ldre i kommunen. Stigningen vil frem til 2012 ske
blandt de @ldre under 80 ar, mens bade grupperne over og under 80 ar vil stige kraftigt efter 2012.
Denne stigning forventes at fortsatte helt frem til 2050 og vil give store udfordringer pa driftssiden
i forhold til at opretholde serviceniveauet.

Udover en indsats for i hgjere grad at gere de @®ldre mere selvhjulpne samt en prioritering af
sygdomsforebyggelse og sundhedsfremme forventes teknologien ogsd at fi en fremtidig rolle i
forhold til at kunne effektivisere @ldreomradet: "For det tredje kan man arbejde pa yderligere
effektivisering af pleje- og omsorgsydelserne. Kommunen har i den forbindelse prioriteret
kompetenceudvikling og indforelse af IT i cldreplejen.” (Hjerring 2009: 18-19) Indenfor
®ldreomradet er der séledes en opmarksomhed pa de fremtidige udfordringer, der kan forventes i
kraft af den demografiske udvikling. Der er desuden nedskrevne planer om, at digitalisering skal

vare en del af lesningen 1 forhold til at effektivisere driften af aldreplejen.

De konkrete strategier for udmentningen af planerne og visionerne for digitaliseringen af driften i
@ldreplejen findes ikke i skriftlig form. ZAldrechefen har dog en rekke konkrete bud pa, hvordan
digitaliseringens fremtid ser ud i Hjorring Kommune, samt pad hvad man kan forvente at fa ud af
indsatsen. Han ser digitaliseringen af hjemmehjalpsomradet som det forste skridt pa vejen mod en
hgjere grad af automatisering (LJJ: 8.00), hvilket de fornevnte test af iPads kan ses som et udtryk
for (LJJ: 16.35). I ferste omgang bliver forméilet séledes at forege kvaliteten af servicen, mens det
pa lengere sigt er formalet, at der skal kunne spares ressourcer ved yderligere tiltag (LJJ: 10.30). P4
leengere sigt er det planen at involvere brugerne i de digitale lesninger, s& det ikke blot er
medarbejderne 1 hjemmeplejen, der aktivt skal benytte sig af de digitale lesninger. En af de
konkrete losninger pa omradet er at ops@tte skaerme hos den enkelte @ldre, som skal kunne benyttes
af plejepersonalet til samtaler i de tilfelde, hvor det vil kunne erstatte et hjemmebesog. Dermed vil
der vere en stor rationaliseringsgevinst at hente i forhold til at begraense vejtiden for personalet.
(LJJ: 31.25). Ifelge Aldrechefen er dette ogsa en naturlig udvikling, der muliggeres af en faldende
modstand mod de teknologiske lgsninger blandt de eldre (LJJ: 41.10).

Som beskrevet er det séledes ikke alle visioner for brugen af teknologi i @ldreplejen, der kan findes
pa skrift. De langsigtede visioner for effektivisering og rationalisering af plejen gennem anvendelse
af teknologiske losninger findes bade i skriftlig form i beskrivelsen af @ldreomradet, samt i

mundtlig form ved Aldrechefens visioner om den videre teknologiske udvikling. De mere
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kortsigtede visioner om en foregelse af kvaliteten i plejen gennem plejepersonalets anvendelse af
PDA’er er kun mundtlige visioner, der pd den ene side er inkluderet i Direkterens visioner om
udvikling af ydelsespakker, der vil stille nye krav til personalets anvendelse af PDA’erne, og pa den
anden side i Aldrechefens udtalelser om den kvalitetsforbedring, der vil komme i bade
dokumentationen og servicen.

Visionerne er altsé til stede, og uanset om de er skriftlige eller mundtlige, stiller det krav til at fa
dem kommunikeret ud til ledere og frontmedarbejdere, for at de kan f4 gennemslagskraft. Netop

kommunikationen vil blive behandlet 1 naste afsnit.
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6.2.1.4 Har ldreomradet i Hjorring Kommune kommunikeret zndringsvisionen?

Det fjerde trin i forandringsprocessen haenger tet sammen med de forrige tre trin om at skabe en
folelse af nedvendighed for forandring, den styrende koalitions rolle og skabelse af en vision for
forandringen. Det er vigtigt, at den faelles vision bliver kommunikeret ud til alle pd bade til top- og
mellemlederniveau og ikke mindst ud til frontmedarbejderne, sd der arbejdes for et felles mél, som
kan motivere og koordinere handlingerne, der skaber forandringer. Hvis ikke visionen bliver
kommunikeret ud, kan det skabe splid og usikkerhed blandt medarbejderne, om hvorfor der skal ske

en forandring, hvilket samtidig kan resultere 1, at opfattelsen af nedvendighed svaekkes.

Som beskrevet i afsnit 6.2.1.1 er der blevet skabt en meget sterk folelse af nedvendighed for
forandring i Hjerring Kommunes @ldreomrédde. Den demografiske udvikling betyder, at det er
nedvendigt at pdbegynde initiativer inden for relativt kort tid for at kunne opbygge losninger pa de
udfordringer, der forventes vil vise sig i lebet af fa ar, og som herefter vil blive foreget over tid. Det
betyder, at det er lykkedes for koalitionen i Hjerring at skabe en folelse af nedvendighed for at
indfore PDA’er, med det langsigtede argument at de er nedvendige at have for efterfolgende at
kunne lave initiativer, der kan imedekomme den demografiske udvikling. Pa leengere sigt vil der,
som navnt af bdde Direktoren, ZAldrechefen og Distriktslederen, “ikke vaere noget alternativ” til at
anvende PDA’er i hjemmeplejen. Den demografiske udvikling er tydelig, hvilket kan ses pa
befolkningsfremskrivninger eller ved @ldrechefens beskrivelser (LJJ: 34.00). Alt tyder pa, at
kommunikationen af denne langsigtede udfordring og PDA’en som ferste skridt i den langsigtede
losning, er sldet igennem hos bade ledergruppen og direktoren. Den tydelige fazlles holdning til de
langsigtede visioner tyder pa en hyppig dialog mellem medlemmerne i koalitionen. Iser i
ledergruppen har det ogsa péd officielt plan veret tilfeldet, da de, som tidligere navnt i afsnit
6.2.1.2, gennem hele perioden har holdt meder hver 14. dag. Derudover er der ogsa tegn pa, at der
har veret en tydelig dialog mellem Zldrechefen og Direktoren, da der ogsa her er en klar
overensstemmelse mellem budskaberne om et fuldsteendigt fravaer af alternativer til indferelsen af
PDA’er. Det tydeligt enslydende budskab betyder, at der bredt i organisationen har varet en falles
opfattelse af den langsigtede vision. Det giver ifelge Kotter mulighed for kommunikationsmaessige
synergigevinster, da budskabet spredes hurtigere, jo flere der er med til at sprede det, og jo klarere

budskabet fremstar.
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Udover det langsigtede argument er der desuden en kortsigtet vision, om at PDA’erne kan give en
foreget kvalitet 1 servicen. Ogsa her er der en bred enighed hos alle fra Direkteren over
Aldrechefen og ud til Distriktslederen, jf. 6.2.1.3, hvilket igen tyder pd en hyppig og grundig
dialog, der igen taler positivt om resultaterne ved indferelsen af PDA’er. Det kortsigtede argument
giver desuden Distriktslederne en bedre mulighed for at tale om de positive ting, der konkret er ved
PDA’erne. Hvor det langsigtede argument kan vare svert at anvende i forhold til PDA’erne, da de
kun er forste skridt pa vejen i en langsigtet udviklingsproces, og ikke i sig selv kan vere med til at
athjelpe den demografiske udvikling, er det nemmere at argumentere overfor hjemmehjalperne i
forhold til, at PDA’erne pé kort sigt kan veere med til at skabe en bedre kvalitet i plejen. Gennem
bade de forbedrede muligheder for at sege oplysninger om borgeren under besggene og gennem de
forbedrede muligheder for at opfylde de egede krav om dokumentation, der kan opnas ved
PDA’erne, er der steerke og enkle argumenter for anvendelsen af PDAer.

Derudover er der gennemfoert grundige undervisningsforleb i Hjerring, hvilket i forhold til
kommunikationen af visionen kan have spillet en rolle i forhold til, at ogsa hjemmehjelperne kan se
hvordan servicekvaliteten kan eges. Hovedformalet med undervisningen har veret den konkrete
funktionalitet af PDA’erne, men det omfattende forleb kan desuden have haft en sideeffekt i form af
en gget opmarksomhed blandt personalet pa, hvorfor de skal anvende PDA’er og ikke kun hvordan.
Denne opmerksomhed kan desuden vere styrket gennem en sterk supportorganisering med
superbrugere 1 alle distrikter, og en kultur hvor det er tilladt at sperge, og hvor der er en hyppig
dialog mellem medarbejdere pa forskellige organisationsmessige niveauer, hvilket betyder at

budskaber har god mulighed for at blive spredt hurtigt og bredt (LBG: 9.45).
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6.2.2 Frederikshavn Kommunes

6.2.2.1 Har @ldreomridet i Frederikshavn Kommune fiet etableret en folelse af
noedvendighed for forandring hos politikere, ledere og medarbejdere?

At indfere mobile terminaler kan som navnt i1 indledningen anskues mere som en forandringsproces
end en teknologisk proces, hvilket ogsd betyder at denne folelse af nedvendighed i forhold til
indforsel af disse teknologier bliver vigtig. Med udgangspunkt i Kotter vil der i det folgende blive
analyseret, hvorvidt det lykkedes @ldreomradet at skabe en folt nedvendighed for mobile terminaler

1 hjemmeplejen.

Om baggrunden for PDA-projektet nevnes i kommunens egen projektbeskrivelse: "I forbindelse
med kommunesammenlecegningen er det elektroniske omsorgssystem CSC VITAE indfort i hele
Frederikshavn Kommune. I forlengelse heraf iveerkscettes der et projekt vedrorende anvendelse af
hdandholdte computere i hjemmeplejen. Dette projekt muliggores af en bevilling fra
Socialministeriets pulje vedrorende “bedre og mere fleksibel hjemmehjceelp”” (Bilag F). Der
navnes dermed ikke noget i baggrunden for projektet om en nedvendighed for indferelse, men at
der er skabt en mulighed for indferelse via en bevilling fra puljen til “bedre og mere fleksibel
hjemmehjaelp”. Der nevnes videre i samme projektbeskrivelse, at der er et potentiale for opnéelse

af effektivitetsforbedringer.

Ifolge Projektlederen havde ledelsen kun set PDA-projektet som et sdkaldt “kan” projekt, hvor det
var frivilligt om de enkelte omrader, og derunder grupper, ville tage det i anvendelse. Dette gav
visse problemer for Projektlederen, der s& skulle ud og “’salge” projektet, da han ikke havde
mulighed for at tvinge processen igennem ude hos medarbejderne: “Forvaltningen besluttede ogsd
det var et "kan” projekt, fremfor et “skal” projekt, altsd det var et projekt man kunne tilmelde sig,
altsa det var frivilligt for omrdderne hvor vidt de ville deltage, sd jeg endte jo op i den situation
hvor jeg mere eller mindre var rundt og preesentere og sma scelge det her i forhold til at fa projektet
sat i gang” (SG: 9.35), denne manglende bemyndigelse gav problemer for Projektlederen: “Det var
sddan et lidt underligt projekt, altsd jeg havde ligesom ikke rigtig mandat til andet end at sige;
kunne I teenke jer det her. Den kan det og det — sd det kan godt veere I kan se nogle, eller fdr nogle,
fordele der og der” (SG: 23.24). Det giver dermed projektlederen ekstra udfordringer for at skabe

en nedvendighed, nér han skal ud og ”s@lge” PDA-projektet til mellemlederne, og med hans brug
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af ordene: "I kan se nogle” virker det, som om projektlederen heller ikke kan se nedvendigheden
selv, sé topledelsen ikke har faet kommunikeret en nedvendighed til ham. Denne antagelse bliver
underbygget af dette citat, der ligeledes er fra Projektlederen: "Det jeg har savnet — det er den her
mere klare udmelding fra ledelsesside — at det her det er noget vi skal i gang med. Altsd fordi det
sddan har veeret defineret som et afprovningsprojekt, noget man sddan kan tilslutte sig, eller
tilmelde sig ncermest, sda har det veeret sveert at lofte, det har veeret sveert og drive det projekt” (SG:

39.35).

At projektet opfattes som et pilotprojekt bekraftes ogsa i projektbeskrivelsen, hvor et af formélene
er at resultere i en anbefaling til projektets styregruppe, om PDA’erne med fordel kan udbredes
(Bilag F). Denne manglende opbakning fra topledelsen giver sig ikke blot til udtryk hos
Projektlederen, men ogsé Afdelingslederen anferer, at det ikke var hendes indtryk, at den samlede
ledelse stod bag PDA-projektet, men at det mere eller mindre kun var Projektlederen (BB: 7.34).
Hun tilfgjer dog ogsd, at det blot er hendes vurdering, og hun reelt ikke ved, om der var stor
opbakning fra toppen, hvilket bekrefter antagelsen om en ikke-synlig topledelse i projektet, og/eller
en topledelse der ikke har forméet at kommunikere en nedvendighed godt nok ud til mellemlederne.
Projektlederens vurdering var endvidere, at ledelsen var afventende, og der derfor manglede en, der
kunne udstikke kursen og sige “det her det skal vi altsa” (SG: 23.58). Denne vurdering passer
imidlertid ogsa godt til Aldrechefens egne udtalelser om projektet: “vi er gdet foran med sd mange
ting, sd nu vil vi afvente” (HB: 15.50). Aldrechefen mener, at PDA’erne teknologisk set ikke er nok
udviklet, s& det er bedre at se tiden an, men hun har samtidig en opfattelse af, at kommunen pa si
mange omréader indenfor digitalisering er langt fremme, bl.a. deltagelse i et EU-forskningsprojekt:
“det er sa der vi gdr foran” (HB: 17.56). Der er en fornemmelse af stor selvtilfredshed overfor
kommunens digitaliseringstiltag, og derved kan folelsen af nedvendighed ogséd blive begranset.
Denne kilde til selvtilfredshed kan skyldes et fravaer af en umiddelbar krise, hvilket ogsd kan slere
nedvendigheden af projektet. Usikkerheden om selve nedvendigheden af projektet bliver
gennemgaende processen igennem og kan vare en medvirkende drsag til, at grupperne far meget
forskellige tilgange til PDA-projektet, hvor nogle var positive og andre negative overfor det nye
tiltag. (SG: 22.55) Dermed kan det skabe en usikkerhed hos frontmedarbejderne, og de kan blive
pavirket af deres gruppeleders tilgang til PDA-projektet. Blandt andet opfattede en del
frontmedarbejdere det som et kontrolvaerktej, selvom det oprindelig ikke var hensigten fra

projektgruppens side (BB: 7.10). Indtrykket pa bade top- og mellemlederniveau var siledes, at de
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manglede argumenter for nedvendigheden, og at hovedformalet til indferelsen af mobile terminaler
ikke var kontrol af frontmedarbejderne, men derimod at anvende de ekstra midler fra
Socialministeriet, der blev til overs fra et andet projekt. IT-chefen udtrykker de sdledes: “Der ld jo
ikke en skrevet business case, men der ld sadan en indirekte én der gik pa at de der fire millioner
skulle bruges til det her formal ik, og det blev de jo sa ogsd, men problemet var jo, at da de sd var
brugt, og der sd skulle bruges fire millioner mere, eller hvad ved jeg, jamen sd var der ikke rigtig
nogen, der havde gjort sig nogle overvejelser — heller ikke i perioden — der gik pd, hvad er det
egentligt, vi vil med de her, hvad er formalet? Altsa ud over at fda brugt de her fire millioner.”
(MKN: 8.45) Hvis selve formalet med PDA-projektet var at bruge fire millioner, kan
nedvendigheden i1 formalet vere svert at se, hvilket ogsd ifelge IT-chefen kan pavirke
implementeringen: /... ]/det vil sd sige hele den her made de var implementeret pa - altsd hvad var
lige det - hvad far vi egentligt ud af det her?” (MKN: 19.14). Samtidig har fokus lagt pa
teknologien fremfor anvendelsen. Der er siledes ikke mange tegn pa, at der har varet skabt en
folelse af nedvendighed, men at det mest af alt har handlet om at {4 brugt fire millioner kroner, og
at det sd mere eller mindre tilfeldigt var PDA-projektet, der blev gennemfort. Dette betyder
dermed, at der i hej grad har varet en mangel pa argumenter for indferelsen. Dette kan vaere en
grund til, at kommunikationen virker tilfeldigt, og der ikke er klarhed fra respondenternes side om,
hvad formél med- og nedvendighed for PDA-projektet var, hvilket viser, at det i @ldreomradet ikke

blev formaet at skabe en nedvendighed og kommunikere den ud til alle ansatte indenfor omradet.

6.2.2.2 Har eldreomridet i Frederikshavn Kommune fiet oprettet en staerk styrende
koalition

Projektet var, som nevnt ovenfor i analysen af etablering af nedvendigheden, styret af
Projektlederen, der var ansat til at varetage denne opgave, dog ikke som eneste arbejdsopgave.
Vedkommende sad forst i1 Bestiller/Myndighedsafdelingen hvor denne afdeling havde
projektansvaret og IT-afdelingen driftsansvaret. Ultimo 2007 flytter projektet over i IT-afdelingen,

der sa varetager begge dele.

Til indferelsen af omsorgssystemet Vitae fra CSC, fik kommunen professionel sparring fra CSC og:
“der blev lagt en projektorganisation an, og hvad der skulle til af, styregrupper, folgegrupper og
projektgrupper, sadan at MED systemet var koblet pd og der var den her arbejdsgruppe der skulle
sorge for det konkrete og styregruppen — det var chefgruppen. Sa det havde bevdigenhed pd alle
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niveauer af organisationen” (HB: 9.40). Ifolge Aldrechefen er indferelsen af PDA’erne sket efter
samme model, men den konkrete proces stir uklar, da mellemlederne havde svert ved at huske de
konkrete tiltag. Dette kan skyldes, at indledningsfasen op til implementeringen af selve terminalerne
foregik over en lang tidsperiode fra opstarten i primo 2006 til selve implementeringen i efterdret
2008, hvor frontmedarbejderne fik terminalerne. Jf. projektbeskrivelsen blev der foreslaet folgende

organisatoriske struktur (Bilag F):

Projektets styregruppe: Styregruppen fastlegger de overordnede mal og rammer for projektet.
Social- og Sundhedsforvaltningens chefgruppe udger projektets styregruppe og Social- og

Sundhedsdirekteren er formand for styregruppen.

Projektledelse: Den daglige ledelse af projektet varetages af Projektlederen for PDA-projektet.
Projektlederen refererer til chefgruppen, og deltager i chefgruppemeder under behandling af
dagsordenpunkter vedrerende projektet. Projektlederen varetager koordination med IT-afdelingen
og med CSC. IT-afdelingens koordinator varetager koordinationen med leveranderen af hardware

og managementsystem samt projektledelse vedrerende installation og test.

Projektgruppe: Projektgruppen har til opgave at varetage udforelsen af projektet samt at informere
og koordinere med egen organisation. Denne gruppe bestar af repraesentanter for ledelse og
medarbejdere fra forskellige faggrupper i de involverede omrader, hvilket inkluderer
systemadministratorer/instrukterer, en representant for Bestiller/Myndighed, en reprasentant for IT

afdelingen samt Projektlederen.

Arbejdsgrupper: Der kan nedsattes arbejdsgrupper efter behov, som kan tage sig af diverse ad hoc

opgaver vedrerende PDA’erne.

Frederikshavn Kommune har sdledes pd papiret en sterk koalition, der er opbygget som en
styregruppe, der har de overordnede mal og rammer, en projektledelse med den daglige ledelse og
koordination mellem de eksterne akterer pa det tekniske omrade, en projektgruppe, der har selve
udferelsen af projektet og til sidst arbejdsgrupper, der har diverse praktiske ad hoc opgaver. Dog
viser opfattelsen hos respondenterne et andet billede end den sterke brede koalition, der er forsegt

beskrevet i projektbeskrivelsen. Opfattelsen bade blandt mellemlederne og Projektlederen selv var,
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at Projektlederen stod med hele projektet selv og havde ansvaret for ”salg” af projektet (SG: 39.35).
Dette viser sig ogsd i udtalelsen fra Afdelingslederen, der ikke havde indtrykket af, at den samlede
ledelse stod bag — kun Projektlederen (BB: 7.34). Projektlederen udtaler direkte, at han godt kunne
have tenkt sig en klarere udmelding fra ledelsesside, og at “eeldreafdelingen meldte ud, at de ikke
havde tid og ressourcer til at deltage i det” (SG: 9.18). Det virker altsa til, at Projektlederen ikke
har folt en sterre koalition, og at Aldreafdelingens ledelse ikke deltog i processen, hvilket kan tyde
pa en svag styregruppe i forhold til projektet.

Mellemlederne spiller en vigtig formidlingsrolle for koalitionen, da disse har den direkte kontakt
med frontmedarbejderne. Nér afdelingslederen siger, at det ikke var hendes indtryk, at der stod en
ledelse bag, kun Projektlederen (BB: 7.34), kan det antyde, at nok er mellemlederne blevet
inddraget i processen med f.eks. udvalgelse af og undervisning om PDA’erne, men koalitionen er
ikke fuldendt, da opfattelsen er, at der mangler opbakning fra topledelsen. Samtidig er den tidligere
nevnte store usikkerhed og forskel hos mellemlederne en medvirkende arsag til, at
frontmedarbejderne tager meget forskelligt imod PDA’erne, som Gruppelederen svarer péa
sporgsmalet om, hvorfor frontmedarbejderne har taget sd forskelligt imod de nye terminaler:
”[...]det er da mdaden du serverer det pd, hvis jeg var kommet og sagt, nu skal vi komme og
kontrollere er I i hjemmene i de her minutter — sd er det jo en meget negativ mdde at scelge en vare
pd. Jamen jeg tror det er den mdde det er blevet solgt pa” og ligeledes fortsaetter hun: "man er jo
altid en rollemodel, hvis ikke jeg stod for det — hvis ikke jeg synes det var skide speendende, sa vil
jeg jo ikke kunne fd noget ud af min mund, de andre de vil tro pd vel?” (KW: 6.19). Denne
gruppeleder virker bevidst om sin rolle som en slags ambassader for projektet, og kan derfor vare
yderst vaerdifuld i koalitionen, da hun har videregivet denne entusiasme for PDA-projektet til sine
frontmedarbejdere og kollegaer. Gruppelederen anslar ogsd, at hendes gruppe var den eneste, der

var positiv overfor forandringerne. (KW: 5.50)

Jf. Kotters fire noglekarakteristika for en koalition er det yderst vigtigt, at de barende chefer med
tilstreekkelig stillingsindflydelse pd det strategiske og taktiske niveau, er reprasenteret i projektets
styregruppe, mens det operationelle niveau ber dakkes af projektledelsen og projektgruppen.
Projektlederens frustrationer tyder pa, at ledelsens opbakning i styregruppen har varet svag, og
denne manglende opbakning medferer, at andre, sd som nogle af mellemlederne, har haft held med

at blokere for forandringer, ved at have en negativ tilgang til PDA’erne sddan som Gruppelederen
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beskriver. Projektets status som “’kan” projekt kan ogséd sende et signal til bAde mellemledere og

frontmedarbejdere, at der ikke er fuld opbakning til projektet.

Der var i PDA-projektet forsegt inddraget ekspertise med bl.a. leveranderen CSC reprasenteret i
projektledelsen. IT-afdelingen blev desuden inddraget i processen med udvelgelse af og radgivning
om de tekniske aspekter af PDA’erne, f.eks. hvilken model der skulle indkebes, hvilke systemer
osv. Derudover blev der ogsa hyret et eksternt konsulentfirma til at udferdige et beslutningsopleg
om tekniksiden (MKN: 1.30). Der blev ogsa, ifelge ZAldrechefen, lavet en kravspecificering blandt
frontmedarbejderne, der skulle bruge systemerne i praksis (HB: 10.28), og kommunen var ogsé
deltager i en sékaldt ERFA-gruppe med andre kommuner, som brugte CSC’s omsorgssystemer
(BB: 3.55). Det tyder altsd pé, at kommunen havde gjort sig flere overvejelser i starten om de
tekniske udfordringer ved PDA’erne og derved forsegt at eliminere disse ved at inddrage IT-
afdelingen og frontmedarbejderne i udvelgelse af PDA’erne samt ved at deltage i ERFA-gruppen.
Disse akterer kunne have veret knyttet taettere til den videre proces, s de blev en storre del af

koalitionen og ikke blot udfaset efter de tekniske overvejelser.

Med hensyn til troverdighed og lederskab, virker det til, som for antydet, at Projektlederen skulle
vare den absolutte drivkraft i projektet. Det er uklart, hvor meget erfaring vedkommende havde
med at kommunikere forandringsprocesser, og hvilket omdemme han havde i organisationen, men
lederskabet blev alvorligt sveekket af ’kan” statussen af projektet, og indrykket hos mellemlederne
var, at der manglende lederskab. Kotter tilfojer ogsa, at ingen person, erfaring eller ej, er i stand til
at gennemfore en forandring helt selv. Det er altsd en nedvendighed med en staerk koalition, hvis

forandringen skal blive succesfuld.

Det virker til at Frederikshavn Kommune oprindelig havde til hensigt at skabe en god og bred
koalition, men det tyder pa, at noget alligevel er gdet galt i processen — at koalitionen enten ikke
blev sé bred, som @ldrechefen nevner, og der er flere ting, der tyder pa at forslaget til opbygningen

ikke er blevet gennemfort i praksis.

6.2.2.3 Har @ldreomridet i Frederikshavn Kommune udviklet visioner og strategier
Aldreomradet i Frederikshavn Kommune har ikke udarbejdet skriftlige visioner eller strategier i

forbindelse med PDA-projektet. Det nermeste, de kan komme pé en egentlig vision, er projektets
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formél, som er beskrevet i projektbeskrivelsen (Bilag F): "Det er projektets formal at undersoge og
dokumentere, hvilke effekter, der kan realiseres ved indforelse og anvendelse af hdndholdte
computere i Frederikshavn Kommunes hjemmepleje, samt at afprove et udrulningskoncept med
henblik pa en videre udrulning af handholdte computere i hele hjemmeplejen. Projektet skal
resultere i en anbefaling til projektets styregruppe om hvorvidt handholdte computere med fordel
kan udbredes i hele hjemmeplejen”. Formalet skal konkretiseres i malsatninger, som bliver
beskrevet i en “Sammenfatning af droftelse vedr. CSC VITAE Hdndholdt projektet”. Pa et
ledermode 1 ZFldreafdelingen et par maneder efter projektbeskrivelsen blev udfaerdiget (Bilag G),
hvor der ogsé stér, at projektet opfattes som et udviklingsprojekt. De konkrete malsatninger er
saledes:
- Kuvalitetsforbedring af den leverede hjelp og pleje — oplysninger om borgeren kan tilgas
under besoget, det er muligt at dokumentere i1 borgerens journal i forbindelse med besoget,
og det er muligt at kommunikere elektronisk og pr. telefon med andre involverede i
borgerens hjelp og pleje.
- Bedre og mere fleksibel planleegning — bedre overblik, mulighed for at revidere kerelister
samt handtering af akutte situationer.
- Mulighed for at lette arbejdsudferelsen — bedre overblik, handtering af akutte situationer,
mulighed for at dokumentere i1 forbindelse med besagg hos borgeren.
- Der skal registreres leveret tid pd hdndholdte computere — i lighed med tidligere brug af
handholdte computere. Det sker for at leve op til krav fra Konkurrencestyrelsen.
(Bilag G)
Det er disse malsatninger, der skulle opnas ved indferelse af PDA’er i hjemmeplejen. Aldrechefen
beskriver tre parametre for PDA-projektet: Vi skulle effektivisere sd meget at vi fik til
investeringerne, vi skulle ha bedre kvalitet i dokumentationen, i forhold til det der foregdr ude i
hjemmeplejen og celdreomrddet, og sa skulle vi have nogle mere tilfredse medarbejdere” (HB:
4.59). Projektets overordnede mal var, ifelge Aldrechefen, forbedringer pa tre punkter: Det
okonomiske aspekt, hvor PDA’erne skulle kunne skabe en gevinst, der skulle skabes en bedre og
mere precis dokumentation for hjemmehj®lpernes arbejde ved at registrere tider pd PDA’en, og
medarbejderne skulle blive mere tilfredse, da arbejdet skulle blive nemmere med registrering og
lettere at finde informationer via selve PDA’en. Interessant er det, at det gkonomiske aspekt ikke
navnes 1 malsetningerne, men at det er forste parameter, AEldrechefen nevner. Som navnt under

punkt 6.2.2.1 mente IT-chefen, at projektet ikke havde noget decideret formal, eller at der var

78



udferdiget en business case, hvilket han senere uddyber i interviewet: “formdlet var at bruge fire
millioner og det lykkedes” (MKH: 21.07). Der er derfor et klart modsatningsforhold mellem
Zldrechefens og IT-chefens opfattelse af formélet.

Visionen skal sammen med den oplevede nedvendighed og en stark koalition skabe en
gennemslagskraftig forandringsproces. Uden en vision mangler forandringstiltagene den rede trad,
og dette kan let skabe forvirring, hvilket ogséd viste sig tidligere i punkt 6.2.2.1 om den oplevede
nedvendighed. Hvis der fra start havde varet en klar vision, havde det vaeret nemmere at skabe
denne nedvendighed, da de overordnede strategier sa kunne have varet pa plads. Uden visioner
gores det lettere for eventuelle modstandere at manipulere, sd deres egen negative dagsorden bliver
fastsat. Desuden kan det skabe grundlag for adskillige diskussioner medarbejderne imellem, hvis
den overordnede vision ikke er klar. Der vil der i det folgende blive set nermere pa, hvorledes disse

er blevet kommunikeret ud til frontmedarbejderne.

6.2.2.4 Har @2ldreomridet Frederikshavn Kommune kommunikeret zendringsvisionen?

Frederikshavn Kommunes formal og strategier bliver i det folgende anskuet som en form for vision
for PDA-projektet, og det vil blive undersegt, hvorledes disse er blevet kommunikeret ud til
medarbejderne, og om de har vundet fodfaeste i organisationen. Som for navnt er der flere
opfattelser af, hvad visionen for projektet egentlig var. Fra fokus pé formélet som et
udviklingsprojekt der skal afpreve den nye teknologi, til ZAldrechefens tre konkrete parametre som
formal, eller IT-chefens opfattelse af, at det egentlig formal er at bruge fire millioner kr. til et
projekt, der ikke er ekonomisk taenkt igennem. Denne usikkerhed om formalet kunne vare

mindsket med en klar og tydelig kommunikation af den enskede vision.

Som nzvnt i afsnit 6.2.2.1 havde mellemlederne opfattelsen af, at Projektlederen ikke fik reel
opbakning fra topledelsen, hvilket giver problemer i kommunikationen, da han ikke modtog klar
kommunikation “oppefra”, og at projektet var et kan” projekt. Det blev derfor som navnt op til
Projektlederen at “salge” projektet, hvilket gav ekstra problemer, da opfattelsen af en
nedvendighed ikke var til stede — og dermed heller ikke var kommunikeret ud. IT-chefen udtaler i
den kontekst, at det manglende mandat til gennemforelse af projektet havde sat Projektlederen i en
sver situation, da det havde varet svart for ham, hvis folk satte PDA’erne til diskussion, om hvad

formalet var, for ingen vidste, hvad formaélet egentlig var. (MKN: 20.30) Det tyder dermed pa, at
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formélene manglede ude hos frontmedarbejderne til at legitimere projektet, hvilket jf. Kotter giver

problemer for forandringen.

Et eksempel herpd er den oplevede folelse af PDA’en som kontrolredskab, som flertallet af
frontmedarbejderne havde. Dette kan vare italesat fra deres mellemlederes side, hvilket medferer
en forsterkende effekt blandt bidde frontmedarbejdere og mellemledere, samt frontmedarbejderne
imellem, af at PDA’ens egentlige formdl er kontrol, selvom det fra ledelsesside ikke var tankt
sddan. Som en mellemleder forklarer: "De synes det var sddan en slags — hvor vi kontrollerede
dem, selvom det ikke var ment sadan” (BB: 7.02) og “De korte meget i at det var kontrol” (KW:
8.08). Under punkt 6.2.2.2 blev det beskrevet, hvorledes Gruppelederen er bevidst om, at
frontmedarbejdernes opfattelse af PDA’erne athenger af, hvorledes PDA’erne bliver prasenteret.
(KW: 6.19) Miden PDA’erne kommunikeres ud pa har saledes stor betydning for modtagelsen i
organisationen. Derfor bliver mellemledernes kommunikation af visionen sarlig vigtig, hvis der
skal skabes forstdelse for projektet i hele organisationen og ikke blot pa lederniveau. Projektlederen
opfattede mellemlederne som meget skeptiske overfor projektet (SG: 23.06). Det kunne altsa tyde
pa, at visionen ikke er kommunikeret godt nok ud til mellemlederne, som sé& skaber deres egen

vision” om kontrol, hvilket videregives til frontmedarbejderne.

Et konkret kommunikationsverktsj om PDA’erne var nyhedsbrevet omhandlende
”Eldreafdelingens PDA projekt”, der skulle informere om PDA’erne, hvor ferste nummer blev
udgivet i september 2008. I dette stir det kort beskrevet, hvad en PDA er samt en kort praesentation
af de enkelte funktioner. Derudover nevnes hvilke omréder, der deltager i projektet. Nyhedsbrevet
kan vare et forseg pa at kommunikere formalet med PDA’erne og andre oplysninger vedrerende
dette direkte ud til frontmedarbejderne. Der findes kun dette ene nyhedsbrev, s disse blev
formodentlig stoppet efter denne forste udgave, og der er ikke navnt noget om visionen deri blot
mere praktiske oplysninger. Det stdr ikke klart, hvorfor nyhedsbrevene blev droppet, men
forklaringen kunne vare manglende opbakning eller manglende ressourcer. Et andet forum, hvor
visionen om PDA’erne kunne have varet udbredt, var undervisningsforlebene, hvor
frontmedarbejderne deltog for at lere at bruge PDA’en i1 det daglige arbejde. I selve
undervisningsmaterialet ser det dog ud til, at kun brugen af PDA’erne bliver berort og ikke det

essentielle formal.
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I et omrdde som hjemmeplejen sker der mange forandringer og reformer ogsa pa det organisatoriske
plan (KW: 9.50). Dette kan betyde, at frontmedarbejderne i forvejen er belasset med forskellige
informationer og nye tiltag, de skal tage stilling til, hvilket kan slere budskabet og gere det svert at
f4 kommunikeret visionen igennem. At Projektlederen stod meget alene med projektet betyder ogsa,
at han skal have personlig gennemslagskraft og gode kommunikationsevner for at kunne traenge
igennem med budskabet. Ifolge Kotter skal hele koalitionen vere medvirkende til at kommunikere
visionen ud, da opgaven er alt for stor for enkelt personer. Samtidig har Projektlederen haft et
dérligt “produkt” da opbakningen fra baglandet har manglet. Det kan desuden vere svert at
kommunikere en vision for en gruppe som mellemledere, da disse er vant til at kommunikere
operativt og direkte og ikke fremtidsorienterede strategiplaner. Det kraever tid og energi, samt
opfattelsen af en losning pd et konkret problem og et klart og forstieligt budskab for at kunne
kommunikere visionen. Jf. Kotter kan det ofte vere en intellektuel og folelsesmaessigt udfordring at
acceptere en vision om fremtiden. Frontmedarbejderne og mellemlederne kan vare bekymrede for,
hvad forandringen vil medfore ogsd pd det mere praktiske plan f.eks. om afskaffelse af

morgenmeder mv.
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6.2.3 Sammenligning

Efter analysen af hvorvidt der har veret forskel pd kommunernes indsatser, der leder op til

forandringerne, ma det samlet konkluderes, at der har vaeret markante forskelle, der kan vare med

til at forklare, hvorfor forandringerne har udviklet sig i hver sin retning. I dette afsnit vil de forste 4

trin 1 Kotters 8-trinsmodel blive sat overfor hinanden, hvilket skal veere med til at give overblik over

de forskellige indsatser og dermed vere med til at svare pa rapportens problemformulering.

6.2.3.1 Nedvendighed

Indikator

Hjorring

Frederikshavn

Er der identificeret kriser eller
potentielle kriser, der ger
2ndringen nedvendig?

Ja, Der er fokus pé en stor
nedvendighed for indforelse af
PDA’erne grundet demografiske
udfordringer i fremtiden pa bade
bemandingsomrédet og de ekono-
miske midler.

Der er en klar oplevelse af at der
ikke er noget alternativ.

Nej, ingen der er ikke identificeret
deciderede kriser.

Projektet blev et sakaldt "kan”
projekt, og blev desuden kun
opfattet som et pilotprojekt.

Er der identificeret muligheder i
forbindelse med zndringerne?

Fokus pé at PDA’erne pé kort sigt
kan skabe kvalitetsforbedringer i
bade service og dokumentation.
Pé lang sigt kan de vaere med til at
skabe grundlag for ressource-
maessige gevinster.

Det n@vnes kort i projekt-
beskrivelsen at der kan vaere et
potentiale for opnéelse af
effektivitetsforbedringer.

Hvor bredt er kriserne og
mulighederne néet ud i
organisationen?

Der er kontinuitet i udtalelserne
fra alle respondenter hvilket
indikerer at budskaberne er néet
ud i hele organisationen.

Der er en bred folelse af
nedvendighed

Hverken kriser eller muligheder
virker til at vaeret ndet ud i
organisationen.

Der er en ledelsesmessig folelse
af selvtilfredshed.

Kommunerne har umiddelbart haft de ens forudsetninger, da begge kommuner anvendte eksterne

midler, og de havde begge ikke tidligere anvendt mobile teknologier pa @ldreomrddet. Som

beskrevet 1 6.2.1 Handelsesforleb for Hjerring fik de blandt andet inspiration til PDA-projektet fra

Frederikshavn Kommune, da Frederikshavn pa daverende tidspunkt var laengere i planleegningen. I

Hjorring Kommune bliver den demografiske udvikling italesat som en stor udfordring, der gor det
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nedvendigt at handle proaktivt i forhold til at afvaerge eventuelle problemer med manglende
ressourcer (bade ekonomiske og personalemassige) i fremtiden. I Frederikshavn Kommune virker
det til, ud fra samtalerne med mellemledere pa flere niveauer, at ledelsen ikke har formaet at skabe
en nedvendighed, da det blandt dem mere bliver opfattet som et pilotprojektet, som ikke har den
store nedvendighed. Som tidligere skrevet ser projektlederen selv PDA-projektet som et kan”-
projekt, hvilket underbygger argumentationen om, at ledelsen ikke har veaeret i stand til eller ikke har
onsket at skabe nedvendighed. Dette er problematisk set i lyset af, at Frederikshavn forsetter med
at udbrede PDA-projektet, da mellemlederne og frontmedarbejderne kan have svert ved at se,

hvorfor de skal bruge tid pa forandringen.

Nér der ses pa de to kommuners indsats og succes i forbindelse med at fa skabt en nedvendighed for
PDA-projektet, mé det konkluderes, at Hjorring har gjort den sterste indsats og samtidig haft succes
med at skabe opfattelsen af nedvendighed. Frederikshavn derimod har ikke gjort noget for at skabe
en opfattelse af nedvendighed. Den primare &rsag ma tilskrives det manglede fokus pd PDA-

projektets formél fra ledelsen side.

6.2.3.2 Styrende koalition

Indikator

Hjorring

Frederikshavn

Hvordan er den styrende
koalition opbygget?

Koalitionen bestar af en
ledergruppe, en til formélet
oprettet projektgruppe og
herunder en supportgruppe.

Der har vaeret bred aktiv
opbakning til projektet.

Der skulle vere en styregruppe, en
projektledelse og en projekt-
gruppe, men virker ikke til at hev
fungeret efter hensigten.

Projektlederen stod med
starstedelen af projektet selv.

Hvordan er den ledelsesmzaessige
opbakning til koalitionen?

God. Der har varet stor opbak-
ning fra ledelsen, og der holdes
regelmaessige ledermeder.
Zldrechefen er den overste
myndighed for finansieringen og
har spillet en aktiv rolle i projektet

Ledelsens opbakning har veret
svag.

Som tidligere beskrevet er den styrende koalition defineret som personer, der direkte arbejder med
PDA-projektet, samt indflydelsesrige personer der stotter op om projektet. Ses der pa de to

kommunernes styrende koalitioner, har de rent organisatorisk en rekke fellestreek, men samtidig er
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der stor forskel pa deres styrke i forhold til at have mandat til at gennemfore forandringen. Jf. de
foregdende afsnit omkring kommunerne styrende koalitioner star det klart, at den i Hjerring har
varet betydelig sterkere, idet Zldrechefen gennem hele processen har stettet op omkring
projektgruppen og dens arbejde, hvilket ikke har veret tilfaeldet i Frederikshavn. Den styrende
koalition har endvidere stiet sterkere i Hjorring, da distriktslederne (der er centrale i koalitionen i
forhold til at fa PDA-projektet implementeret) har veret indstillet pa 4 at f4 PDA-projektet til at
lykkedes ved at tilskynde frontmedarbejderne til at acceptere forandringen. Som ledelsen flere
gange pointerer i undersegelsen, sd var indferelsen af PDA’erne den rigtige og den eneste vej at gé,
hvilket ma tolkes som en styrke i forhold til at give medarbejderne indtryk af en enig og harmonisk
ledelse, der stdr sammen om at udbrede PDA-projektet.

Projektlederen i Frederikshavn har som beskrevet stdet meget alene uden den nedvendige
opbakning. Mellemlederne har desuden understreget, at de ikke mente, at projektlederen havde nok
personlig gennemslagskraft, og det samtidig skinnede igennem, at det var et pilotprojekt, som ikke
havde ledelsens fulde opbakning. En svag koalition, hvor ledelsen ikke stdr sammen, og/eller den
centrale negleaktor ikke har nok personlig gennemslagskraft eller karisma, har ifolge Kotter en
ringe chance for succes. Der vil vaere for mange “krafter” enten blandt ledere pd lavere niveauer
eller neglemedarbejdere der modarbejder forandringen, hvilket kan “kveele bestrebelserne pa at

cendre arbejdsprocesserne.” (Kotter 1997: 7).

Nér der ses pa de to kommuners indsats og succes med at fa oprettet en sterk styrende koalition, ma
det konkluderes, at det i Hjorring Kommune er lykkedes. Den staerke koalition bestar af en samlet
ledelse med stotte fra topledelsen. Derudover har projektgruppen direkte samarbejdet med ledelsen,
hvilket har givet gode forudsatninger for at fa forandringen gennemfert. Frederikshavn derimod har
ikke fiet skabt en sterk koalition, hvilket umiddelbart kan tilskrives to helt centrale mangler. For
det forste har ledelsen ikke staet sammen om projektet — der var tale om et pilotprojekt (eller “kan”-
projekt som Projektlederen udtrykte det), og det har saledes ikke varet en klar holdning fra
ledelsen, at PDA-projektet var kommet for at blive. Derudover har Projektlederen ikke selv haft nok
personlig gennemslagskraft, hvilket tilsyneladende béde har skadet forandringsprocessen i forhold
til mellemledere og frontmedarbejdere samt ikke mindst opad i organisationen i forhold til at

overbevise ZAldrechefen om, at dette var et projekt, det kunne betale sig at investere i.
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6.2.3.3 Visioner

Indikator Hjorring Frederikshavn

Er der en skriftlig og/eller Den skriftlige vision, er en del af | Delvis, der har ikke forlagt en klar

mundtlig vision? de fremtidige planer for @ldre- skriftelig vision, men der har
omrédet. varet nedskrevne “formal”.
Zldrechefen har mundtlige Zldrechefen har mundtlige
visioner. visioner.

Hvad er indholdet i visionerne? | PDA’erne ses som en del af Der kan ske en effektivisering, der
effektiviseringen pa pleje- og kan komme bedre kvalitet i
omsorgsydelserne. Skal forage dokumentationen og der kan
kvaliteten af servicen og pé sigt komme mere tilfredshed blandt
spare ressourcer. frontmedarbejderne.

Hyvilke strategier er der for Ingen skriftlige strategier, men Der navnes 4 strategier i projekt-

udmentningen af visionerne? Aldrechefen har mundtlige beskrivelsen. Dog ingen om de
strategier for udmentningen. okonomiske visioner.

Hjorring Kommune har nogle helt overordnede visioner for @ldreomradet, men PDA-projektet er
ikke skrevet direkte i disse. Som tidligere beskrevet findes pd nuvarende tidspunkt® ikke
nedskrevne visioner for PDA-projektet, men ikke desto mindre kan der argumenteres for, at
ledelsen italesetter PDA-projektet pa en sddan méde, at det ma indirekte udspringe en af vision —
eksempelvis at PDA’erne giver borgerne en bedre service og at PDA’erne kan vare med til at lase
fremtidens demografiske udfordringer. Frederikshavn derimod har beskrevet en rakke formaél,
hvilket i denne kontekst bliver anset som visioner. Det har imidlertid vaeret meget vanskeligt at se
disse visioner komme til udtryk. I de gennemferte interviews og dokumenterne, som beskriver
formalene, virker de ikke til at vere blevet implementeret i organisationen. Ud fra Kotter skal
visionen som na&vnt ses som en rettesnor for forandring, og da den tilsyneladende ikke har veret
’steerk” nok i1 Frederikshavn, kan det have haft en betydning for, at projektet ikke gik som planlagt
— hvis PDA-projektet ses som et initiativ, der skal forbedre hjemmeplejens effektivitet, give bedre
dokumentation og give borgerne en bedre service.

Nér der ses pa om to kommunes har faet oprettet visioner for PDA-projektet, ma det konkluderes, at

begge kommunerne tilsyneladende har gjort sig overvejelser om, hvad PDA’erne skulle anvendes

* Det har ikke veeret muligt at fi fremskaffet de oprindelige dokumenter i forbindelse med opstart af PDA-projektet i
Hjerring Kommune, da disse 14 lokalt hos projektlederen, som blev afskediget i forbindelse med at projektet overgik fra
udvikling til drift.
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til. Der har méske ikke varet tilstraekkeligt fokus pa visionerne i1 processen, hvilket ifolge Kotter
gor det vanskelig for ledelsen at styre og sikre at projektet ikke kerer i en anden retning, end
oprindeligt var tiltenkt. Kommunikationen er dog helt central i forhold til visionen, hvilket der vil

blive samlet op pa i det efterfolgende afsnit.

6.2.3.4 Kommunikation

Indikator Hjorring Frederikshavn
Konkrete initiativer til at Ledermeder hver 14 dag med Der blev forsggt oprettet et
kommunikere @endringer ud i ®ldrechefen og distriktslederne nyhedsbrev.
organisationen
Grundige undervisningsforleb. Der var undervisningsforleb, hvor
Uddannelse af superbrugere. visionen dog ikke blev navnt.
Har koalitionen faet informeret | Der er stor kontinuitet i respon- Visionerne er ikke kommunikeret
alle enheder i organisationen om | denternes holdninger til PDA’erne | ud, og PDA’erne opfattedes i
visionerne og strategierne? hvilket tyder pd god kommuni- stedet som et kontrolredskab
kation. blandt frontmedarbejderne.

I Hjorring har der blandt respondenterne varet en udbredt enig forstdelse om nedvendigheden af
PDA’erne. Den klare udmelding og felles holdning om “ikke noget alternativ” fra ledelsens side
har givet et meget klart kommunikeret budskab ud i resten af organisationen. Mangel pa bade
nedvendighed og en klar vision har givet store problemer for kommunikationen 1 Frederikshavn.
Det virker ikke til, at mellemlederne og frontmedarbejderne har varet godt nok informeret om,
hvorfor der skulle indferes PDA’er i organisationen, og denne manglende kommunikation kan vare
arsag til, at flere frontmedarbejdere skabte deres eget formal ud fra formodningen om, at PDA’erne
var ment som kontrolredskab.

Det er altséd lykkedes Hjorring Kommunes @ldreomrdde at kommunikere budskabet bedre ud til
frontmedarbejderne, der skal bruge PDA’en i praksis, og pa den made mindske eventuelle
utilfredsheder, end det er lykkedes i Frederikshavn Kommune, hvilket ogsa kan skyldes, at der har

varet et langt klarere budskab at kommunikere ud.
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6.3 Der har varet forskel pa hvordan forandringen er blevet

implementeret, samt forskelle i synliggerelsen af kortsigtede gevinster

Dette afsnit vil behandle tese 2. Det vil ske ved at gennemgé de to cases Hjorring (afsnit 6.3.1) og
Frederikshavn (afsnit 6.3.2), hvor der vil blive set pa, hvilke implementeringsudfordringer de har
gennemgaet, samt undersogt hvorvidt der har varet forskel i den made, ledelsen har italesat de
eventuelle kortsigtede sejre eller gevinster. Analysen af disse forskelle vil tage udgangspunkt i trin
5 og 6 i Kotters 8-trinsmodel, som blev beskrevet i afsnit 5.2. Afslutningsvis vil der i afsnit 6.3.3
blive samlet op péd implementeringsudfordringerne og de eventuelle forskelle af de kortsigtede

gevinster hos to kommuner gennem en sammenligning af indsatserne.

6.3.1 Hjerring Kommune

6.3.1.1 Har Hjerring Kommune fiet skabt grundlag for handling pa bred basis?

Det femte trin i Kotters 8-trinsmodel, som er beskrevet i afsnit 5.2, satter fokus pé, hvorvidt der er
skabt grundlag for handling pa bred basis — sagt med andre ord, at eventuelle forhindringer, der star
i vejen for forandringer, skal fjernes. Der vil derfor blive set pd eventuelle modstande mod
forandringer blandt medarbejdere og ledere, samt andre former for strukturelle barrierer. Derudover
vil der blive set pa (efter)uddannelse af medarbejdere, da det kan afspore forandringen og dermed
risikere at modarbejde visionen, hvis ledere eller medarbejdere mangler faglige kompetencer

og/eller anvender systemerne pd en anden méde end tiltaenkt.

Ledelsen i Hjerring Kommunes @ldrepleje laegger ikke skjul pa, at der har vearet raekke
forhindringer 1 forbindelse med implementeringen og anvendelsen af PDA 1 hjemmeplejen.
Medarbejderne har i perioder varet yderst utilfredse med at anvende PDA’er, hvilket blandt andet
forte til, at frontmedarbejderne i 2008 demonstrerede foran Radhuset, hvor de krevede PDA’erne
afskaffet, da de efter deres opfattelse ikke fungerede efter hensigten og var forstyrrende for

’

frontmedarbejdernes arbejde. ZAldrechefen beskriver det som: ... en enkel situation hvor der var en
demonstration hvor de gik med bannere nede foran Radhuset - ned med PDA er. Det var en periode
af darlige sendeforhold og defekte skcerme, og vi stod der og sagde uh - nu skal vi lige have samlet
op pd det her... Sa fik vi TDC til at banke nogle master op og udskiftet nogle PDA’er” (L1J: 18.30).

Aldrechefen navner, at ledelsen herefter gjorde meget for at fa lest problemerne, og samtidig

87



sorgede de for at synliggere deres korrespondancer med leverandererne i de lokale MED-udvalg,
for pa den made at give medarbejderne ejerskab og dermed vende stemningen blandt
medarbejderne. (LJJ: 18.50). Udover de tekniske barrierer, oplevede ledelsen en del modstand i
forbindelse med, at de ville detailstyre hjemmehjelpernes arbejdsgange 1 forhold til
medeaktiviteten. Det var séledes forventet, at samtlige morgenmeder af ressourcemaessige arsager
kunne afskaffes, da ledelsen mente, at de informationer, som medarbejderne modtog ved
morgenmederne, 1 stedet kunne hentes via PDA, nir medarbejderen sad i bilen pd vej ud til
borgerne. Eldrechefen beskriver det saledes: ”/...]/der skulle faktisk bruges ret mange kreefter pad i
forhold til at fa medarbejderne til at synes de ikke skulle have morgenmader. Det var ikke henderne
op i vejret at de synes det var rigtig godt. Der vil ogsd veere mange medarbejdere i dag som gerne
holde morgenmader, men der er ingen medarbejdere der vil undvceere deres PDA - det er der ingen
der vil” (LJJ: 20:45). Hvorvidt de manglende morgenmeder reelt giver nogen besparelse, er
Distriktslederen dog meget usikker pd, da mange medarbejdere alligevel meder ind om morgenen

for at hente bil, PDA samt gvrige informationer (IMH: 6:30).

Som beskrevet i afsnit 6.2.1.1 havde ledelsen succes med at skabe en opfattelse af nedvendighed
hos medarbejderne, hvilket fra begyndelsen gav forandringen gode muligheder. Endvidere stod den
styrende koalition, som beskrevet i afsnit 6.2.1.2, sammen om forandringen og det felles mal,
hvilket yderligere skabte tillid hos medarbejderne. Distriktslederne, som var en del af koalitionen,
havde saledes en neglerolle (som forandringsagenter) i forhold til at f4 italesat forandringen positivt
og ikke mindst fi implementeret PDA’erne og de nye arbejdsrutiner. Caresupporteren udtrykker det
saledes: “Det er vigtigt at ledelsen bakker op om de her ting, fordi hvis de giver dem lov til at sige:
Nej du behover ikke bruge dem, du kan bare tage papirkorelisten, sa veelter det hele. Sd
ledelsesopbakningen har veeret der hele vejen igennem"” (LBG: 11.05) Da PDA’erne fortsat bliver
anvendt i overensstemmelse med det oprindelige formal: Opdaterede kererlister, opslag i EOJ og
mulighed for dokumentation, kan det udledes, at distriktsledernes rolle som forandringsagenter har
varet et en de centrale drsager til, at forandringen i store traek bliver omtalt positivt, samt det

faktum at de forsat anvender og udbygger ordningen med mobile teknologier.
En barriere i forhold til frontmedarbejderne kan vare modstand og utryghed for det nye digitale

arbejdsredskab, dette kan forseges modvirket ved at give frontmedarbejderne viden om og indsigt i

PDA’en. Uddannelse af ledere og medarbejdere blev i forste fase finansieret af den statslige pulje,
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og alle medarbejdere skulle gennemgad et kursus i PDA’er. Samtidig blev der uddannet
medarbejdere 1 hvert distrikt til superbrugere, herunder systemadministratorer, sa de fremadrettet
lokalt kunne std for supporten til distriktets medarbejdere. (LBG: 10.00) Zldrechefen valgte
bevidst, at alle medarbejdere skulle pa kursus: Vi keorte et stort uddannelsesforlob for alle
medarbejdere, sa det var sadan en samlet pakke, men der er jo mange elementer.. Det blev
gennemfort som AMU kurser, og fik VEU-godtgorelse osv. Et stort administrativt aspekt det her -
og gennemforer det pd den mdde — vi havde et mobil uddannelsesteam, med uddannelseslokaler - de
korer ud i lastbiler og holder ude ved celdrecentrene, sd det var en veeldig ovelse...” (L1J: 10.02) .
Distriktslederen fremhavede endvidere, at der, udover de mange opstartskurser, blev atholdt
opfolgende seancer for den enkelte medarbejder. Der var kun enkelte medarbejdere, der var
negative overfor PDA’erne, men i dag mener Distriktslederen, at alle er meget glade for at anvende
PDA’er (IMH: 13.40). Ud fra udmeldingerne fra supportgruppen, samt lederne pa top og
mellemniveau, virker det sandsynligt, at medarbejderne er blevet kladt godt pa til at kunne anvende

PDA’erne 1 overensstemmelse med ledelsens onsker.

En anden barriere kan vare en modstand mod teknologier blandt de borgere, der skal modtage
ydelserne, men ifelge ZAldrechefen er der en faldende modstand mod de teknologiske losninger
blandt de @ldre, der ikke leengere er bange for teknologien (LJJ: 41.10) Det vil vare afgerende i
forhold til at kunne fa implementeret losningerne hos de @ldre, og dermed heste de fremtidige
rationaliseringsgevinster af digitaliseringen. Han far desuden opbakning fra en ny KMD-
undersogelse af befolkningens holdninger til kommunernes anvendelse af teknologiske lgsninger i

forbindelse med omsorgsydelser (Kommunenyt 2011).

6.3.1.2 Har Hjerring Kommune sorget for at generere kortsigtede gevinster?

Det sjette trin i Kotters 8-trinsmodel satter som tidligere beskrevet fokus pa, hvorvidt forandringen
har genereret kortsigtede gevinster, samt om ledelsen og herunder koalitionen har vaeret i stand til at
dokumentere og udmelde gevinster til den ovrige ledelse og medarbejdere. Ifolge Kotter er det ikke
nok at italesatte, at der opnas gevinster pd sigt, det skal kunne dokumenteres. Netop dette er
interessant 1 Hjerring, da ledelsens udmeldinger fra start har vaeret, at ved indferelsen af PDA’er
kunne der skabes ressourcemaessige besparelser og samtidig gives en bedre service til borgeren —
herunder mulighed for bedre varktajer til dokumentation. Som beskrevet i afsnit 5.2 vil der ifelge

Kotter vaere en raekke fordele bade pé kortere og lengere sigt ved at gore de kortsigtede gevinster
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synlige og eller operationaliserbare, sa blandt andet ledere og medarbejdere kan se at forandringen
nytter, hvilket kan mindske en eventuel modstand hos medarbejderne og samtidig give motivation

for ledelsen til at forsette forandringen.

Aldrechefen legger vegt pd, at de ved en omlaegning af medestrukturen, hvor hjemmehjelperne
ngjes med et ugentligt fremfor et dagligt morgenmede, henter 2 mil. kroner arligt. Beregningen er
baseret pa den “vejtid”, som hjemmehjelperne bruger for at komme til og fra morgenmedet. (LJJ:
9.00) Spergsmalet er, om der reelt er en besparelse, da Distriktslederen ikke umiddelbart mener, at
der er mange ressourcemassige besparelser ved den nuverende @ndring af medestrukturen, da
hjemmehjalperne alligevel skal ind pa kontoret om morgenen (IMH: 6.20). Ikke desto mindre
bliver besparelsen italesat af ZAldrechefen som yderst positiv, og Direkteren er ligeledes af den
opfattelse, at afskaffelse af morgenmedet giver en bedre effektivitet, samt at anvendelse af en
elektronisk platform giver en bedre kvalitet hos borgeren (LS: 4.55). At PDA’en italesattes som et
positivt og effektivt tiltag giver, som Kotter fremhaver, forandringen en trovaerdighed overfor den
ovrige topledelse og politikerne, hvilket forbedrer forandringens vilkér, da PDA-projektets drifts-
og indkebsudgifter er indarbejdet 1 det samlede budget for Aldreomréadet, som er politisk godkendt
(LJJ: 30.25).

Den politiske holdning har ligeledes, ud fra Kotters perspektiv, en positiv effekt pa forandringen, da
den gevinst, som den positive politiske holdning kan anses for, belenner forandringsformidlerne
med et klap pd skulderen (Kotter 1997: 152). Distriktslederen udtaler blandt andet om politikernes
holdning til PDA-projektet, at hun ".. oplever det da kun som de har profileret det positivt, altsd
gdet positivt ind i det og har veeret lidt stolte af at man er fremme i skoene og fdr tingene til at

fungere. Der har ikke veeret noget modstand - slet ikke" (IMH: 25:48)

Ifolge lederne gav PDA’en en rakke gevinster umiddelbart efter indferelsen. Der er primert tale
om kvalitetsforbedringer, som umiddelbart kan vere vanskelige at méle, men bade ledere og
medarbejdere oplever det som en tydelig forbedring. Distriktslederen siger blandt andet om, hvad
indferelsen af PDA’en har betydet for hende og hendes frontmedarbejdere: "... Det er
kvalitetsforbedringer - det er det. Det handler jo om den dokumentation, og ogsa de Avir vi krydser

pd tveers af hinanden, altsd man er sikker pd at beskederne nar frem de rigtige steder - det er ikke
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gule lapper der ligger og bliver veek og sadan nogle ting - de er i systemet. Sd det er helt klart
kvalitetsforbedring" (IMH: 27.00)

Pa trods af en rekke tilkendegivelser fra lederne om, at der pd kort sigt er blevet hostet gevinster i
form af kvalitetsforbedringer og oget kvalitet i dokumentationen, er det umiddelbart svaert at finde
nogle dokumenterede ressourcemeessige fordele, da der ikke er foretaget nogen evaluering®. Ud fra
en objektiv vurdering blandt andet pd baggrund af de gennemforte interviews, virker det dog
sandsynligt, at ledelsen har faet held med verbalt at skabe opmarksomhed pa gevinster, som pa den

mdde har bidraget konstruktivt til forandringen.

* Der blev dog gennemfort en intern evaluering i MED-udvalget efter medarbejdernes demonstration foran ridhuset i medio 2007.
Denne evaluering var dog mere en opsamling pd PDA-projektet, hvor medarbejdere og ledelse gik i dialog omkring de hardware- og
dekningsmassige udfordringer.
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6.3.2 Frederikshavn Kommune

6.3.2.1 Har Frederikshavn Kommune fiet skabt grundlag for handling p4 bred basis?

Som i det foregéende afsnit 6.3.1.1 vil det i dette afsnit blive undersogt, hvordan ledelsen har tacklet
eventuelle forhindringer, der stir i vejen for forandringer. Som beskrevet i analysens tidligere afsnit
om Frederikshavn, s er der en raekke omréder, hvor forandringen ikke har fungeret optimalt i
henhold til Kotters 8-trinsmodel. Forhindringerne og barriererne vil derfor blive analyseret pé
baggrund af den foregaende viden om Frederikshavn, sat i relation til hvordan ledelsen overordnet

har tacklet udfordringerne.

Aldrechefen mener, at medarbejderne har varet parate til forandringen, da hun siger Vi har en
organisation, nogle medarbejdere, som godt ved at nar man skal indfore nyt sd vil der altid veere
nogle indkoringsproblemer, og det var ikke mit indtryk at de var speciel store i forbindelse med
etableringen af det. Man havde overskud og tdlmodighed til ligesom at tage de fejl som kom, og der
havde vi jo ogsd vores projektleder, som stadigveek er her i ovrigt ..., og vores medarbejdere til at
hjcelpe med at lose de tekniske problemer der opstod hen af vejen.." (HB: 13.48). Hun legger
desuden vagt pa, at eventuelle problemer mest var knyttet op pd det tekniske (HB: 14.20). Som
nevnt i de forudgdende afsnit folte Projektlederen sig dog meget alene med projektet og har
manglet stotte fra ledelsen. Ud fra de evrige interviews tyder det imidlertid pa, at begge har ret, og
der har varet nogle strukturelle barrierer, som Projektlederen ikke har kunnet nedbryde, samtidig
med at der har varet nogle tekniske problemer. De tekniske problemer er oplevet i henholdsvis
problemer med terminalen og problemer med dérlig datadekning i yderomrdderne. Der var dog
delte meninger om, hvorvidt det var et reelt problem for medarbejderne, da gruppelederen ikke
mener, at det var noget problem, da medarbejderne blot fandt alternative omrdder, hvor der var
dekning (BB: 2.34). Spergsmalet er, hvorvidt det reelt kan opfattes som en barriere for
forandringen, hvis medarbejderne fandt mader, hvorpd det kunne leses. Derimod kunne
modstanderne af PDA’erne have anvendt det som ammunition overfor ledelsen og dermed styrket

deres argumentation omkring, at PDA’erne havde for mange tekniske udfordringer.
Gruppelederen mener dog, at der har vaeret en vasentlig anden arsag til, at forandringen har medt sa

stor modstand. Hun mener, at det i hgj grad har varet den made, projektet er blevet solgt pa, der har

affedt modstand fra medarbejdernes side, idet hun siger "Jeg tror det er mdden du serverer det pd -
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hvis jeg var kommet og sagt: "Nu skal vi have kontrolleret, er egentlig hjemme i de der minutter",
sd er det jo en meget negativ mdde at scelge en vare pd. Jeg tror det er den made det er blevet solgt
pd... Man er jo altid en rollemodel. Hvis ikk' jeg stod for det, hvis ikke jeg synes det var skide
speendende, sa kan jeg jo heller ikke fa noget ud af min mund, de andre de vil tro pa, vel?" (KW:
6.18). Dermed sar hun tvivl om, hvor barriererne reelt er, og om de er selvforskyldte i forhold til
den made, som Projektlederen har valgt at preesentere PDA’erne pé. lkke desto mindre har det
affodt et reekke negative holdninger til forandringen hos mange mellemledere og medarbejdere,
hvilket ifelge Kotter er katastrofalt for forandringen, da bare én mellemleder kan satte forandringen

helt i std, og dette kan sprede sig som ringe i vandet (Kotter 1997: 12, 138-141).

Et andet perspektiv pd mulige barrierer, som kan vare relevant i undersegelsen er, hvorvidt
Frederikshavn har formdet at tilfore medarbejderne de fornedne kvalifikationer til at omfavne
forandringen. Noget tyder imidlertid pa, at de implicerede ledere og medarbejde havde faet en
grundig indfering i systemerne, da Projektlederen havde udarbejdet et solidt undervisningsmateriale
til medarbejderne (Drejebog 2008, Betjeningsvejledning 2008). Uddannelse af frontmedarbejderne
foregik primaert via deres nermeste chef, som havde fiet en superbrugeruddannelse af leveranderen
og Projektlederen (SG: 20.30). Gruppelederen mente selv, at det hos hende og hendes
frontmedarbejdere fungerede godt, og at de i faellesskab fik godt styr pa anvendelsen af PDA’erne,
hvilket ogsa gjorde, at de var utilfredse med afviklingen af PDA-projektet (BB: 2.05) (BB: 18.37).
Ifolge Gruppelederen var der nogle fa hjemmepleje-omrader, der var meget utilfredse med at skulle
anvende PDA’er, hvilket ifelge hende skyldtes, at de tidligere havde anvendt EOJ-systemet forkert,
og derfor havde svart ved at anvende PDA’erne ud fra det formal, der var tilteenkt (BB: 23:15).
Umiddelbart virker det derfor, som om flere medarbejdergrupper har varet for dérligt klaedt pa til at
anvende PDA, og samtidig har deres leder ikke vaere proaktiv nok i forhold til at f& lest de belyste
problemer omkring forkert og mangelfuld indtastning. Ikke desto mindre ma der sattes
spergsmalstegn ved, om det generelt har varet en fornuftig uddannelsesstrategi af Projektlederen, at
f4 mellemledere og gruppeledere til selv at uddanne deres medarbejdere fremfor centralt at foresta
undervisningen, s& der sikres en ensartethed, og eventuelle tvivl omkring anvendelsen kan loses i
feellesskab. Derved mindske risikoen for, at ”autonome” grupper laver deres egne rutiner og derved

ikke far det tilteenkte udbytte af forandringen.
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6.3.2.2 Har Frederikshavn Kommune sorget for at generere kortsigtede gevinster?
For skabe en effektiv forandring er det ikke nok med flotte visioner i organisationen, skal der ogsé
genereres mere handgribelige og synlige resultater jf. Kotters punkt 6. Der skal bdde planlaegges
synlige prastationsforbedringer eller “sejre” og virkeliggore disse. Ved at skabe kortsigtede
gevinster kan eventuelle kritikere af projektet ogsa se at projektet nytter i praksis, og det netop ikke
kun er flotte ord i en vision.
Under afsnit 6.2.2.3 blev der sat fokus pd eldreomradets vision for PDA-projektet, hvor det
fremgik, at @ldreomridet ikke havde en samlet vision med klare delmal, men tre versioner:
Zldrechefens 3 punkter (HB: 4.59), IT-chefens opfattelse af projektet som et afprevningsprojekt
med formalet at benytte statslige midler og endelig de tre punkter i projektbeskrivelsen.
Der kan dermed sammenfattes 3 omrider ud fra visionen, der kan skabes synlige gevinster ud fra:
- Der kan vere sket en effektivisering siledes der opnds en ekonomisk gevinst — og som
minimum effektiviseret s meget at der er til geninvesteringer pa sigt.
- Medarbejdertilfredsheden kan vare gget via en lettet arbejdsudferelse, f.eks. bedre overblik
over relevante informationer om borgeren.
- Bedre kvalitet i dokumentationen og nemmere tidsregistreringer, herunder mulighed for at

dokumentere i forbindelse med besog hos borgeren.

For at strukturere undersggelsen af de kortsigtede gevinster vil der derfor blive taget udgangspunkt i
disse tre punkter.

Forst punkt, omhandlende de ekonomiske gevinster, ma siges at vaere vigtigt for @ldreomridet da
kommunerne er pressede ekonomisk. Derfor er der naturligt en stor interesse fra kommunal side for
at opna effektiviseringer. Selve investeringerne i PDA’erne kan ogsa vare ressourcekravende, da
det ikke blot er investering i terminaler men ogsd omkostningsfuldt lenmaessigt, da der sker en
@ndring af arbejdsgangene, og der skal undervises i brugen af selve terminalerne. Ifelge
Aldrechefen var det ekonomiske aspekt en vasentlig del af overvejelserne allerede fra starten i
forlebet, da, som hun pédpeger, der skal vare penge til geninvesteringer, fordi PDA’erne skal
fornyes med mellemrum (HB: 9.14). ZAldrechefens vurdering er, at PDA-projektet ikke skabte de
forventede effektiviseringer: Vi synes ikke det gav den effektivitet, og vi synes heller ikke vi fik det
for pengene vi kunne have forventet” (HB: 4.45), og hun har ogsa tvivl om, de overhovedet var i
stand til at skabe gevinster i deres nuvarende teknologiske stadie (HB: 15.15). IT-chefen udtalte
ogsa, at det ikke var muligt at f4 opbygget de rutiner, der skal til for at spare tid, nar det kun er 1/3
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der har dem og 2/3, der ikke har dem, da de stadig skal fastholde alle de manuelle rutiner for de
sidste 2/3 (MKN: 19.00).

Det tyder derfor pa, at det ikke lykkedes @ldreomradet at skabe kortsigtede skonomiske gevinster,
og der fra topledelsens side er store tvivl om, hvorvidt PDA’erne overhovedet kan effektivisere
organisationen tilstraekkeligt til, at de kan tjenes hjem igen. Tidsperioden for PDA-projektet var
meget kort, og det kan vere svert at generere egkonomiske gevinster pad sa kort tid, da
implementeringen kan vare yderst ressourcekraevende. Der er sdledes kun et stort gkonomisk mal
om at hente ressourcerne hjem til geninvesteringer, og det bliver derfor svert at skabe konkrete
okonomiske gevinster indenfor sd kort tidsperiode. Dette skaber demotivation i organisationen, da
dette mal neermest umuligt kan nas pé det ca. halve ar, som projektet korte. Ifolge Gruppelederen
kom diskussionen om det ressourcebesparende dog aldrig rigtig i gang, da ledelsen meget hurtigt
fandt ud af at abonnementet for data mv. var dyrt (KW: 5.48), og som Gruppelederen tilfojer, sa
skulle der spares pa @ldreomrédet, og sd var det ikke et godt signal at sende for ledelsen at satse pa
IT frem for den direkte pleje, de sékaldte “varme haender”, ude ved borgeren. (KW: 4.58)
Evalueringen blev lavet allerede i foraret efter kun fA maneder i1 drift, hvilket har gjort det
vanskeligt for gruppe- og afdelingslederne at registrere effekterne. Gruppelederen
efterrationaliserede personligt over de ressourcemassige gevinster, og blev forst efter evalueringen
bevidst om, hvor meget det forstyrrede hendes arbejde, ndr frontmedarbejderne ringede ind og
stillede spergsmal. (KW: 18.40) Med PDA’erne kunne frontmedarbejderne selv sld de manglende
oplysninger op pa terminalen og/eller ringe direkte til kollegaerne, hvilket sparede tid ude i marken.
(KW: 17.57) Der var séledes tale om en direkte effektivisering af arbejdsgangene, som ikke var
registreret pa det tidlige tidspunkt evalueringen blev lavet. Et andet sted, der kunne spares via
PDA’erne, var morgenmedet, men det blev hurtigt centralt besluttet, at der ikke skulle reres ved
dette, og Gruppelederen skenner ogsé, at dette ikke vil give en tilsvarende gevinst, da der ville blive

tabt for meget pd medarbejdertilfredsheden. (KW: 20.10)

Hvis ressourcegevinster og effektiviseringer var det primare formal for PDA-projektet, kan det
undre at der ikke har veret storre fokus pa dette aspekt fra ledelsens side, og der ikke har veret
gjort mere for at opnd disse gevinster og derefter synliggere dem. Indtrykket er snarere, at der har
vaeret en form for laissez-faire tilgang til PDA’erne, hvor fokus har veret pa et stort forarbejde bag

implementeringen, men ikke pa hvordan det efterfolgende kunne effektiviseres.
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Neaste punkt 1 “visionen” hvor der kunne genereres Kkortsigtede gevinster er
medarbejdertilfredsheden. Hvis frontmedarbejderne far eget arbejdsgleede ved at anvende PDA’en
som et hjelperedskab i det daglige arbejde, vil det vaere en effekt, der bade giver en direkte gevinst
for medarbejderne og organisationen og muligvis en indirekte effekt, der kan afleeses pa bundlinjen.
Indtrykket hos respondenterne var, at der var meget stor forskel pa hvordan de forskellige
hjemmeplejegrupper tog imod PDA’erne, hvor en gruppe som Bangsbo var meget glade for
PDA’erne og var kede af de skulle afskaffes (KW:13.31), mens en gruppe som Ingeborgvej var
meget negative over dem og glade for, at de skulle afskaffes (KW: 15.13). Evalueringen af PDA-
projektet (Agger Nielsen og Bjernholt 2009) viste ligeledes en meget splittet medarbejdergruppe,
hvor flertallet var imod PDA’erne og ikke felte dem som en gevinst i arbejdet. Dog peger
frontmedarbejderne pd to omrdder hvor PDA’erne er en hjelp nemlig til visning af kerelister og
som almindelig mobiltelefon (Agger Nielsen og Bjernholt 2009). Det er altsd svart at give en
gisning om, hvorvidt der er opnéet kortsigtede gevinster pd medarbejdertilfredshedsomradet, dog
virker det til, at det modsatte er sket og at frontmedarbejderne ikke har oplevet disse gevinster.

Dette kan ogsa betyde, at gevinsterne ikke er kommunikeret godt nok ud til frontmedarbejderne.

Sidste punkt omhandler bedre kvalitet i dokumentationen og nemmere tidsregistreringer, hvor der
gerne skulle vare opnéet gevinster. Gruppelederen vurderede, at det ikke gjorde nogen forskel for
kvaliteten, om der blev brugt PDA’er eller ej, da ydelsen er den samme for borgeren, men kunne
dog se en kvalitetsgevinst, hvis der kunne afrapporteres og laves noter via PDA’en direkte ude i
borgerens hjem, sd& noterne blev lavet sammen med borgeren (KW:11.13) . Dette var ogsd
oprindeligt tiltenkt, men blev aldrig implementeret. Afdelingslederen mente, at der var sket en
kvalitetsgevinst pd medicinordineringen, da frontmedarbejderne via PDA’en kan gé& online og se
eventuelle @ndringer i medicinen til borgeren direkte pd skermen, hvilket oger sikkerheden og
dermed kvaliteten (BB: 11.32). Mellemlederne ser séledes et kvalitetspotentiale i PDA’erne, der

kan give forholdsvis hurtige gevinster, da det kan lette frontmedarbejdernes arbejde.

Det kunne papeges, at der i de tre overstdende punkter om kortsigtede gevinster mangler et punkt,
nemlig IT-chefens ”vision” om, at der skulle bruges fire millioner kr. Det kan tilfejes, at der kunne
genereres kortsigtede gevinster, ogsa selvom der udelukkende blev set pd PDA-projektet ud fra

denne vision. Hvis projektet anskuedes udelukkende som et afprevningsprojekt, der blev muliggjort
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via statslige midler, kan gevinsterne udmunde sig i erfaringer, der maske kan vise sig nyttige i et

eventuelt nyt PDA-projekt.

6.3.3 Sammenfatning

6.3.3.1 Er der skabt grundlag for handling pa bred basis?

Indikator

Hjoerring

Frederikshavn

Er der konstateret
forhindringer og hvordan har
man forholdt sig til dem?

Der har vaeret modstand blandt
frontmedarbejderne grundet dérlig
dakningsforhold.

Dette blev forsagt @ndret via TDC
og derefter synliggjort overfor
frontmedarbejderne.

Der var konstateret tekniske
problemer.

Disse kunne ifelge Gruppelederen
hurtigt have varet lost i praksis.
Nogle frontmedarbejdere er
serligt utilfredse grundet forkert
indtastning i EOJ-systemet.

Har man forholdt sig til
hvordan sendringerne pavirker
de eksisterende arbejdsgange?

Man har @ndret de faste morgen-
meder. Caresupporten er bevidst
om man ma holde fast i de

De virker ikke til dette er
overvejet, men at PDA’en blot er
et tekno-logisk hjelpemiddel.

@ndrede arbejdsgange for at det
skal blive en succes.

Der har i begge kommuner veret konstateret barrierer, der kunne skabe problemer for handling pé
bred basis. Sarligt de tekniske problemer med f.eks. darlige deekningsforhold har voldt problemer i
frontmedarbejdernes daglige arbejde. Dog mente Gruppelederen i Frederikshavn, at de hurtig kunne
have vearet fikset i praksis, og i Hjerring blev det ordnet via TDC. De tekniske problemer med
dekning kunne derfor loses i begge kommuner, hvor der skete en aktiv handling fra ledelsens side 1
Hjerring, og hvor det kunne loses “ude i marken” i Frederikshavn. I begge kommuner har der
ligeledes vaeret et undervisningsforlob af medarbejderne, s& de kunne blive klaedt pd til
forandringerne. I Hjerring skulle alle frontmedarbejderne pé kursus, og i Frederikshavn skete
uddannelsen via en superbrugerstruktur, hvor mellemlederne mv. selv skulle lere fra sig. Indferelse
af PDA’er kan ogsa betyde @ndring af de eksisterende arbejdsgange, hvilket f.eks. Hjorring tog
konsekvensen af og @ndrede morgenmedestrukturen. Der er desuden en bevidsthed hos
Caresupporteren om, at det er vigtigt at holde fast i de @ndrede arbejdsgange, for at projektet ikke
skal skride tilbage til de tidligere. I Frederikshavn derimod virker det ikke til, at dette er overvejet,

hvilket ogsé betyder, at frontmedarbejderne hejst sandsynligt kan fastholde deres tidligere rutiner.
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Det virker dermed til, at @ldreomradet 1 Hjorring Kommune bedre har formaet at skabe en basis for
forandring end Frederikshavn ud fra deres made at tackle problemerne pa. Det er vaerd at bemaerke,
at de begge har haft tekniske problemer, og séledes nogenlunde samme grundlag at agere ud fra,

men at de har valgt to forskellige tilgange: Hjorring en aktiv form for tilpasning, og Frederikshavn

en mere passiv form.

6.3.3.2 Er der blevet genereret kortsigtede gevinster?

Indikator

Hjoerring

Frederikshavn

Hyvilke forventninger var der til
kortsigtede gevinster?

Der forventedes bade skonomiske
og kvalitetsmassige gevinster.
Derudover var der stolthed over at
vare gaet forrest i en digitali-
seringsproces.

Der forventedes gkonomiske
gevinster, gget medarbejder-
tilfredshed samt bedre kvalitet i
dokumentationen.

Er de blevet indfriet?

Det star uklart om de gkonomiske
gevinster er blevet indfriet, men
de italesettes sddan.

Der er bred enighed om kvalitets-
forbedringer.

Der er et meget blandet billede af
PDA’ens indflydelse pé
medarbejdertilfredsheden.

Der var en opndet gevinst for
Gruppelederen, men der var ikke
opmarksomhed pé denne.

Ingen gkonomiske gevinster.

Er det lykkedes at skabe
opmarksomhed pa eventuelle

Ja, der er bred bevidsthed om
gevinsterne.

Nej, der er konstateret enkelte
gevinster, men kun lokalt og forst

gevinster? efter det gamle system blev

genindfort.

For at skabe en konsolidering og mindske modstand mod forandring blandt frontmedarbejderne er
det vigtigt at skabe kortsigtede gevinster, og bdde Hjorring og Frederikshavn forventede, at PDA-
projektet ville kunne kaste gevinster af sig, bade ekonomisk og kvalitetsmaessigt. Pa trods af, at
begge kommuner onskede gevinster, er det uklart hvor mange gevinster, der er blevet genereret. |
Hjerring er der bred enighed om kvalitetsforbedringer, mens der i Frederikshavn er et mere blandet
billede — sarligt blandt medarbejderne. Begge kommuner enskede at opnd en gkonomisk gevinst
med indferelsen, men det er yderst sveart at opnd pa sa kort tid, da implementeringen af systemerne
kraever mange ressourcer. I givet fald er der ikke klarhed over de synlige ekonomiske gevinster, der
er genereret, hvilket kan vare et problem pé lengere sigt, serligt hvis det viser sig, at der ingen

okonomiske gevinster er at hente med PDA’erne, og de derfor er blevet indfert pa et grundlag, der
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ikke kan indfries. Det er i Hjerring lykkedes at skabe en opmarksomhed og bevidsthed om
gevinsterne, hvilket kan skabe en ro og accept blandt mellemledere og frontmedarbejdere. I
Frederikshavn har der derimod ikke varet nogen opfattelse af opndede gevinster, hvilket ogsé
betyder, at der ikke pa samme méde som i Hjorring kan vere en bevidsthed om gevinster. P& den
baggrund kan det for ledere og frontmedarbejdere vaere svaert at se hvad PDA’erne egentlig skal

“gare godt for” og pa den made danne grundlag for modstand.
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6.4 Der har varet forskel i intentionerne og indsatserne til

konsolidering af og opfelgning pa forandringerne.

Dette afsnit vil behandle den sidste af de tre teser. Det vil ske ved at gennemga de to cases Hjerring
(afsnit 6.4.1) og Frederikshavn (afsnit 6.4.2) i forhold til de indsatser, de har planlagt og gennemfort
efter implementeringen af de mobile teknologier og som opfelgning herpd. Analysen vil tage
udgangspunkt i de to sidste trin, 7 og 8, 1 Kotters 8-trinsmodel og vil ligesom de to foregaende

analyseafsnit blive afsluttet med en sammenligning af de to kommuners indsatser i afsnit 6.4.3.
6.4.1 Hjerring Kommune

6.4.1.1 Har Hjoerring Kommune formiet at skabe en konsolidering af resultater og produktion
af mere forandring?

Trin 7 1 Kotters model omhandler konsolidering af resultater og produktion af mere forandring,
altsd hvorledes det er lykkedes at skabe en konsolidering af de resultater, der er opndet i
forandringsprocessen, og derefter om der er formaet at skabe mere forandring pé baggrund af dette.
For at kunne konsolidere de gennemforte forandringer er det vigtigt, at kunne identificere
strukturelle gensidige athangigheder 1 organisationen, og enten serge for at disse athengigheder
bliver fjernet eller serge for, at der bliver taget hensyn til dem i forbindelse med forandringerne, s
der ikke senere er krefter, der traekker i modsatte retninger og dermed bringer forandringsprocessen

1 fare.

I Hjerring kom PDA-projektet tidsmessigt til at haenge meget tet sammen med
kommunesammenlaegningen, hvilket som tidligere beskrevet for Hjorrings vedkommende beted en
sammenlegning af 4 kommuner. Ud af de fire gamle kommuner var der 3 forskellige elektroniske
omsorgssystemer og et fjerde papirbaseret system, hvilket resulterede i en beslutning om, at der i
forbindelse med implementeringen af PDA’er ogséd skulle etableres et nyt faelles omsorgssystem i
den nye Hjerring Kommune. I forbindelse med udbuddet af omsorgssystemet blev der stillet
konkrete krav, der betad, at det kom til at bestd af fire dele: en journaldel, en visitationsdel, en
planlegningsdel og et ledelsesinformationssystem. (LLJ: 2.20) Derudover var det et krav, at
systemet skulle kunne udvikles til pd sigt ogsd at kunne kommunikere med sygehusenes og
leegehusenes systemer, sd det blev muligt for hjemmehj®lperne at hente oplysninger om

eksempelvis en borgers medicinforbrug mens de var pd hjemmebesog. (LJJ: 4.00) ZAldrechefen
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forklarer videre, at de bevidst har brugt puljen aktivt i forhold til bade at f& et samlet omsorgssystem
og PDA’ere i samme ombaring. (LJJ: 3.15) Dermed har der varet en bevidsthed om at @ndre en
eksisterende struktur, der indeholdte fire forskellige omsorgssystemer, hvilket kunne have medfort
en rekke problemer i forhold til sammenhangende registrering af borgerne og dermed kunne have
modarbejdet indferelsen af PDA’er. I stedet blev der skabt et nyt feelles fundament, der kunne stotte
op om den forestdende implementering, ligesom der blev stillet krav til systemet i forhold til
kompatibiliteten med eksterne systemer.

Generelt kan der dog ikke siges at vare mange interne afhangigheder i forhold til at skulle
implementere PDA’er i hjemmeplejen. Der er taget hdnd omkring omsorgssystemet, der kunne have
potentiale til at blive en kraftig modspiller, men nu synes at vaere en tilnermelsesvis integreret del
af PDA-projektet, der i Hjorring sdledes ogsd blev implementeret forud for ibrugtagelsen af

PDA’erne, netop med henblik pa at de skulle kunne arbejde sammen.

Derimod har koalitionen i Hjerring brugt @ndringerne til at tilpasse andre ting, der kan stette op om
en konsolidering af projektet. Blandt andet er der kommet nye krav om dokumentation i
hjemmeplejen, der som folge af nye regler for prisberegning af ydelser og borgernes retssikkerhed
betyder, at der skal dokumenteres flere ting end tidligere. Det er ifelge Distriktslederen nemmere
med PDA’en, ligesom det er nemmere for hjemmehjelperne at udveksle oplysninger med

eksempelvis sygeplejerskerne (IMH: 31.30).

Aldrechefen argumenterer for, at PDA’erne kan finansiere sig selv gennem en @ndring i
medestrukturen i hjemmeplejen, hvor der kan spares 2 mio. kr. om aret i sdkaldt ”vejtid”. Det sker
ved at @ndre pa atholdelsen af morgenmeder, s& de ikke som tidligere atholdes hver dag, men i
stedet kun én gang om ugen og derudover suppleres med eftermiddagsmeder, hvor personalet
alligevel er samlet (LJJ: 8.50). De 2 mio. kr. er det eneste, han fremhaver som egentlige
okonomiske gevinster, der er opndet ved PDA-projektet, der i forste omgang har handlet om en
kvalitetssikring. Ikke desto mindre er en besparelse pa 2 mio. kr. vaesentlig, da den dakker de
forventede udgifter pa ca. 6 mio. kr., der er forbundet med den paregnede udskiftning af PDA’erne
over tre ar. Distriktslederen mener imidlertid ikke, der findes besparelser ved begransningerne i
morgenmederne. Langt de fleste medarbejdere skal alligevel mode ind for at hente bil eller cykel
inden de kerer ud, hvilket i bedste fald vil betyde, at der kun er en minimal besparelse forbundet

med denne @ndring (IMH: 6.00).
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Udover at bruge @ndringerne til at tilpasse andre ting, har der ogsa veret fokus pa at udvide
@ndringerne og tilfeje nye visioner og initiativer til projektet. Der er hovedsageligt tale om
mundtlige visioner, der kommer fra Aldrechefens side. Der blev indkebt 323 PDA’er og 230 mini-
netbooks i november 2009. Ledelsen havde dog fra start forventet en levetid pa maksimalt 3 ar for
PDA’erne (LBG: 13.55), og havde derfor budgetteret med udgifter til hardware: "Vi ved jo godt at
sddan nogle terminaler som PDA er de holder 3 dr, sd skal du kabe nogle nye. Sd vi har fra starten
af lagt ind at vi skulle have en driftsramme til supplerede kob af hardware ud fra en leasing model,
sd det var vi penge ind til... hvor vi agede de rammer vi havde med 400.000kr" (L1J: 13.00)

Udover de netbooks, de allerede har kebt og taget i brug, har de iPads i test og overvejer at indfore
dem, nar de mener, at de er modne til at tage i brug (LJJ: 16.35 & 29.10). Dernest er der visioner
om at kunne “digitalisere brugerne”, hvilket vil sige, at der skal vare skeerme hos den enkelte
borger, der gor det muligt for plejepersonalet at fore videosamtaler med denne uden at bruge
transporttid (LJJ: 39.10).

Zldrechefen erkender, at der er lidt problemer med de netbooks, som skulle ga ind og vare en
hjeelp for den del af personalet, der har mest skrivearbejde. Som han ser det, ligger problemerne
hovedsageligt i forhold til, at netbooks anvender et andet tradlest net end PDA’erne, samt at de
stiller starre krav til brugernes tekniske formaen. (LJJ: 46.35)

Distriktslederen er enig i, at der er problemer med de nye netbooks, men mener bestemt ikke, at de
problemer begranser sig til det, Aldrechefen beskriver. For det forste mener hun ikke, at de blev
afprovet godt nok i driften, for der allerede var truffet en beslutning om, at de skulle indferes.
Beslutningen om at kebe dem blev truffet af den tidligere projektleder og ZAldrechefen i feellesskab,
og hun mener dermed ikke, at distriktslederne har veret godt nok med i den beslutning (IMH: 8.05):
“Der fra starten fra PDA erne, der havde vi jo en 3-4 stykker — eller hvor mange det nu lige var —
ude og afprove dem i driften. Altsd dem der skulle bruge dem var ogsd med til at veelge.
netbooksene de kom sd’n mere lige plumpende ind, at nu var det smart, og sd var det besluttet.”
(IMH: 9.50) Desuden mener hun, at ekonomien kan have haft en afgerende betydning for
beslutningen om at kebe bade PDA’er og netbooks, da netbooks er billigere end PDA’er (IMH:
9.35). Blandt de problemer, der har varet oplevet med netbooksene ude i driften, naevnes blandt
andet, at softwaren ikke er god nok i forhold til den, der er i PDA’erne, at batterierne ikke kan holde

leenge nok til at kunne bruges i en vagt, samt netproblemer (IMH: 10.15). Distriktslederen mener, at
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de fleste af dem, der har en Netbook ensker sig en PDA i stedet og gar endda sa vidt, som at hun
godt kan forestille sig en tilbagevenden til kun at bruge PDA’er. (IMH: 12.30)

Indkebet af netbooks i Hjerring har varet italesat som en forleengelse af indferelsen af PDA’er, der
skete et par ar forinden. Det virker dog ikke til, at der har varet den samme stremlinede
kommunikation mellem de forskellige parter i koalitionen, hvilket har medfert en vis uenighed om
nedvendigheden og brugbarheden af den nye losning. Det kan diskuteres, hvorvidt indferelsen af
netbooks reelt ber ses som en udvidelse af forandringen omkring indferelse af PDA’er, selvom det
mest er den made, de er blevet behandlet pa. Der har manglet en raekke af de positive elementer i
indforelsen af PDA’erne omkring bade en etablering af en folelse af nedvendighed, opbakningen fra
en samlet og enig koalition samt ikke mindst udviklingen og kommunikationen af visionerne
omkring de nye netbooks. Ud fra disse aspekter kunne det have veret mere hensigtsmaessigt at
behandle indferelsen af netbooks som et selvstendigt projekt med de samme indsatser som PDA-
projektet, i stedet for at behandle det som en forleengelse af PDA-projektet, hvilket ikke har haft en

positiv gennemslagskraft overfor hverken distriktslederne eller medarbejderne.

Endnu en made at konsolidere @ndringerne pd kan vare at rekruttere forandringsagenter. Dette
skete ogsd 1 Hjerring, hvor der allerede i maj 2006 blev hentet en projektleder ind udefra til at sta i
spidsen for projektet. Denne stilling er dog senere blevet nedlagt, da man ikke leengere ser PDA-
projektet som et udviklingsprojekt. De ovrige stillinger i projektteamet er i stedet blevet til
supportstillinger for frontmedarbejderne 1 forhold til lebende problemer med PDA’erne (LJJ:
22.30). Derudover har der ogsd varet en konsolidering i1 forhold til det eksisterende personale, hvor
der i hvert distrikt er en systemadministrator, der referer direkte til supportteamet, og herunder er
der i hvert distrikt blevet uddannet seks sdkaldte superbrugere, som hjelper i forbindelse med
tvivlsspergsmal hos kollegerne (IMH: 13.20).

Udover afskeden med projektlederen i begyndelsen af 2010, da projektet @ndrede status til at vere
et driftsprojekt, har @ldreomradet desuden pr. 1/1 2011 sagt farvel til Aldrechefen, der i stedet er
blevet ansat som direkter i en anden forvaltning (Hjerring 2010b). Dette betyder, at der, pa trods af
at der er blevet opbygget et godt netvaerk i1 forhold til at konsolidere PDA-projektet ude i
distrikterne, i administrationen er sket en sveekkelse ved afgangen af to af de centrale personer
omkring opbygningen af projektet. Udover at have spillet en central rolle i opbygningen af projektet
har det ogsa veret iser Aldrechefen, der har stdet for formuleringen af de mundtlige visioner for

den videre digitalisering af @ldreplejen. Den fremtidige udvikling kan derfor komme til at se
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anderledes ud som felge af Aldrechefens forflytning, da visionerne fortsat ikke findes 1 skriftlig

form pa @ldreomradet eller som en del af den samlede kommunale vision.

6.4.1.2 Har Hjorring Kommune forméiet at forankre nye arbejdsméder i kulturen?

Det ottende og sidste trin i 8-trinsmodellen omhandler indsatserne i1 forhold til at forankre
forandringen 1 organisationens kultur, sa forandringen videreferes. Med kultur menes der normer
for adferd, som er almindelige eller hyppigt forekommende handlemenstre, som forekommer i
gruppen, og som dermed fastholdes, samt felles verdier som omhandler gruppens felles vigtige
interesser og mal. Der vil saledes blive set pd, hvorvidt og hvordan PDA’erne er blevet koblet
positivt til medarbejdernes borgerbetjening og produktivitet. Derudover vil det blive undersogt,

hvordan det er blevet synliggjort at gevinsterne er opstaet pga. &ndringerne.

Forankringen af PDA’erne 1 arbejdskulturen er noget der ifelge Kotter vil tage lang tid og vil kraeve
en koncentreret indsats med bade omfattende og konsistent kommunikation. Det hanger séledes tat
sammen med koalitionens kommunikation samt de evrige forudgédende trin i forandringsprocessen.
Is@r er det som navnt ovenfor vigtigt, at PDA’erne bliver koblet positivt til borgerbetjeningen og
produktiviteten. Ifelge Aldrechefen vil der ikke pa kort sigt blive genereret nogen
rationaliseringsgevinst, da der i starten vil vaere fokus pé at sikre en kvalitetsforbedring af servicen
(LJJ: 9.25). Det betyder, at der i starten er fokus pd netop kvaliteten i den udferte service i
forbindelse med indferelsen af PDA’er. Han udtaler efterfolgende, at: ”Der er ingen tvivl om at der
er kommet rigtig meget kvalitet ind i det her” (L1J: 10.45), hvilket yderligere oger styrken af

koblingen mellem PDA’er og servicekvalitet fra hans side.

Det samme billede tegner sig hos Distriktslederen, der ogsa ser de klart storste kortsigtede gevinster
i forbindelse med kvaliteten frem for ved ressourcebesparelser (IMH: 6.00). Mere konkret ser hun
de storste kvalitetsforbedringer i forbindelse med dokumentationen, kommunikationen mellem
plejerne og muligheden for at hente oplysninger ude hos borgerne (IMH: 6.00 & 26.50). PDA’en
har ifelge hende givet bedre og nemmere mulighed for en dokumentation, der ikke tidligere var
mulig, og derfor ikke tidligere blev foretaget. Hun henviser i den forbindelse til, at der med
Regeringens indferelse af frit valg ordningen kom egede krav til dokumentationen og til
prisberegninger af ydelserne, hvilket ikke ifelge hende ville vaere muligt uden PDA’erne (IMH:

31.30). Derudover har de givet en styrket kommunikation mellem plejerne, hvilket blandt andet
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hanger sammen med deres mulighed for at hente oplysninger, mens de er ude hos borgerne (IMH:
26.50).

Alt i alt er der ifelge Distriktslederen en klar sammenhang mellem anvendelsen af PDA’erne og en
oget kvalitet i servicen bade 1 forhold til at kunne dokumentere de leverede ydelser og ikke mindst i
forhold til sikkerheden i kvaliteten af de ydelser.

Noget tyder pd, at der har veret en sammenhang med at koble anvendelsen af PDA’er sammen
med serviceforbedringer. Noget der desuden understottes af CareSupport, der ogsa fornemmer et
fald i modstanden mod PDA’erne (LBG: 20.25), hvilket kan tyde pa, at der ogsa blandt
plejepersonalet er en accept af den som et redskab, der kan have positiv indvirkning pa kvaliteten af

deres arbejde.

6.4.2 Frederikshavn Kommune

6.4.2.1 Har Frederikshavn Kommune formiet at skabe en konsolidering af resultater og
produktion af mere forandring?

Forandringsprocessen med PDA’erne er som beskrevet i tese 1 og tese 2 ikke forlebet uden
problemer i Frederikshavn, og der vil i dette afsnit blive sat fokus pa, om der er opndet en
konsolidering pé trods af det problemfyldte forleb, og hvilke barrierer der har varet i dette forleb.
Til sidst vil det blive analyseret hvorledes denne konsolidering, eller mangel pa samme, kan pavirke
det videre forleb og produktion af mere forandring.

Ligesom i Hjerring var omsorgssystemet i Frederikshavn tat forbundet med PDA-projektet.
Dermed er der sterke strukturelle gensidige afthangigheder mellem de to, hvilket der ber tages
hensyn til ved gennemforelsen af PDA-projektet.

Inden kommunesammenlagningen havde den gamle Frederikshavn Kommune haft CSC-Vitae
omsorgssystemet igennem 3-4 ar. I denne periode havde nogle medarbejdere indtastet oplysninger i
systemet pa en made, der senere viste sig at vere inkompatibel med softwaren pa PDA’erne. Det
betod, at mindst én af sygeplejegrupperne i Omrade Midt, der ogsd var en del af PDA-
pilotprojektet, ikke var i stand til at hente de tidligere indtastede oplysninger over pd PDA’erne.
Dette medferte utilfredshed med PDA’erne hos denne gruppe, hvilket i andre omrdder er blevet
opfattet som en decideret boykot af PDA’erne, hvilket i sidste ende spillede en stor rolle i

beslutningen om afviklingen af projektet. (BB: 23.05)
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Derudover har det taget lang tid at udvikle omsorgssystemet, si der fra PDA’en ogsé kunne hentes
oplysninger fra legehusenes og sygehusenes systemer. Det har gjort det sverere at opné
kvalitetsforbedringer i servicen, da det eneste, der reelt blev anvendt, var den elektroniske kereliste
(SG: 19.15). Ifelge Projektlederen er udviklingen af omsorgssystemet blevet trukket i langdrag, og
de fernavnte forbedringer forventes forst realiseret i de kommende ar (SG: 19.02).

De staerke gensidige afthengigheder mellem PDA’erne og omsorgssystemet har sidledes medfert
nogle problemer i Frederikshavn. Der har ikke vaeret taget hand om problemerne i tide, hvorfor de i
stedet har vokset sig storre og i sidste ende har varet en medvirkende faktor til beslutningen om

afvikling af PDA-projektet ifolge flere respondenter.

Der blev, som navnt i afsnit 6.2.1, besluttet at foretage en evaluering af projektet i januar 2009 efter
fA maneder 1 drift, og der blev derfor foretaget en spergeskemaundersegelse blandt
frontmedarbejderne i maj 2009. I sommeren 2009 forbereder Projektlederen en sagsfremstilling, der
skulle op pa Socialudvalgsmede den 12. august 2009. Selve sagsfremstillingen (Frederikshavn
2009b) beskriver evalueringens konklusioner, der fremheever, at der er en raekke vanskeligheder
forbundet med at opnd effektiviseringsgevinster, som kan berettige investering i flere PDA’er, at
der er en raekke tekniske vanskeligheder, som skaber problemer, og at frontmedarbejderne er
forholdsvis tilfredse med brugen af PDA’erne — fortrinsvis grundet muligheden for at kommunikere
til andre kollegaer. P& baggrund af denne sagsfremstilling henstillede forvaltningen at: “at der ikke
pd nuveerende tidspunkt indfores PDA er i hele organisationen, men at det afventes, at teknologien
bliver mere moden. I stedet foreslds det, at der indkobes mobiltelefoner med henblik pd at deekke
personalets kommunikationsbehov”. Projektlederen forklarede om beslutningen om at afskaffe
PDA’erne: “den blev vel truffet i maj/juni 09 af forvaltningsledelsen, altsd det vil sd sige i sidste
ende direktoren” (SG: 33.50) og beskriver videre, at det, der egentlig blev besluttet, var at lave en
sagsfremstilling pd sagen med den henstilling at projektet blev stoppet. PDA-projektet blev efter
medet dermed afskaffet, og Frederikshavn Kommune vendte derefter tilbage til det tidligere system
med papirregistreringer. Der blev efterfolgende indkebt mobiltelefoner i stedet (SG: 33.22).

Evalueringen var med til at identificere de forhindringer der var i projektet, og ville dermed ville
kunne have vare brugt til konsolidering, da der var fokus pé hvilke problemer, der var med
projektet samt afsluttende anbefalinger, som @ldreomradet kunne have brugt til at gere PDA-
projektet bedre og mindske modstanden. Konklusionerne fra evalueringen kunne ligeledes have

vaeret anvendt til mere forandring, men det modsatte gjorde sig galdende. Forandringsprocessen
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blev stoppet, og projektet blev helt taget af bordet, og der skete derfor ikke en merproduktion. For at
forandringsprocessen kunne have fortsat, ville det jf. Kotter, ogsd have veret aktuelt med
forandringsagenter til at fore processen videre, men med lav opbakning fra ledelsen og en
Projektleder, der ikke kunne hente megen stotte fra hverken ledere eller frontmedarbejdere, mangler
der reelle forandringsagenter. Der kunne argumenteres for, at superbrugerne kunne blive en slags
forandringsagenter pé sigt, da de er med til at udbrede forandringerne og konsolidere dem, men som
navnt i afsnit 6.3.2.1 foregik uddannelsen af frontmedarbejderne primeert via deres naermeste chef,
som havde faet en superbrugeruddannelse af leveranderen og Projektlederen (SG: 20.30), og der er

derfor ingen superbrugere blandt selve frontmedarbejderne.

En typisk fejl, ifolge Kotter, der kan skade en god konsolidering er selvtilfredshed og at “fejre
sejren for slaget er vundet”, pd denne made kan der drages tvivl om nedvendigheden om fortsat
forandring, og der kan slappes af i stedet for at koncentrere krafterne om forandringsprocesserne.
Som navnt 1 afsnit 6.2.2.3 virkede ZAldrechefen til at vaere yderst tilfreds med aldreomradets
indsatser indenfor digitaliseringsomradet og mente, at PDA’erne ikke var udviklede nok, til at der
kunne skabe gevinster, hvilket ogsé kan antydes i formuleringen “at det afventes, at teknologien
bliver mere moden”. Hvis dette er den herskende opfattelse i hele organisationen, ma det siges at
vare klart, at der kan mangle en folelse af nedvendighed hos frontmedarbejderne, hvilket kan blive
styrket, nar projektet er et “kan” projekt. Derfor kan en konsolidering vare yderst besvarliggjort af
dette og sammen med de andre faktorer, der nevnes i tese 1 og tese 2, vere med til at legge

projektet i graven.

6.4.2.2 Har Frederikshavn Kommune forméet at forankre nye arbejdsmader i kulturen?

Indforelse af PDA’er kan pavirke frontmedarbejdernes arbejdsgange, ligesom f.eks. det tilherende
omsorgssystem kan (SG: 42.08), og en indferelse af PDA’er vil naturligt pavirke arbejdsgangene i
frontmedarbejdernes daglige arbejde. Som et “kan” projekt var det op de enkelte grupper om de
ville benytte PDA’erne, og det var séledes let for frontmedarbejderne at undlade at bruge PDA’erne,
hvilket modarbejder forankringen af nye arbejdsmader. Efter PDA-projektet blev lukket ned, gik
eldreomradet tilbage til de tidligere rutiner med papirjournaler, og der var ikke meget, der tydede
pa, at dette gav de forskellige grupper problemer. Det tidligere system pd papir er sdledes forankret i
arbejdskulturen, og det kreevede derfor ikke de yderligere ressourcer at droppe PDA’erne. Dermed

tyder det pa, at eventuelle nye arbejdsmader med PDA’erne aldrig blev forankret hos
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frontmedarbejderne. Selve frontmedarbejdernes kultur og arbejdsméder blev ikke @ndret med
PDA’erne, som ses som en overbygning pa de andre hjelpeverktejer frontmedarbejderne anvender.
Aldreomradet gennemgik saledes ikke en forandringsproces, men fik blot tilfert ny teknologi.
Bagefter var der nogle frontmedarbejdere, der savnede det elektroniske hjelpeverktej: “Ja det er jo
sd det paradoksale, sa efterfolgende sa kommer folk jo sa og siger, det var dog cergerligt vi skulle af
med dem” (SG: 43.41), ifelge Projektlederen var det serligt i det omrade, der tidligere havde
arbejdet med noget tilsvarende indenfor PDA-omradet, der var utilfredse med at projektet opherte.
Denne gruppe var méaske serligt modtagelig overfor de nye teknologiske tiltag, da de havde erfaring
med det i forvejen. De havde derfor fra start en mere positiv tilgang til PDA’erne, hvilket kunne
vare grundet terminalerne havde medfert, at de hurtigere @ndrede deres arbejdsgange. Derfor kan
det ogsd vaere ekstra irriterende for denne gruppe at undvaere PDA’erne, mens det er vasentlig
nemmere for de andre mere negative grupper, hvor deres nye arbejdsgange aldrig blev en fast
rutine.

Som en positiv kultur kan fremme en forandring, kan en negativ kultur gere det modsatte, og den
gamle kultur kan ligefrem blokere for den nye kultur og de nye arbejdsgange. Afdelingslederen
mener, at den reelle grund til at PDA-projektet blev nedlagt var én gruppes meget negative tilgang
til PDA’erne: “Det var en sygeplejegruppe der simpelthen boykottede det, sadan tror jeg det var —
og det er jeg ikke ene om at tro” (BB: 23.15). Dette viser ogsa, at der var en stor splittelse

grupperne imellem, hvilket kan skyldes gruppernes meget forskellige kulturer.

Alle respondenterne fra Frederikshavn Kommune mente, at sandsynligheden, for at kommunen pa
et senere tidspunkt igen vil indfere PDA’er, var meget stor. ZAldrechefen forklarer, at de hejst
sandsynligt vil opstarte et fremtidigt PDA-projekt pd samme made som pilotprojektet ud fra deres
tidligere erfaringer (HB: 28.00). Hun fremhaver dog i forlengelse af dette, at de vil udvelge pé
forhdnd positive pilotgrupper.

PDA-projektet er séledes stoppet, men erfaringerne fra det kan méske anvendes til et eventuelt
fremtidigt projekt. Der kan dog vare en fare for, at dette i stedet kan blive til gene, da erfaringerne
for sterstedelen af frontmedarbejderne er negative. Det kan saledes blive en ekstra udfordring

senere at indfere nye teknologier, og fa dem indarbejdet i nye arbejdsgange og kulturer.
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6.4.3 Sammenfatning

6.4.3.1 Har de to kommuner formiet at skabe en konsolidering af resultater og produktion af

mere forandring?

Indikator

Hjorring

Frederikshavn

Har der vzeret fokus pa at
udvide sndringerne?

Der er indfert netbooks, men med
begranset succes.

Der forventes at der i fremtiden vil
ske en udvidelse med f.eks. iPads
til medarbejderne og digitalisering
i borgernes hjem gennem f.eks.
videokommunikation.

Der blev foretaget en skriftlig
evaluering, som ikke blev brugt til
udvidelse, men til nedleggelse.

Har @ndringerne veeret brugt til
at tilpasse andre ting?

Zndringer har veret brugt til at
tilpasse omsorgssystemet, ind-
passe de nye krav om dokumen-
tation og @ndret moedestrukturen.

Der skete kun en begranset
tilpasning af omsorgssystemet, der
fortsat ikke er tilendebragt og
selve PDA-projektet er afviklet.

Har der veeret fokus pa
rekruttering af
@ndringsagenter?

Der er en konsolidering blandt det
eksisterende personale via en
superbrugerstruktur som en slags
lokale agenter.

De primare forandringsagenter:
Projektlederen og ZAldrechefen
besidder imidlertid ikke lengere
deres stillinger, hvilket kan ga ud
over den fremtidige indsats og
gennemforelsen af de mundtlige
visioner.

Nej, der ingen konsolidering
blandt ledelse og
frontmedarbejdere.

Der var en begranset indsats i
forhold til at uddanne
superbrugere, men dette var blandt
mellemlederne og ikke
frontmedarbejderne.

Er der tilfojet nye initiativer til
projektet?

PDA’erne er blevet udbygget med
netbooks, hvilket var mindre
succesfuldt.

Nej, der ventes ifolge Aldre-
chefen til teknologien er blevet
mere moden.

De to kommuner endte med to vidt forskellige resultater af PDA-projekterne, og derfor adskiller

dette punkt om konsolidering af resultaterne og produktion af mere forandring kommunerne.

Frederikshavn endte helt med at droppe projektet, officielt pa baggrund af en evaluering, men den

reelle grund skal nok findes i de gkonomiske overvejelser, da PDA-projektet ikke havde opnéet de
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okonomiske gevinster der var forventet, og der saledes ikke var rad til en geninvestering. Derfor er
der ikke skabt en konsolidering i Frederikshavn, og produktionen af mere forandring blev helt
stoppet. Hjorring derimod valgte at udbygge deres PDA-projektet med netbooks og overvejer nye
digitale tiltag som f.eks. iPads. Der er dermed skabt en produktion af mere forandring. Netbooksene
opfattedes dog ikke som en succes. Til at bare forandringsprocessen videre er det vigtigt med
lokale forandringsagenter f.eks. superbrugere. Der var i begge kommuner et superbrugerforleb, men
kun 1 Hjerring kom alle frontmedarbejderne pa kursus. Der kan derfor vaere en formodning om, at
frontmedarbejderne i Hjorring var bedre rustet til forandringerne. Der er i Hjorring desuden sket en
omrokering 1 medarbejderstaben saledes at to af de primare forandringsagenter: Projektlederen og
Aldrechefen ikke besidder deres stillingerne mere, hvilket kan gere konsolideringen og den videre

udvikling mere usikker.

6.4.3.2 Har de to kommuner formaiet at forankre nye arbejdsméder i kulturen?

Indikatorer Hjorring Frederikshavn

Hvordan er det blevet Der er fra starten fokus pé Der mangler gevinster at

synliggjort at gevinsterne kan
kobles til forandringerne?

PDA’en som en direkte &rsag til
kvalitetsforbedringer i servicen.

synliggare.

Hvordan er forandringerne
blevet modtaget og accepteret af
frontmedarbejderne?

Det tyder pé at der blandt front-
medarbejderne er en opfattelse af
PDA’erne som kvalitets-
forbedrende, samt at det virker til

Forandringen var kun midlertidig
og fik en meget blandet mod-
tagelse hos frontmedarbejderne
dog med en overvagt af negative

at der er en bred accept af reaktioner.

terminalerne. Der var dog ogsé bade positive og

negative reaktioner pa afviklingen.

For at viderefore forandringerne skulle der gerne ske en forankring i bade frontmedarbejdernes og
ledernes arbejdsmader i den eksisterende kultur. Som fer navnt, blev projektet i Frederikshavn
lukket ned, og der er sdledes ikke sket en forankring af nye arbejdsmader, men @&ldreomridet er blot
géet tilbage til de tidligere rutiner. Hos Hjerring blev der fra starten lagt vaegt pa, at PDA’en gav
direkte kvalitetsforbedringer og denne opfattelse er bade gxldende blandt ledere og
frontmedarbejderne. Som tidligere naevnt &ndrede Hjorring strukturerne i forhold til eksempelvis
medeplanlegningen, sa PDA’erne har haft pavirkning pd arbejdsméderne, hvilket ser ud til at

lykkedes. Det kan ogsd hovedsagligt skyldes, at det fra start ikke har vearet op til

frontmedarbejderne om de vil anvende PDA’erne eller ej, hvor det modsatte har gjort sig geeldende i
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Frederikshavn. Fordelen for Frederikshavn, nu hvor projektet blev afviklet, er, at de nye rutiner ikke
er forankrede 1 arbejdsgangene, hvilket gor det nemmere for Frederikshavn at gé tilbage til de gamle

arbejdsgange, end det ville vere for Hjorring.
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7 Diskussion af forandringsteoretiske perspektiver

Som beskrevet i rapportens afgrensning, er der forandringsteoretiske perspektiver, der ikke i
tilstreekkelig grad bliver dekket af Kotters 8-trinsmodel. Dette afsnit vil med udgangspunkt i den i
teoriafsnittet beskrevne kritik af 8-trinsmodellen, afdakke to omrader, hvor denne kommer til kort i
forhold til beskrivelsen af indferelsen af mobile teknologier i en dansk kommunal kontekst. Forst
vil der i afsnit 7.1 blive gennemgaet, hvordan en forandringsproces kan blive pavirket af at skulle
gennemfores i en offentlig kontekst. Derefter vil det i afsnit 7.2 blive gennemgaet, hvordan

inddragelsen af medarbejderne i forandringsprocessen kan pavirke udfaldet.

7.1 Offentlige perspektiver pa organisationsforandringer

I diskussionen af organisationsforandringer kan en vasentlig faktor vare, hvorvidt organisationen
eksisterer i en offentlig eller privat kontekst. Offentlige organisationer stdr som naevnt i afsnit 5.3
ofte overfor en raekke andre udfordringer end private, og gennemgangen af Kotters 8-trinsmodel 1
forrige kapitel (6) har efterladt (mindst) et par omrader ubehandlede i forhold til situationen i
Hjerring og Frederikshavn kommuner.

Selve den bureaukratiske organisatoriske opbygning betyder, som nevnt 1 afsnit 5.3, at der i et
offentligt system er mange autoritere beslutningstagere og samtidig bade ansvars- og
rapporteringspligt overfor flere forskellige niveauer. Det betyder, at gennemferelsen af en
forandring vil kraeve stotte fra flere forskellige grupper i organisationen. Dertil kommer, at der i en
offentlig organisation kan vaere konfliktende interesser, samtidig med at anvendelsen af gkonomiske
midler et bestemt sted i organisationen, kan athenge af lige dele ekonomisk og politisk opbakning,
der ikke nedvendigvis har samme overordnede interesser. Det er dog ikke kun i offentlige
bureaukratiske organisatoriske systemer at disse problematikker findes, men generelt er det mere

udpreget indenfor den offentlige sektor end den privat sektor.

7.1.1 Konfliktende interesser

I Hjorring Kommune blev der oprettet et projektteam, der refererede til Aldrechefen, som stod med
det daglige okonomiske ansvar for forandringen. Derudover var det nedvendigt med opbakning fra
Direkteoren og byréadet i1 forbindelse med storre udgifter, der faldt udenfor &ldreomradets budget, og

det var nedvendigt med opbakning fra distriktslederne og frontmedarbejderne i1 forhold til
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implementeringen og anvendelsen af PDA’er. Projektlederen ned godt af den opbakning, der var fra
bade ZAldrechefen og Direktoren, da begge s& PDA’erne som uundgéelige og som noget, der helst
skulle indferes hurtigst muligt. Den intense involvering i projektet gik ikke kun opad i
organisationen, ogsé distriktslederne bakkede op om projektet, hvilket hang sammen med blandt

andet en god og grundig kommunikation mellem de forskellige led i organisationen™.

I Frederikshavn Kommune fik projektet tilknyttet en projektleder, der organisatorisk set var placeret
i Bestiller/Myndighedsafdelingen, men blev i slutningen af 2007 i stedet tilknyttet IT-afdelingen. I
starten var det sdledes Social- og Sundhedsforvaltningen der stod for den organisatoriske del af
PDA-projektet, mens IT-afdelingen alene handterede det tekniske. Da Projektlederen flyttede til IT-
afdelingen flyttede det organisatoriske ansvar saledes med, s& hele projektansvaret nu var placeret
her. (MKN: 1.40) Der var ikke udfaerdiget en business case for projektet, og der var siledes ikke
noget klart formél med projektet udover nogle mundtlige formuleringer fra ZAldrechefen omkring
effektivisering, kvalitet og medarbejdertilfredshed, samt — hvad der senere internt i afdelingen blev
italesat som formalet med PDA-projektet: At fa brugt de 4 mio. kr. fra Socialministeriets pulje.

(MKN: 7.45)

Kotter (1997) beskriver de involverede parter i forhold til det han kalder ”den styrende koalition”,
hvilket kan siges at vaere en utilstrekkelig storrelse i forhold til de omfattende og komplicerede
bureaukratiske og organisatoriske samspil, der kan vare i en kommunal kontekst. I begge de to
kommuner blev der ansat en projektleder til at tage sig af PDA-projekterne, men der er stor forskel
pa den indflydelse og gennemslagskraft de to havde i forhold til resten af organisationen, hvilket er

preesenteret nedenfor i figur 7.1 og senere i figur 7.2.

% Se i gvrigt afsnit 6.2.1

113



Figur 7.1: Organisatorisk involvering i PDA-projektet i Hjerring Kommune
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De potentielle konfliktende interesser har i Frederikshavn Kommune haft markant sterre
konsekvenser for gennemforelsen af PDA-projektet end det har i Hjerring Kommune, hvor der i alle
dele af organisationen har veret enighed om at der ikke var noget alternativ til projektet, hvorfor
projektteamet er blevet mere integreret indenfor alle dele af forvaltningen, som det ses ovenfor i
figur 7.1. I Frederikshavn var der fra starten af ikke klarhed om PDA-projektets formal, hvilket i
forste omgang gav Projektlederen problemer i forhold til at “szlge” projektet overfor
distriktslederne. Pa grund af manglen pé formél og de begrensede skonomiske muligheder, var det
ikke muligt at fa projektet udbredt i hele kommunen, hvilket ifolge IT-chefen betod, at det ikke var
muligt at haste de potentielle gevinster (MKN: 17.40) Det har betydet, at der internt i kommunen er
kommet konfliktende interesser pa baggrund af forskellige opfattelser af, hvorvidt PDA’erne er en
moden teknologi i forhold til at kunne opna besparelser i @ldreplejen. ZAldrechefen mener ikke at
teknologien er moden endnu, og vil derfor vente med at udbrede PDA’erne til hele kommunen (HB:
15.00). IT-chefen mener derimod at teknologien er klar til at skaffe de nedvendige besparelser, men
at det ikke er muligt at se besparelserne i et “halvt gennemfort” projekt, da det stadig kraever
ressourcer at opretholde de manuelle rutiner hos den del af personalet, der ikke anvender PDA’erne
(MKN: 19.00). Derudover har han erfaringer fra en ansettelse i en anden kommune, hvor de har

vaeret anvendt i arevis (MKN: 6.40).
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Figur 7.2: Organisatorisk involvering i PDA-projektet i Frederikshavn Kommune
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Projektlederen har gennem perioden forsegt at “selge” projektet til distriktslederne og
frontmedarbejderne, men har haft svert ved at komme igennem med projektet, som det er skitseret i
figur 7.2. Projektet blev flyttet til IT-afdelingen hvor Projektlederen fandt en “allieret” i forhold til
arbejdet med PDA’erne, hvilket 1 sidste ende ikke viste sig at veare tilstreekkeligt til at sikre
projektets overlevelse. En eventuel udvidelse af projektet ville kraeve yderligere ekonomiske
midler, der skulle komme fra Social- og Sundhedsforvaltningen og som saledes skulle godkendes
pa politisk niveau. I denne proces blev det ZAldrechefens opfattelse af PDA’ernes manglende

modenhed, der i sidste ende betad, at PDA-projektet blev lagt i graven.

7.1.2 Tilpasning af gensidige strukturelle athangigheder i det offentlige

I Kotters 8-trinsmodel bliver det beskrevet hvordan det er nedvendigt at tilpasse gensidige
strukturelle athaengigheder til forandringen, sé der ikke er risiko for at disse pé et senere tidspunkt
vil spille en rolle i forhold til, at kunne modarbejde forandringen og eventuelt rulle forandringen
tilbage®. 1 en offentlig kontekst er dette imidlertid ikke altid en mulighed, da der vil vere
forskellige ansvarsniveauer der kan have forskellige interesser, og den gkonomiske opbakning til

forandringer kan afthange af politiske beslutninger.

I forhold til implementeringen af PDA’er har en af de storste udfordringer vaeret EOJ-systemet, der
pa den ene side har skullet fungere sammen med PDA’erne, og pa den anden side har skullet
integreres med de eksisterende systemer hos sygehusene og leegehusene. I afsnit 6.4.2.1 blev det

beskrevet hvordan der i Frederikshavn havde varet problemer med at fA PDA’erne til at fungere

51 Qe afsnit 6.4
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sammen med nogle inkompatible indtastninger i EOJ-systemet. Dette problem var der mulighed for
at lese indenfor projektets indflydelsesomrdder, hvilket kunne ses i Hjorrings losning, hvor et nyt
EOJ-system blev implementeret samtidig med PDA’erne. Noget der til gengald 14 udenfor
kommunernes indflydelsesomrade, var EOJ-systemets kompatibilitet med de eksisterende systemer
hos sygehusene og laegehusene. Her har der ikke veret mulighed for at tilpasse omverdenen til
forandringerne, hvorfor det i stedet har varet nedvendigt at tilpasse de valgte EOJ-systemer til de
eksisterende systemer, og ad den vej sikre kompatibilitet. Her har der igen veret en markant forskel
pa resultaterne i de to case-kommuner. Hvor det er lykkedes Hjerring at fa systemerne til at
kommunikere med hinanden, har det i Frederikshavn trukket ud med at finde en lgsning. CSC-
Omsorg-systemet i Frederikshavn Kommune er séledes fortsat ikke kompatibelt med systemerne
hos sygehusene og laegehusene, og lasningerne forventes forst at vare indfert 1 lebet af 2011-12.
(SG: 47.00). Da PDA’erne skal fungere sammen med de eksisterende offentlige systemer hos
sygehusene og legehusene, har begge de to kommuner séledes stiet overfor en udfordring i forhold
til at tilpasse deres eget system til omverdenens systemer og ikke, som Kotter beskriver det, at de
har kunnet tilpasse de eksisterende systemer til forandringen. Denne udfordring er blevet medt
hurtigst og mest effektivt i Hjorring, der har serget for at fa lavet tilpasningerne hurtigst muligt og
samtidig har haft en god kommunikation omkring situationen og de tiltag, der blev foretaget for at
komme videre, modsat Frederikshavn hvor der fortsat ikke er kompatibilitet mellem EOJ-systemet
og de eksterne systemer.

Dertil kommer at ”Puljen til bedre og mere fleksibel hjemmehjalp”, var rettet mod udbredelsen af
mobile lesninger i hjemmeplejen, og ikke gav anbefalinger til et bestemt system eller en bestemt
samlet losning. Det har betydet, at kommunerne selv har staet med udfordringerne i forhold til at
tilpasse deres forandringer til de eksisterende systemer. Dermed har det stillet store krav i forhold til
de kommunale beslutningstagere, for at undgd potentielle konflikter som folge af uenigheder pd de
forskellige administrative niveauer omkring bdde indsatserne og de medfelgende eokonomiske

udskrivninger.

7.2 Inddragelse af frontmedarbejderne i forandringen

Det kan diskuteres om hvorvidt der overhovedet er tale om en forandringsproces i Frederikshavn
Kommune, eller blot, som det er antydet i projektbeskrivelsen, et afprevningsprojekt der skulle
afklare om der skulle indferes PDA’er i kommunen. Netop ikke at betragte indfersel af ny teknologi

som en forandringsproces var som tidligere naevnt advaret imod i CareMobil rapporten, og dette kan
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have skabt problemer for Frederikhavns Kommune allerede i starten af processen. I den
organisatoriske model, Figur 7.1, ses det hvordan Hjerring Kommune har involveret alle de
organisatoriske led i forandringen, mens Projektlederen i Frederikshavn Kommune har stiet udenfor
og skulle selge projektet ind i de eksisterende led. At Frederikshavn maske ikke har set PDA-
projektet som en forandringsproces kan derfor betyde at det teoretiske blik med Kotter kan blive
svakket, og der har méske ikke varet nok fokus pd frontmedarbejdernes holdninger, og der vil
derfor i det folgende blive sat fokus pa frontmedarbejdernes modstand, diskuteret ud fra Garwin &
Roberto (2005) samt Kegan & Lahey (2005), der omtales 1 afsnit 5.4.

Et omrade hvor Garwin & Roberto (2005) og Kegan & Lahey (2005) adskiller sig fra Kotter er den
storre vaegt pa frontmedarbejdernes vigtighed i forhold til at gennemfore en forandringsproces, hvor
Kegan & Lahey tilleegger “opfattelse” en stor verdi og Garwin & Roberto opfordrer til en mere
dialogbaseret tilgang.

Frontmedarbejderne skal bruge PDA’erne i det daglige arbejde, og er siledes dem der er de
praktiske “eksperter” og far mest erfaringer med PDA’erne, og det virker derfor naturligt at
frontmedarbejderes holdninger og erfaringer med PDA’erne bliver yderst vigtigt i projektet, og er
derfor en anelse undervurderet hos Kotter. At frontmedarbejderne opfattes som vigtige akterer og
deres meninger er tilsvarende vigtige, bekraftes at evalueringen i Frederikshavn blev lavet pa
baggrund af spergeskemaer til netop frontmedarbejderne. Der pahviler derfor ledelsen en yderst stor
og vigtig opgave, med at fa frontmedarbejderne til at acceptere og stette op om forandringen, ellers
kan der hurtig opstd en modstand mod forandring, hvilket kan fa store felger for processen som der
kunne observeres i1 Frederikshavn. Kommunikationen til og med frontmedarbejderne, kan derfor
undervurderes og give problemer senere i processen (Garwin & Roberto 2005). Som tidligere
beskrevet var der ogsd modstand blandt frontmedarbejderne i Hjorring Kommune, hvor der bl.a.
frontmedarbejderne demonstrerede foran radhuset. Derefter forsggte ledelsen at satte fokus pa de
@ndringer der blev gjort, siledes at frontmedarbejderne blev informeret. Dette kan ses som
afgorende forskel i de to kommunernes tilgang til frontmedarbejderne. Der er modstand blandt
begge medarbejdergrupper, men i Hjorring blev der sat fokus pd problemlesning med inddragelse af
frontmedarbejderne, hvor der i Frederikshavn umiddelbart ikke var samme informationsniveau, og
samtidig forveerret af den langtrukne proces PDA anskaffelsen endte med at vere grundet
leveranderproblemer. Modstdende kan der argumenteres for, at Frederikshavn inddrager
frontmedarbejderne mere ved at gere deltagelse frivillig og basere evalueringen péa

frontmedarbejderne.

117



De nye digitale hjelpemidler kan give nye muligheder for bdde frontmedarbejderne og lederne.
Som det omtales i Frederikshavn Kommune var mange frontmedarbejdere af den opfattelse, at
PDA’erne skulle bruges som et kontrolvarktej fra ledelsens side, og derfor bliver det oprindelige
hjelpemiddel til en modspiller blandt medarbejderne. Men den nye teknologi kunne maske blive en
form for frigerelsesredskab, og pad den méde kan frontmedarbejderne std i et skisma mellem
frigorelse og kontrol med PDA’erne. Kontrol, fordi lederne kan se pracis hvornar og hvad den
pageldende frontmedarbejder laver via PDA’en — ideelt set, da registreringerne i sidste ende
athenger af frontmedarbejderen selv. Frigerelse ifolge Gruppelederen da: “Der er ogsa en anden
gevinst med det — og det er det selv er medarbejderne der er ansvarlige der for den der
koordination i stedet for det skal ga igennem mig ... sd man har taget lidt af ansvarligheden veek fra
dem synes jeg” (KW: 5:17). Gruppelederen siger dermed at PDA’en, i modsatning til at give mere
kontrol til lederen, kan give mere ansvar til frontmedarbejderne idet de selv skal koordinere
eventuelle opgaver og problemer med hinanden, i stedet for at ringe ind til Gruppelederen centralt.
Desuden er der i Hjerring planer om at @ndre de nuverende strukturer, hvor byradet ud fra
serviceloven vedtager kvalitetsstandarder, der derefter bliver lavet om til et ydelseskatalog, som
visitatorerne kan bruge i vurderingen af borgerne. De vil i stedet &ndre det, sa der i byrddet direkte
bliver vedtaget sdkaldte ydelsespakker, der pa den ene side vil det give en kortere afstand mellem
de politiske beslutninger og de konkrete service tilbud, men pa den anden side vil de ogsd vare
udformet pa en made, der i hejere grad vil bero pad hjemmehjelpernes faglighed og deres dialog
med den @ldre. (LS: 27.10). PDA’erne kan derfor indga i forskellige styringsmaessige kontekster
der athanger af den pdgaldende ledelses intentioner, og det er derfor ledelsen magtpaliggende at
informere og kommunikere frontmedarbejderne for at undga unedvendig bekymring som kan danne

grundlag for modstand.
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8 Konklusion

Projektets formdl er at svare pa problemformuleringen som lyder: “Hvordan kan vi ud fra et
forandringsteoretisk perspektiv forklare, hvorfor forandringsprocessen omkring indforelse af mobil
teknologi i celdreplejen er gdet vidt forskelligt i Hjorring Kommune og Frederikshavn Kommune?”.
Problemformuleringen var baseret pd en undren over, at to kommuner med forholdsvis samme
negleparametre og udgangspunkter for implementering af mobile teknologier kan ende op med sé
forskellige resultater. Der blev derfor anvendt et most similar case design, og opbygget tre teser der
har guidet opgaven, og fungeret som indgangsvinkel til at svare pa den overordnede
problemformulering. Udover disse tre teser, var der sidst i analysen en diskussion af perspektiver
der kunne vare relevante for besvarelsen, og som ikke blev daekket i de tre teser. Konklusionen er
dermed opbygget af tre delafsnit der behandler teserne, og til sidst et afsnit der setter de tre teser i
relation til den samlede problemformulering, og samtidig inddrager perspektiverne fra diskussionen,

saledes at der kan gives et samlet svar pa problemformuleringen.

Tese 1: Der har varet forskel i indsatserne der leder op til forandringerne.

Den forste tese omhandlede de indsatser der er foretaget op til indferelsen af de mobile teknologier i
de to kommuner, og der blev taget udgangspunkt i de ferste fire trin i Kotters 8-trinsmodel for
organisationsforandringer, og fokus 14 dermed pd den indledende fase af de to kommuners
forandringsprocesser. Som beskrevet i casen, havde de to kommuner nogenlunde det samme
udgangspunkt inden de valgte at indfere PDA’er, og begge fik penge fra den statslige pulje til at
opstarte PDA-projekterne. Det viste sig dog i1 analysen, at de to kommuners tilgange til PDA-
projektet havde fulgt to forskellige veje 1 forhold til forberedelserne til implementeringen.

Der var fra starten 1 Hjerring Kommune stor fokus pé nedvendigheden for indfersel af PDA’erne og
at det skulle vaere et “skal-projekt”, der blev betragtet som en del af lesningen pd kommende
demografiske og ressourcemessige udfordringer. I Frederikshavn Kommune var det mere en
chance for at afprove PDA’er, grundet den statslige pulje, og blev til et sdkaldt “kan-projekt”.
Denne forskel kom ogsa til det preege de efterfelgende aktiviteter, hvor Hjerring fik opbygget en
steerkere koalition end Frederikshavn, hvor Projektlederen stod meget alene med projektet uden et
decideret mandat til at fore det igennem. Ledelsesindsatsen 1 Hjorring virker vasentlig steerkere end
Frederikshavns, da der var langt sterre opbakning fra ledelsens side. Visionerne om PDA’erne var i

begge kommuners tilfaelde baseret pa ressource- og kvalitetsmassige forbedringer, men i Hjorring
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Kommune var der tegn pa at den var blevet bredt langt bedre ud, sdledes at alle organisatoriske led
var bevidst om formal og nedvendighed af PDA’erne. Der kan siledes argumenteres for at der er
sket en storre kommunikationsindsats hos Hjerring end Frederikshavn Kommune, men det skal
ogsa ses 1 relief af at nedvendighed og visioner sandsynligvis var klarere 1 Hjorring Kommune og

dermed lettere at kommunikere ud.

Tese 2: Der har veeret forskel pia hvordan forandringen er blevet implementeret, samt
forskelle i synliggorelsen af kortsigtede gevinster

Der blev i analysen konstateret forskelle i de to kommuners méde, at handtere de forhindringer
frontmedarbejderne medte i1 anvendelsen af PDA’erne, blandt andet i1 grundigheden af
undervisningen, og hvor hurtigt og effektivt der blev reageret pé utilfredshed fra
frontmedarbejderne grundet tekniske problemer i anvendelsen. For det andet var der stor forskel pa
héndteringen af @ndringer i1 frontmedarbejdernes arbejdsgange som folge af PDA’erne. I Hjorring
har der vaeret opmarksomhed pé, at det var vigtigt at arbejdsgangene og anvendelse af PDA’erne
blev tet forbundet, og at de @ndrede arbejdsgange kunne spare vejtid, der muliggjorde den senere
geninvestering. | Frederikshavn var PDA’erne derimod kun blevet behandlet som et teknologisk
hjelpevarktej, der ikke medfert tvungne @ndringer i arbejdsgangene. P4 forventningssiden var der
ikke de store forskelle, da begge kommuner forventede ekonomiske og kvalitetsmaessige
forbedringer med PDA’erne. De okonomiske gevinster er ikke blevet realiseret i Frederikshavn,
mens der er uklarhed om sterrelsen af den reelle gevinst i Hjerring, der dog alligevel italesatter den
okonomiske gevinst som tilstrekkelig 1 forhold til forventningerne til finansiering af
geninvesteringer. At der er kvalitetsmassige gevinster er ledelsen ikke i tvivl om i1 Hjerring, mens
manglen pa kvalitetsforbedringer i Frederikshavn fremstar som en af arsagerne til at de ensker at
afvente den teknologiske udvikling, for ledelsen igen ensker at genindfere PDA’er. Dog er der efter
afviklingen konstateret visse lokale gevinster, der forsvandt med genindferelsen af det gamle

papirsystem.

Tese 3: Der har vaeret forskel i intentionerne og indsatserne til konsolidering og opfelgningen
af forandringerne.

PDA-projekterne endte som bekendt med en udvidelse i Hjerring og en nedleggelse i
Frederikshavn. Det star uklart om der egentlig var tale om et forandringsprojekt i Frederikshavn

Kommunes tilfelde, og de to kommuner derfor har haft to vidt forskellige intentioner med
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PDA’erne. Hvor Hjerring ansd PDA’erne som en nedvendighed for organisationen, som @&ndrende
de eksisterende strukturer og arbejdsméader, var Frederikshavns intentioner maske mest af alt et
afprovningsprojekt, hvor PDA’erne skulle testes og derefter evalueres om de kunne opna de
onskede gevinster. Dette betyder, at kommunernes udgangspunkt bliver forskellige, serligt i
konsolideringen, hvor der skete en konsolidering i Hjorring, men ikke Frederikshavn. Derfor har der
gjensynligt i Hjorring veret langt storre fokus pa, og gjort sterre indsatser for, at projektet skulle

lykkedes end Frederikshavn.

Hvordan kan et forandringsteoretisk perspektiv forklare de forskellige resultater af
forandringsprocesserne i Hjorring og Frederikshavn kommuner?

Pa baggrund af undersogelsen af PDA-projekterne i Hjorring og Frederikshavn kommuner kan det
konkluderes, at der ud fra et forandringsteoretisk perspektiv kan konstateres en lang reekke forskelle
i de to projekter, der samlet set kan vare med til at forklare de vidt forskellige resultater. I Hjorring
er projektet 1 langt hegjere grad blevet anset som et forandringsprojekt end 1 Frederikshavn, hvor
PDA-projektet mere har haft karakter af et afprevningsprojekt. Det kommer iser til udtryk ved at
Frederikshavn har italesat det som et “kan-projekt”, hvor alle omrader ikke har vaeret tvunget til at
deltage. I Hjerring har der til gengeld varet en stor folelse af nedvendighed overfor projektet,
hvilket er kommet til udtryk ved italesettelsen af, at der ikke er nogen alternativer til
gennemforelsen af projektet og gennemfort som “skal-projekt”. De to kommuner havde pa en lang
rekke parametre tilnermelsesvis ens forudsatninger forud for indferelsen af PDA-projektet, og
derfor kan de to kommuners fornaevnte tilgange have haft stor indflydelse pa de endelige udfald.
Hjerrings fokus pd nedvendigheden af PDA-projektet har haft indflydelse pa hele processen lige fra
forberedelsen over implementeringen, frem til konsolideringen og udvidelsen af projektet. Dette
betyder, at der i Hjorring har varet bevidsthed om vigtigheden af en sterk koalition og en god
kommunikation, hvilket har resulteret i en bred forankring af projektet i hele organisationen. I
Frederikshavn har der derimod veret uklarhed gennem hele processen, der har varet kendetegnet
ved en svag opbakning fra ledelsen, hvilket i1 sidste ende har medfert en mangelfuld
gennemslagskraft i forhold til implementeringen og konsolideringen af projektet. Den kun delvise
indferelse af PDA’erne har medfert, at det har varet sardeles vanskeligt at opnd de mulige
besparelser, da dele af organisationen stadig har skullet opretholde de gamle rutiner, der séledes har

modarbejdet ensket om at opna besparelser.
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Et offentligt perspektiv pa organisationsforandringerne kan vere med til at uddybe det endelige
resultat af de to projekter, da placeringen i en offentlig kontekst har betydet endog meget forskellige
organisatorisk involvering af projektteamet i de to kommuner. I Hjorring blev projektteamet en
integreret del af de ovrige relevante dele af organisationen, og havde derudover opbakning fra
Direktoren og det politiske niveau. Projektteamet i Frederikshavn havde derimod ikke nogen fast
forankring, og blev i lgbet af processen flyttet fra Social- og Sundhedsomrédet og over til IT-
afdelingen. Der blev sdledes skabt en forskellig opfattelse af brugbarheden af PDA’erne mellem
Aldrechefen, der ikke mente at teknologien var moden til at generere de onskede
effektiviseringsgevinster ~og  IT-afdelingen, inklusiv  projektteamet, der mente at
effektiviseringspotentialet ved PDA’erne forst kunne realiseres nér projektet blev udbredt til hele
@ldreplejen. Siledes kan det offentlige perspektiv vaere med til at forklare hvordan de to
projektteams har féet forskellige vilkar, og dermed haft indflydelse pad hvorfor projektet er gaet
forskelligt i de to kommuner.

En anden forklaring pa forskellene i resultaterne af PDA-projekterne i Hjorring og Frederikshavn,
kan vere maden at handtere modstand mod forandring p& hos frontmedarbejderne. Da
frontmedarbejderne er de primere brugere af PDA’erne, kan det have stor betydning hvorledes
kommunerne handterer eventuelle problemer overfor frontmedarbejderne, og om de far
kommunikeret formél og nedvendighed ud til frontmedarbejderne. Det er uklart hvor meget
frontmedarbejderne har veret involveret i processen i de to kommuner, men det kan antydes at
Hjerring har varet bedre til at kommunikere budskaber, og synliggere losninger pd tekniske
problemer, mens Frederikshavn kan vare haemmet af at frontmedarbejderne selv kunne vealge

hvorvidt de ville deltage eller e;.

Det kan saledes konkluderes, at mange af &rsagerne til de vidt forskellige resultater ved
forandringsprocesserne omkring indferelsen af mobile teknologier i @ldreplejen kan forklares ud fra
de gennemgaede forandringsteoretiske perspektiver, og disse perspektiver kan sdledes give et

indblik i de forandringer indferelsen af ny teknologi medferer i en kommunal kontekst.
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8.1 Vurdering af teori

Det vil i det folgende komme en vurdering af projektets primare teoretiske udgangspunkt,

Kotters 8-trinsmodel, hvor der vil blive inddraget overvejelser om teoriens problematikker har stemt
overens med den oplevede virkelighed, og hvilken pévirkning teorien har haft pa projektet.

Der er igennem projektet blevet antaget at Hjorring og Frederikshavn kommuners PDA-projekter er
en del af en forandringsproces, og séledes anskuet som en forandring, hvilket ligger i trdd med
Kotters model. Et kritikpunkt af dette er, som tidligere navnt, at Frederikhavn Kommune méske
netop ikke gennemgik en decideret forandringsproces med indfersel af PDA’er, men at det blot var
en tilforsel af ny teknologi i den eksisterende tilstand, uden at have intentioner om at forandre denne
tilstand. Derfor kan modellen siges at vaere mindre godt til at analysere Frederikshans Kommune,
hvilket ogsé antydes i analysen, hvor tredje tese og derunder punkt 7+8, ikke er s anvendelig til at
analysere Frederikshavns situation.

En konsekvens af rapportens brug af en fase-model, er, at analysen bliver meget struktureret og
fokuseret omkring selve modellen og de implicerede trin, hvilket var gjort klart fra starten. At
teorien har veret sa styrende i forhold til analysen, bevirker ogsd at teorien kan fa en styrende rolle i
konklusionen. Dette kan medfere en risiko for, at der fokuseres pa selve modellen og derved ikke
opdage bedre forklaringsfaktorer, og hvilket er en konsekvens for det valgte design. Der skal derfor
vare bevidsthed om at dette kan vare en ulempe i undersegelsen, men samtidig har det veret en
designmaessig nedvendighed fra start. Et forseg pd at imedega dette dilemma, har veret at inddrage
de ekstra teoretiske dimensioner om den offentlige sektor, samt frontmedarbejdernes betydning, der
beskrives i teoriafsnittet og som bliver anvendt i diskussionen.

Kotters model er er oprindelig lavet pd baggrund af — og til den amerikanske private sektor, og det
er derfor méske ikke oplagt at overfore den til den danske offentlige sektor. Dette opvejes dog af, at
hans antagelser og 8-trinsmodel synes temmelige generelle. Der kan dog ogsé argumenteres for, at
det ogsé er et kritikpunkt ved modellen, at den er s& generel, og derfor ikke tager specifikke hensyn
til de forskelligheder der naturligt vil opstd i forskellige organisationer. Et andet kritikpunkt af
modellen, og som ogsa kan vare en kritik af rapportens antagelse om en forandringsproces, er at
Kotters model er valgt pa baggrund af at vare en slags generel forandringsmodel, og altsd ikke en
model der har fokus pa digitalisering som sddan. Der kunne maske have veret anvendt en model

der tager mere udgangspunkt i den specifikke @ndring, og som havde fokus pé digitalisering.
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9 Anbefalinger

Pa baggrund af observationer og analyse af de to kommuner, vil der i dette afsnit blive redegjort for
losningsforslag til nogle af de problemstillinger der er stadt pa igennem rapportens forleb, og bygge
pa gruppens overvejelser omkring disse. Det er vigtigt at anbefalingerne ikke blot bliver en
repetition af Kotter. Sa der tilstraebes derfor at inddrage aspekter der ligger ud over Kotters model,
og som bygger pa vores erfaringer. Anbefalingerne er tenkt som gode rad til praktikere i andre

kommuner, der vil indfere mobile teknologier.

Forslag til anbefalinger:

1. Gor klart hvad méilet med projektet er, og hvorfor det skal gennemferes

Det er essentielt, at vigtigheden af projektet fremstar tydeligt for alle relevante personer, bade
topledere, mellemledere og frontmedarbejdere. Derfor skal det ogsa sta klart for alle, hvad der er
formélet med projektet er, og ikke mindst nedvendigheden for det gennemferes. Dette skal

fremfores igen og igen i processen, saledes ingen er tvivl om, hvorfor der skal ske en forandring.

2. Skab dialog med frontmedarbejderne

Involvér frontmedarbejderne i processen, og sperg dem til rdds om hvad de ensker. Hav hele tiden
fokus pa, hvorledes frontmedarbejderne tager imod forandringsprocessen for at komme eventuelle
problemer i forvejen. Serg for at benytte frontmedarbejdernes inputs, bdde de negative og de
positive, da de bliver de praktiske “eksperter” pd omrédet, og muligvis far langt sterre indsigt i

hvilke konsekvenser forandringerne medforer.

3. Folg ikke ukritisk en forandringsmodel

En forandringsmodel skal ikke folges ukritisk, saledes at modellen ses som eneste vej. Der skal
tages hensyn til organisationens unikke karakteristika og dens omverden, for at kunne skabe en
succesfuld forandring. En forandringsmodel kan snarere ses som inspiration eller aspekter til
hvorledes forandringen kan fremmes, og sa tilpasses til selve organisationens forleb. Ligeledes skal
det vurderes, hvorvidt det er nedvendigt at tilpasse projektet til pavirkningerne, eller om det er

muligt at tilpasse omgivelserne.

4. Der skal vaere opbakning fra ledelsen
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Det er vigtigt med ledelsesopbakning fra alle relevante ledelsesniveauer, og herunder ogsé at vare
opmerksom pd projektteamets tilknytning til andre omréder. Uden den relevante opbakning kan
forandringen vare meget svert at gennemfore, og der kan opstd tvivl blandt frontmedarbejderne om

forandringens nedvendighed.

5. Var opmzerksom pa problemer og informér om dem

Det er vigtigt hurtigt at forholde sig hurtigt og aktivt til eventuelle forhindringer, og modstand mod
forandringer gennem effektiv, malrettet og realistisk kommunikation af lesningerne pa
problemerne. F.eks. gore opmarksom pa de tekniske problemer og processen bag lgsningerne, end

blot at lase problemerne i det skjulte.

6. Veer opmzerksomhed pa modstand mod forandring

Modstand mod forandring er svar at undga i en eller anden grad, sa sandsynligheden for at der vil
opsta modstand mod forandring blandt frontmedarbejderne og ledere er stor. Var derfor
opmarksom pa dette, og prov at tage problemerne i oplebet med synliggerelse af gevinster,

repetition af nedvendighed og god konstruktiv dialog.
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10 Perspektivering

Efter at have undersogt baggrunden for, hvorfor to meget ens nordjyske kommuner gar hver sin
retning indenfor udbredelsen af PDA’er i den kommunale hjemmepleje, giver det anledning til at
anskue problematikken fra en anden vinkel. En af rapportens konklusioner var at forskellene
skyldes, at Hjerring Kommune har varet mere beviste hvad de ville med projektet, mens
Frederikshavn Kommunen opfattede det som pilotprojekt, hvis formél blot var at afpreve en
teknologi indenfor @ldreomridet. Det er givetvis sandt, men anskuet objektivt kunne forskellene
skyldes at Hjerring Kommune befinder sig pa et hejere digitaliseringsniveau end Frederikshavn
Kommune, eller at Frederikshavn har vurderet andre digitaliseringstiltag hejere — méske tiltag som
er mere borgerrettede. PDA’erne er et vaerktej for medarbejderne, som maske indirekte kan give
borgerne en bedre service i form at medarbejderne kan fortage opslag i EOJ, og derved sikre en
korrekt medicinering eller opfelgning — men er der mon andre velfaerdsteknologier som giver et

bedre afkast hos borgerne og er mere skonomisk fordelagtig for kommunen?

Begge kommuner n@vner i undersggelsen at de tester iPads, der maske kan give borgerne en direkte
bedre service. IPads i1 @ldrecentrene vil maske give de @ldre en bedre livskvalitet ved, at de nemt
kan komme i kontakt med deres familier, og samtidig vil det kunne det spare ressourcer for
kommunerne. 1 steorre skala vil nye hejteknologiske @ldreboliger méske kunne give det bedste
afkast, hvis det eksempelvis gor den @ldre i stand til at klare de fleste personlige og huslige geremal
selv, hvilket samtidig sparer kommunerne for udgifter til rengering og personlig pleje. Set i lyset af,
at der i fremtiden vil vere feerre menneskelige ressourcer til rddighed pa grund af de uundgéelige
demografiske udfordringer, vil det vaere fornuftigt at satse pd velfaerdsteknologier som pa den ene
side sikre at servicen opretholdes, og som samtidig sparer ressourcer for kommunerne. Der udvikles
og forskes pa hejtryk i velfeerdsteknologier, og mange at disse teknologier fir uden tvivl stor
betydning for fremtidens velferd — bade i forhold til borgernes krav til forsat bedre offentlig

service, og de demografiske udfordringer som kommunerne stér overfor.

Spergsmélet er, om teknologierne alene kan lose fremtidens udfordringer. Igennem det seneste arti
har den offentlige sektor veret pd slankekur, ikke nedvendigvis pa grund af faerre ressourcer, men
fordi de offentlige ledere enskede at gore bureaukratiske offentlige institutioner mere dynamiske og

effektive, eksempelvis ved at optimere organisation- og ledelsesstruktureren, samt anvende
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effektiviseringsmetoder sdsom Lean. Tendensen er den samme i centraladministrationen, regioner
og kommunerne — der skal arbejdes mere effektivt og spild skal reduceres. De handler ikke om at
hjemmehjaelperen skal lgbe hurtigere, men om at de skal work smarter — not harder. Teknologi og
organisation skal laere at spille sammen, og her kan PDA’en ses som en lille brik til det store
samfundspuslespil. En anden typisk tendens i forandring er NPM-bglgen med markedsgorelse af
den offentlige sektor, hvor pa ”Frit Valgs” ordningen kan ses i en udvikling af denne. PDA’en kan
ses som et redskab til registrering af arbejdstiderne pa ydelserne, samt kontrol og dokumentation til
“kunden” (borgeren), og som muligger et marked inden for denne @ldreplejen da private akterer
saledes kan byde ind pa ydelserne. Spergsmalet er om alle disse tiltag inden for den offentlige

sektor er nok, eller om der skal tenkes i alternative metoder for at sikre fremtiden.

Der er flere aktuelle eksempler pd kommuner, der forseger med nye, innovative metoder, der
umiddelbart synes simple, men viser sig at have stor effekt — bade i tilfredsheden hos borgerne,
samt hos kommunerne i1 form af sparede ressourcer. Fredericia Kommune har indfert en alternativ
form for visitation, hvor det ikke blot handler om at tildele pleje, men primert at undersoge
muligheder for trening eller genoptrening. Maélet er, at borgerne gennem traening eller
genoptrening skal f& mulighed for igen at klare sig selv, hvilket eger borgerens livskvalitet og
samtidig spare kommunen for mange penge til hjemmehjelp. P4 nuvarende tidspunkt viser en
undersogelse af indsatsen, at op mod 30 pct. af de visiterede ender med (efter treening) at kunne
klare sig selv. I et lengere perspektiv kan det deslige betyde, at borgeren via treningen fér et
sundere liv, der kan spare samfundet for mange penge ved eksempelvis at spare dyre

sygehusindlaeggelser.

For at vende tilbage til Frederikshavn Kommune og spergsmalet om, hvorvidt kommunen er pa et
lavere digitaliseringsniveau, ma svaret vere, at det kommer an pa hvordan digitaliseringsniveauet
bliver vurderet og hvilke variable der miles pa. Som offentlige institution har Frederikshavn
Kommune, ligesom alle de ovrige, et ansvar for at forvalte borgernes penge si godt som
overhovedet muligt. De kan ikke som mange store virksomheder blot kaste et masse bolde i luften,
og sd habe at nogle bliver haengene, da det hurtigt kunne blive betragte som at gdsle med borgernes
penge — hvorefter medier eller politikerne vil kraeve handling fra forvaltningen. Frederikshavn
Kommune, har som beskrevet faet penge til PDA-projektet, hvorefter de igangsatte projektet ud fra

nogle rammer som de vurderede rigtig, men valgte efter relativ kort tid at afvikle det — med andre
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ord, kastede de en bold i luften, som faldt ned efter det stod klart, at den ikke ved egen kraft kunne
holde sig oppe. Pa den baggrund vil det ikke vere korrekt at sige, at de befinder sig pa et lavere
digitaliseringsniveau, men at det blot har valgt at anvende borgernes penge anderledes end Hjorring
Kommune, som i dag s&tter penge af til PDA-projektet, da ledelsen mener at PDA’er er et vigtigt

veerktej for fremtidens hjemmepleje.
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