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Fra ekko-rum til 
forundringskultur 
med Hansei

I Praksisafdelingen i Region Syddanmark er der fokus på at anvende 

medarbejdernes ideer i udviklingen af afdelingens komplekse arbejds-

opgaver med årlige afregninger i milliardklassen. Afdelingen bygger 

på åbenhed og et fælles ansvar – en forundringskultur, der er båret af 

Hansei. 

Kaizen, Gemba, A3 og Hansei
Det er begreber som blev introduceret til Praksisafdelingen i Region 

Syddanmark i 2008. Amterne var blevet til regioner, og det var en 

kaotisk og udfordrende tid for den offentlige forvaltning og ikke mindst 

medarbejderne.

”Vi blev nødt til at tænke i nye baner. Vores erfarne medarbejdere 

i afregningen gik på efterløn, så vi manglede viden til at oplære de 

ansatte. Vi valgte at se det som en ny start med nye muligheder”, siger 

afdelingsleder i Praksisafdelingen, Frank Ingemann.

Afregningen er afdelingens vigtigste funktion. Her bliver hvert år udbe-

talt 4,6 milliarder kroner, og dem, der er beskæftiget med det, har hidtil 

levet et relativt stille liv i forhold til resten af afdelingen. ”Før betragtede 

jeg det meget som en driftsopgave, der ikke krævede ret meget. Kultu-

ren var bygget på rutine”, forklarer Frank Ingemann. 

Pengene blev bare udbetalt
Området var meget statisk, og der var kommet en forkert kultur på 

området.

”Afregningen byggede på tillid til lægerne og tandlægerne etc. Og det 

er jo også rigtig godt, men den tillid var nået så vidt, at man flere steder 

var holdt op med at undersøge de kvitteringer, der kom ind”, fortæller 

afdelingslederen, og fortsætter:

”På den anden side var det kutyme bare at sende alt muligt ind, for 

afdelingen skulle nok finde ud af, hvad der var rigtigt og, hvad der var 

forkert. Det gik op for mig, at vi ikke udførte afregningsfunktionen godt 

nok , og at dette skyldtes, at vi i en lang årrække i realiteten ikke havde 

set denne funktion som specielt vigtig eller som en funktion, der lige 

som andre opgaver kræver opmærksomhed og udvikling”. 

Frank Ingemann beslutter, at der skal ryddes op i afdelingen, og som 

et led i den nye udvikling indgår den samlede afdelingsledelse en aftale 

med Region Syddanmarks konsulent, Susanne Krysiak. Hun får besked 

på at udgøre ’den røde tråd’ i afdelingens bestræbelser på at øge 

kvaliteten i arbejdet med afregning. Arbejdet tager sit udgangspunkt i 

begreberne Hansei og Kaizen, der handler om at skabe plads til kollektiv 

refleksion som middel til at forbedre afdelingens processer med respekt 

for den enkelte medarbejder. Det sker ved, at de ansatte bliver sat for-

rest ved roret og dermed ved egen kraft skaber og driver forbedringerne 

i fællesskab. 

Medarbejderne er mere på banen
Som en del af udviklingen kommer alle i Praksisafdelingen på tema-

dage, hvor de fremlægger deres ideer til forbedringer i afdelingen. De 

ideer kategoriseres til nogle temaer, som siden 2008 har været den 

røde tråd i afdelingens overordnede navigationsplan for udviklingen. 

Der bliver på temadagene lyttet til alle, og der kommer emner frem om 

spildtider og arbejdsgange, som ikke er hensigtsmæssige. 

”Det afgørende ved temadagene er, at der sættes spot på medarbej-

dernes forslag – som afsæt for den følgende formulering af mål. Der 

ligger nemlig masser af uudnyttet brændstof gemt hos medarbejdere, 

der ikke får afløb for de gode ideer. Denne energi skal vi have bragt i an-

vendelse. Det handler om at få det bedste – ikke det meste ud af med-

arbejderne. Et væsentligt mål er at højne trivslen i afdelingen – samtidig 

med at arbejdsgangene bliver forbedret”, siger Susanne Krysiak.

Maskinmestre ind i afdelingen
Som et led i den udviklingsproces, Frank Ingemann satte i gang, fik 

afdelingen også tre ”maskinmestre” ansat – for der manglede viden til 

at klare de udfordringer, der var i afregningen. De 2 ud af de 3 maskin-

mestre har arbejdet med afregning i flere år. Den sidste maskinmester 

kommer med dugfriske øjne på afregningsfunktionen fra en helt anden 

afdeling i Region Syddanmark. Dette viste sig at være en god blanding 

af kompetencer i forbindelse med kritisk fejlfinding i arbejdsgangene. De 

3 skulle fungere som teamledere uden personaleansvar og med direkte 

samarbejde med afdelingslederen, og formålet var, at de skulle tilegne 

sig viden, så de kunne stå for den optimale oplæring af de ansatte i 

afregningen.

”Jeg synes, det er blevet godt, at vi er tre, der ved så meget som vi 

gør. Vi har fået det hele sat i system, og vi har også tid til at påtage os 

egne opgaver. Man skal altid stille sig det spørgsmål; kan det nu være 

rigtigt? Det samlede beløb skal man lige kigge igennem en ekstra gang 

LEAn Og FREMtIDEnS ARbEJDSPLADSER 

EFFEKtIVItEt nR. 3 2010  13



inden man trykker på den røde knap og betaler”, siger Hanne Jeppesen, 

som er en af ”maskinmestrene” i Praksisafdelingen.

Ingen udenomssnak
Samtidig blev de tre ”maskinmestre” sendt på et A3 kursus – sam-

men med afdelingens to chefkonsulenter. A3 er et værktøj, hvor man 

beskriver et konkret problem med baggrund, analyse, mål, målinger, 

implementering, test og opfølgning på en enkelt A3 side.

”Vi laver A3 skemaerne, og de lærer os, hvordan vi skal strukturere og 

analysere et bestemt emne. Vi er stadig i indøvningsfasen, men vi er 

helt klart positive overfor teknikken”, siger maskinmester Dorrit Dyrup 

og understreger, at en fordel ved A3 er, at der ikke er plads til udenoms-

snak, der skal tænkes konkret og målrettet. 

Det nyeste A3-skema er lige blevet udarbejdet. Emnet er her, at 

afregningen skal fokusere på, at få et bedre overblik over lægernes 

udgifter ved kørsel ved sygebesøg. Udover at skemaet beskriver pro-

jektet, så viser det også, hvordan projektet skrider frem, og hvis der, 

på grund af tidsnød, ikke har været tid til at køre projektet i det tempo, 

som ledelsen har ønsket. Sådan et skema giver afdelingslederen Frank 

Ingemann et hurtigt indblik i, hvorfor det eventuelt tager længere tid at 

få projektet gjort færdigt. 

Siden A3 kurset i foråret 2010 arbejder afdelingen stadig tålmodigt og 

stædigt med at indarbejde den fælles metode, som A3 udgør. Som det 

er nu anvendes de A3’ere der er lavet, primært på de ugentlige maksin-

mestermøder med Frank. Her er de et led i den samlede projektplan, 

som den samlede afdelingsledelse stadig arbejder med at få op og stå. 

Dog anvendes A3 tænkemåden også i forbindelse med de ugentlige 

tavlemøder, hvor vidensdeling omkring fejl og justering heraf drøftes 

hver torsdag.

Vidensdeling ved tavlerne
En anden del af praksisafdelingens nye udviklingskultur er, at der på 

nu andet år bliver holdt tavlemøder. Her mødes de ansatte en halv 

time hver uge for at fortælle om, hvad der skal ske af ændringer i den 

kommende tid. Det skaber et fælles overblik, øger kommunikation og 

indblik i hinandens arbejdsopgaver. Samtidig drøftes kritisk de fejl, som 

medarbejderne finder, og der deles viden med hensyn til, hvordan man 

systematisk kan komme fejltyperne til livs.

”tavlefunktionen er generelt et godt værktøj, og ”maskinmestrene” 

styrer det rigtig godt. Her kommer nogle nye ideer, og det er jo en form 

for vidensdeling, siger chefkonsulent i Praksisafdelingen, tine Canvin.

tavlemøderne er med til at fastholde afdelingens fælles bevidsthed 

om, at der hele tiden skal være plads til forbedringer – og med afsæt i 

den fælles refleksion, som er kernen i Hansei. Ofte har medarbejderne 

selv de gode ideer til, hvordan arbejdsgangene kan forbedres. Og de 

sidste to år med fokus på forbedringer har skabt en helt ny afdeling.

”Den største ændring er, at folk i dag er velkomne til at sætte spørgs-

målstegn til processen åbent uden at frygte negativ respons, siger 

maskinmester, Hanne Jeppesen. 

Vi kan forbedre os
Efter de sidste to år er der nu plads til at efterrationalisere processen.

”Vi har været igennem en lang proces. Vi har renset ud i den gamle 

kultur, som ikke forholdt sig kritisk til fejl. Vi har taget tre af regionens 

dygtigste medarbejdere, som vi i den grad har fået skruet ind på at se 

afregningen som det vigtigste område i afdelingen.  Og se det som et 

udviklingsområde. Et område, som vi hele tiden skal gøre bedre, siger 

afdelingsleder i Praksisafdelingen, Frank Ingemann. 

Han er bevidst om, at han skal holde fast i udviklingen, så processen ikke 

går i stå.

”Min rolle er primært at holde fast. Mine medarbejdere har indset, at 

jeg hele tiden vender tilbage, da jeg løbende ønsker forbedringer. Jeg vil 

skabe en forandringskultur, hvor man tænker, at afregningsfunktionen er 

øverst i hierarkiet. Vores vigtigste opgave, en betroet opgave”, siger han. 

På den kvantitative side er der tale om store økonomiske besparelser, 

i form af færre fejl-udbetalinger til især læger; især i form af eliminering 

af de såkaldte ’dobbeltregninger’. ”Der er tale om besparelser i million-

klassen, og beløbet er stødt stigende, for vi finder stadig fejl, som 

løbende forbedres”, siger Frank.

FAKTA
Praksisafdelingen i Region Syddanmark – Afregningsfunktionen.

Praksisafdelingen er ’broen’ til praksissektoren og fungerer via 

dialog, forhandlinger og aftaler. Konkret administrerer og udbe-

taler afdelingen løn til læger, kiropraktorerne, fysioterapeuter og 

tandlæger for 4, 6 milliarder kroner årligt. I Praksisafdelingen er i 

alt 21 medarbejdere involveret i afregningsfunktionen, som har med 

afregning at gøre – heraf er 2 chefkonsulenter og én afdelingsleder.
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Ansvarlig

Januar 2010

Februar 2010

Marts 2010

April 2010

Maj 2010

Juni  2010

Juli 2010

August 2010

September 2010

Oktober 2010

November 2010

December 2010
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