LEAN PA REGIONSHOSPITALET

HORSENS

Synlig ledelse

—med respekt for tvaerfaglighed

Pé Regionshospitalet Horsens driver man
synlig ledelse inspireret af bade lean og
rapid service improvement. Medicinsk
Afdeling er i centrum for ledelsens opbak-
ning til innovative effektiviseringstiltag,
og hospitalet har sammensat deres egen
opskrift pd effektivisering- Opskriften
hestar bade af fokus p& medarbejdernes
egne forbedringsideer og anvendelse af
planlagningstavler, men samtidig har den
integreret bevidstheden om den heteroge-
ne kultur, som kendetegner medarbejderne
generelt og betinger arbejdsgangene.
Sidstnaevnte multi-kulturelle bevidsthed
bidrager pd sigt til styrkelse af arbejds-
miljget og en baeredygtig forankring af

de lgbende forbedringer Resultatet af

effektiviseringerne gar nemlig retur til
medarbejderne —og dermed til patienten,

Det er ikke et tilfeelde, at Regionshospitalet
Horsens er blevet 4 stjernet og herved
kommet med i eliteklassen pd kun 4 danske
fire-stjernede hospitaler. Bade pa centralt
og decentralt niveau driver ledelsen pd
Regionshospitalet Horsens synlig ledelse,
hvilket desveerre alt for ofte er en man-
gelvare pa danske haspitaler. | Horsens

har man imidlertid udviklet sin heltegen
tilgang med inspiration fra May Day Hospi-
tal i London og taenkningen i ‘rapid service
improvement’, der i al sin enkelthed handler
om at skabe hurtige forbedringer via fokus
pé identifikation af spild. Altsa i sin helhed

L gesekreteer Susanne Storch, lazgesekretaer Annemette Kok og afdelingssygeplejerske Ulla Dyhr
Tavierne har gjort det lettere at prioritere — og nu har vi et sted vi kan placere abekatten
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entilgang, der er naert beslaegtet med Lean
filosofien, men ikke kan betegnes som
rendyrket lean

Det, der gar Regionshospitalet Horsens

til et saersyn i sundhedsvaesenet, er den
kendsgerning, at det pd mange andre danske
hospitaler er en indgroet kultur at holde fokus
pa driftienkaatisk tid med Strukturrefor-
mens konsekvenser, snarere end at seette det
lange lys pa og taenke i retning af innovativ
optimering af patientforlab og arbejdsgange
generelt. Kodeordene er her benhed og
forandringsparathed, der er betegnende for
bade cheflaegen samt direktaren pd Regi-
onshospitalet Horsens —med afsmittende
virkning til resten af lederstaben,
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Overlage Tina Brandt Serensen og oversygeplejerske Henriette Kaae ved tavien. "Alfe myter om usamarbejdsvillige leeger er gjort til skamme pa Regionshospitalet Horsens. Her
er der hver onsdag morgen 15 minutters dynamisk dialog omkring planleegningstavien pa lsgekonferencen i Medicinsk Afdeling”. Arbejdet med taviere er starttet af medicinske
afdelingsledere, som i feelleskab satser pa denne arbejdsmetode

Sagt pd almindeligt dansk er recepten kort
og godt felgende i Medicinsk Afdeling:
tveerfaglig indsats —i form af en Over-
sygeplejerske og en Afdelingslaege, der
side om side ‘formidler det gode budskab'.
Netop pa grund af hospitalernes mutti-
kulturelle islet, giver netop denne tilgang
pote. Tveerfaglig tilgang giver feelles
fodslag. Arbejdet omkring patienten er
nemlig som regel preeget af taet, tveerfag-
ligt samarbejde, sa det giver ikke mening
atskille faggrupperne ad ved tiltag, der
handler om optimering af arbejdsgange.

Dette erkernen i fremdriften, og lederne
pé Regionshospitalet Horsens har i et
solidt feellesskab allerede skabt synlige
resultater. De tager et stort ansvar, og
Igber naesten egenheendigt forbedringerne
i gang, med bistand fra Center for Arbejds-
gange og Logistik, Region Midtjylland.

HOSPITALSLEDELSENS GEMBA
Forandringsprocesser pa de danske
hospitaler starter ved 'hovedindgangen'’ til
hospitalet: ved kontakt til trojkaledelsen,
somogsd i Horsens bestar af en direktar,
en cheflaage og en chefsygeplejerske. Der
er ikke tale om ukritisk stillingtagen, nar
direkter Niels Ngrgaard Pedersen afpraver
nye metoder i forbindelse med effektivise-
ring. 20 &rs erfaring med sundhedsvaese-
net gar, at direktgren selv har fingeren pd
pulsen. Derfor var det en bevidst strategi,
atlade den lean-inspirerede metode starte
i etlille hjgrne af organisationen, og tilmed
et sted, hvor det naesten ikke kunne undgs
atgare en stor forskel. For direktaren har

det samtidig veeret vigtigt, at de nye tiltag
ikke bliver fgrt ned over hovedet pa medar-
bejderne. | teet samarbejde med chefleege
Steen Friberg Nielsen har direktgren fra
starten signaleret, via samarbejdetien
styregruppe, at det ervigtigt, at medar-
bejderne faret rum, hvor de kan udtrykke
deres egne, kontekstatheengige forbed-
ringsideer.

SYNLIG LEDELSE GAVNER
LAGESEKRETAREN
Stillingsannoncerne i Jyllandsposten
vidner om regionernes omfattende mangel
pa sundhedspersonale. | en tid, hvor Medi-
cinsk Afdeling er underbemandet og perso-
nalet dermed er ekstra presset, er der isar
énfaggruppe, som afbader konsekvenser-
ne: leegesekretasrerne. Leegesekretaererne
er ofte krumtappen i de forskellige afsnit
og afdelinger pé et hospital. De afbader for
eksempel ofte konsekvenserne af laegens
ad hoc opgaver, og far tingene til at glide
—pétrods attingenes tilstand. Mangden
af uformelle —og dermed usynlige — opga-
ver harimidlertid vaeret stgdt stigende for
denne faggruppe de sidste par &r—og er
skaerpet med den nuveerende mangel pa
laeger og sygeplejersker.

Derforvar det naturligt, at leegesekretae-
rerne | farste omgang skulle have gleede

af de forbedringer, ledelsen gnskede
gennemfart. Ved hjeelp af faelles afklaring
med inddragelse af leegesekretaererne blev
den samlede ledelse klar over, at der var
‘akut-akut” behov for enindsats i medicinsk
ambulatorium. De 9 leegesekreteerer i dette

afsnithavde igennem leengere tid stéet
underbemandet og havde sveert ved at
prioritere opgaverne. Der blev etablereten
tavle, indfart brug rede og grenne tusser til
malstyring, som skulle skaerpe synligheden
i opgavevaretagelsen omkring journaler:
der skulle tastes 4 journaler i timen—og
naede sekretaererne ikke malet, var detden
rede tus, de skrev med pé tavlen. Farverne
gav et overblik—ogsa for den nyansatte
afdelingssygeplejerske —s& man ugevis
hurtigt kunne méle sig frem til de resulta-
ter, der foreld. Den nye afdelingssygeple-
jerske i medicinsk ambulatorium, Ulla Dyhr,
siger: "Tavlen ger alle irritationsmomenter
synlige. Ogsa dem vi ikke kan gare noget
ved —lige nu og her. Det lyder méske skart,
men det virker; at problemerne bliver syn-
lige. Man kan sige, vi far et sted at parkere
abekatten”. Da de 1600 journaler vari hus,
blev resultatet fejret pa beharig vis.

LAGEKONFERENCEN FIKNYTLIV

Da alle parter havde set og forstéet det
potentiale, som visuelt arbejde og planlaeg-
ningstavler rummer og ikke mindst de kon-
krete resultater, de afstedkom i medicinsk
ambulatorium, opstod der per automatik en
intern efterspargsel efter flere tilsvarende
tiltag pa Regionshospitalet.

Den gode historie vandrede, og den pro-
aktive hospitalsledelse handlede adreet,
og udnaevnte resolut og officielt hele Me-
dicinsk Afdeling til det sted, hvor de lean-
inspirerede tiltag fremover skulle udfoldes.
Her var netop ansat en ny Oversygeplejer-
ske, derhar en MBA i forandringsledelse,

Henriette Kaae, der har erfaring som leder, >
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Overleege Hanne Krohn Storm: “Tavierne fungerer som en katalysator for den vidensdeling og kommunikation, som er et uundveerligt element i en medicinsk afdel-
ing, hvor ogsd yngre laeger indgdr. Det er iseer givtigt, at vi far information om de resultater, dialogen ved tavien giver, fra uge til uge .

bade i det private og det offentlige.

Med sine ars erfaring som leder i medi-
cinalindustrien, er Henriette Kaa vant til
atinddrage medarbejderne i komplekse
arbejdsgange. Hun har ry for at veere en
garvet motivator, men havde i nogen tid

efterspurgt input til de tveerfaglige proces-

ser, da hun med teet pa 400 medarbejdere
i afdelingen—og heraf mange specialister
—staransigt til ansigt med en stgrre
udfordring. Det skulle vise sig, at Kaizen-
tavlerne rummede det, hun savnede, Med
tavlen som katalysator, kan Henriette
Kaae forankre sit synlige makkerskab med
overlzege Tina Brandt Sgrensen og sende
etvigtigt budskab: at teet, tvaerfagligt
samarbejde er vejen frem, nar malet er
forbedring af arbejdsgange pa hospitalet.
Her undgar man nemlig ikke —som synlig
leder —dagligt at skulle forholde sig til de
udpraeget komplekse arbejdsgange, som
bl.a. skyldes det teette samarbejde mellem
mange vidt forskellige typer af eksperter:
lzeger, sygeplejersker, radiografer, sekre-
teerer, laboranter osv. Altialt er et hospital
noget naer den mest heterogene arbejds-
kultur, man kan finde i offentlig sektor.

Alle myter om ‘usamarbejdsvillige lseger’
er for alvor gjort til skamme i Medicinsk
Afdeling. Her karer oversygeplejersken

og overlegen taet parlab om tavlen hver
onsdag morgen k1.8 ved legekonferencen.
De har sat 15 min af til processen, og de
anvender en ganske seerlig oversaettelse af
Kaizen-tavlerne til deres medarbejderind-
dragelse omkring alle forbedringsidéer.
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Om deres tilpassede udgave af tavlen
siger Henriette og Tina: "Viharvalgt at
overseette Kaizen-tavlerne, s& de passer
til det formal, vi ansker opfyldt ved den
ugentlige leegekonference. Lean-eksperter
kan méske sige om os; at vi bestemt ikke
er religisse overfar Lean-tanken. Vier
tveertimed udstyret med sund skepsis, for
vivil gerne skabe vedvarende forbedringer
og hopper ikke sddan med pa en mode-
bglge. Vi brugte i starten en del tid pé at
afmystificere tilgangen... For hdnden pa
hjertet: Kaizen-tavler er jo meget andet
end lean!”,

De yngre lzeger, der med deres rade skilte
signalerer, atde er under uddannelse, er
glade for tavlen. "Den giver bedre ram-

mer for lzering og feellesskab”, siger de.
Overleege Hanne Krohn Storm har arbejdet
i afdelingen siden februar sidste ar, og ser
ogsd frem til onsdagens morgenmader.
Hun siger: “Det er gavnligt for alle — bade
yngre og ldre leeger — at samles om tav-
len. Kommunikationen i afdelingen styrkes,
og vihar allerede nu set, at der skabes
resultater fra uge til uge. Den falles formid-
ling omkring disse resultater er vigtig for os,
og tavlen har givet os en anvendelig struktur
p& vores vidensdeling . Tavle-moderne.*
udger ogsa et rum for de mere kritiske
raster. Afdelingslaege, Ove Gaardboe, giver
konstruktiv kritik: "Vi skal passe p& med, at
vi ikke far alt for lange dreftelser om ting, vi
ikke kan gare noget ved. Disse emner, skal
fylde meget lidt. Tavlen er god, men tavle-
bosserne skal for mig at se op i tempo. Men

jeg tror, vi ved faelles hjeelp kan udvikle
tempoet - hen ad vejen”, Altialt bidrager
tavlerne til skeerpelse af den synlige
ledelse i Medicinsk Afdeling—netop pa
grund af dens indbyggede rummelighed.
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