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Introduktion

Der er stor interesse for, hvordan og hvorvidt den hollandske Buurtzorg-model
kan anvendes som afsaet for udvikling af det danske aeldreomrade. VIVE har
igennem en raekke forskellige studier indhentet viden om a) Buurtzorg-modellen
og b) de forelgbige erfaringer med at oversaette den til dansk seldrepleje.

| dette notat beskriver vi, hvordan Buurtzorg-modellen er bygget op omkring:

®  Jokale teams med maksimalt 12 medarbejdere, der selvsteendigt tilret-
telaegger arbejdet, og som har en klar aftale med Buurtzorg om, at alle
teams skal have en borgertid pa 61 %

® et virtuelt styringssystem, der understatter teamene i deres arbejde

= en fysisk distanceretledelse bestaende af én central vaerdibeerer, regi-
onale coaches med ansvar for 40-45 teams pr. coach og et “nationalt
servicekontor” med ansvar for savel praktisk administrativ understot-
telse som faglig juridisk radgivning

" standardisering af kompetencer og investering i kompetenceuadvikling
af sdvel teammedlemmer som coaches.

Notatet indgar i den serie af notater, som VIVE har udarbejdet i regi af udvik-
lingslaboratoriet for faste, tvaerfaglige og selvstyrende teams pé aldreomradet.

Det er baseret pa VIVEs bedste foreliggende viden om Buurtzorg-modellen.



Figur1 Den organisatoriske grundmodel: Hvad gor Buurtzorg?
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Lokale selvstyrende teams med maksimalt 12 medarbejdere

Buurtzorg-modellen er bygget op omkring selvstyrende teams p& maksimalt
12 medarbejdere, der varetager den samlede indsats p& omradet for integreret
hjemme- og sygepleje til de borgere, der er tilknyttet teamet (Buch, 2020).

Det er et fast krav til de sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter og so-
cial- og sundhedshjalpere, der gnsker at etablere et Buurtzorg-team, at teamet
maksimalt méa bestd af 12 medarbejdere (Buch, 2020). | det ojeblik, der bliver
mere end 12 sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter og social- og sund-
hedshjalpere i et givent team, skal teamet splittes til to mindre teams, der her-
efter kan veekste (ibid.).

Tallet 12 er ikke tilfaeldigt, men afspejler eksisterende forskning i, hvad der ud-
gor den maksimale teamstarrelse for et velfungerende team (Katzenbach &
Smith, 2002). Forelgbige danske erfaringer fra forsgget med Buurtzorg-model-
len peger tilsvarende p4, at “smadriftsfordelene” forsvinder, nar teamsterrelsen
overstiger 12 (Kjellberg, 2021).



Buurtzorg kompenserer for nogle af de udfordringer, der er ved et lavt antal
teammedlemmer, ved brug af O-timers kontrakter, og ved at give teamene mu-
lighed for at Iane specialister af hinanden.

= O-timers kontrakterne fungerer pa den made, at hvert team kan have

et antal medarbejdere tilknyttet pa O-timers kontrakter, som de kan
indkalde i de situationer, hvor der er flere opgaver, end teamet selv
kan lezse med de eksisterende medarbejdere (eller hvor der er en med-
arbejder i teamet, der har behov for at holde ferie eller er syg). Medar-
bejdere pa 0-timers kontrakter kan bade veere medarbejdere fra andre
teams, pensionerede teammedlemmer eller andre tilknyttede team-
medlemmer. Pa den made fungerer O-timers kontrakterne som vikarer,
som har en mere eller mindre fast tilknytning til teamet.

= Specialistordningen fungerer pa den made, at Buurtzorg har et kata-
log over, hvilke medarbejdere der har hvilke kompetencer og specia-
ler, som teamene kan orientere sig i via deres it-system. Herudover er
det ogsa muligt at sende en efterlysning til de @vrige teams i lokalom-
radet via ‘'The Buurtzorg Web’, der fungerer som organisationens
platform til vidensdeling. Hvis en borger har behov for en kompe-
tence, som teamet ikke selv besidder, kan de a) fa sidemandsoplee-
ring og formel kompetenceudvikling til selv at kunne varetage opga-
ven, b) tilknytte en medarbejder fra et andet team via en O-timers
kontrakt, eller c) vaelge at overfare borgeren til det andet team (og
dermed til de nedvendige medarbejderkompetencer).

Klar og tydelig aftale om at bruge 61 % af tiden pa borgerne

De selvstyrende teams har stor frihed til selv at organisere arbejdet, som de
vurderer, at det er bedst, herunder bade i forhold til borgerne og i forhold til
teammedlemmernes indbyrdes arbejdsdeling.

Samtidig har Buurtzorg en klar og tydelig aftale med de selvstyrende teams om,
at de efter en opstartsperiode pa 3 maneder skal have en borgertid pa 61 %.!
‘Buurtzorg-aftalen’ fungerer som overordnet rammesaetning for teamenes ar-
bejde — og Buurtzorg skrider ind, bade hvis brugertidsprocenten over en laen-
gere tidsperiode ligger betydeligt over og under maltallet:

= Hvis der vedvarende er problemer med en lav brugertidsprocent, kan
Buurtzorg treeffe beslutning om at lukke et team. Dette vil farst ske, ef-
ter at der i en laengere periode har vaeret et samarbejde mellem team

" Buurtzorg maler brugertidsprocent p& en anden méde, end vi ger i Danmark. Se Kjellberg et al., 2022 for
en naermere beskrivelse af forskelle og ligheder mellem de to forskellige metoder at méle brugertids-
procenter pa.



Kilde:

og coach om, hvad der kan gares for at sikre en tilstraekkelig hgj bru-
gertidsprocent — og det vil involvere en aktiv ledelsesbeslutning, idet
der i nogle tilfeelde kan veere grund til at opretholde et team med lav
brugertidsprocent, fx for at sikre daekning i et lavt befolket omrade
med store transportafstande.

Hvis der vedvarende er problemer med en for hgj brugertidsprocent, vil
teamene ogsa blive tilbudt stette fra Buurtzorg. Det betragtes som
nedvendigt, fordi en vedvarende hgj brugertidsprocent er indikator p3,
at der ikke bruges tid pa team- og kompetenceudvikling, samt p4, at der
er et (for) hejt arbejdspres, hvilket pa sigt kan fa konsekvenser for syge-
fraveer, borgertilfredshed og utilsigtede haendelser pa lsengere sigt.

Nadvendig decentral ledelsesinformation

De selvstyrende teams understottes i deres arbejde via et skreeddersyet it-sy-
stem, der bl.a. tilbyder et teamoverblik med malrettet decentral ledelsesinfor-
mation, som teamene kan bruge i deres arbejde med selvstaendigt at tilrette-
leegge arbejdet, jf. ovenfor.

Figur 2 viser teamoverblikket i den hollandske Buurtzorg-model.
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Borgertilfredshed og brugertid er placeret yderst til venstre og markerer de to
mest vaesentlige fokusomrader for teamene.

= Borgertilfredshed i det enkelte team males i forhold til det nationale
gennemsnit pa baggrund af en national brugertilfredshedsmaling, der -
sa vidt VIVE forstar — gennemfgares af enten forsikringsselskaberne el-
ler de nationale sundhedsmyndigheder og stilles til radighed for leve-
randererne, sdledes at de kan bruge det som afsaet for kvalitetsudvik-
ling.

= Med hensyn til borgertid markeres det med rgd/grgn farvekode, om
det enkelte borgerteam lever op til Buurtzorgs aftale med teamene om,
at de efter en opstartsperiode pa 3 maneder skal have en brugertids-
procent pa 61 %. | det konkrete tilfeelde, der visualiseres i figuren, lig-
ger teamet lidt under, men jf. interview med Buurtzorg ikke nok til, at
det vil begrunde en henvendelse fra coachen.

De fire gvrige tabeller giver teamene information om a) patientpopulationen, b) de
planlagte opgaver og timer, c) det planlagte og afviklede fravaer samt d) arten og
omfanget af utilsigtede haendelser.

Populationsoverblikket far teamene stillet til radighed som afsaet for at tilrette-
leegge deres indsats i en viden om, hvilke borgere de har tilknyttet. Hvis der fx er
mange demente borgere i et team, kan det veere relevant at rekruttere en medar-
bejder med kompetence péa dette omrade eller at indhente ekspertise fra et nabo-
team, se ogsa afsnittet om 12-mandsgrupper ovenfor.

Fravaersoversigten far teamene stillet til radighed som afsaet for planleegning af
ferie og andet fraveaer. Viden om det planlagte fravaer er vaesentlig for at sikre, at
der er medarbejdere nok pa arbejde i alle perioder til at deekke borgernes behov.
Viden om det afviklede fravaer er veesentlig for at sikre dialog og opmaerksomhed
i de tilfelde, hvor der fx er tilfeelde af hejt sygefraveer.

Oversigten over det forventede antal timer og opgaver kan anvendes som afsaet
for at planleegge ferie sdvel som evt. ekstra arbejdstid eller tilknytning af medar-
bejdere pé O-timers kontrakter.

Oversigten over antallet og arten af utilsigtede haendelser kan anvendes som af-
seet for vurdering af, om der sker en tilstraekkelig indberetning, og/eller om der er
udfordringer sammenlignet med andre teams.

| dansk kontekst er det veerd at bemaerke, at Buurtzorg ikke maler kontinuitet. Det
anses ikke for at vaere et relevant maltal, fordi kontinuitet antages at vaere et lo-
gisk udkomme af organiseringen i teams pa maksimalt 12 teammedlemmer.



Buurtzorg arbejder til gengaeld pa at indarbejde et mal for rehabilitering, der giver
teamene incitament til at arbejde med at reducere det gennemsnitlige antal timer
pr. borger pr. ar.2

Tydelig, tilstraekkelig og distanceret ledelse

Buurtzorg-modellen er baseret pad en betydelig grad af selvstyring som beskrevet
ovenfor.

De lokale og selvstyrende Buurtzorg-teams understgttes af en mindre og fysisk
distanceret ledelse og administration bestdende af a) en central vaerdibaerer, b)
regionale coaches, der hver iszer har ansvar for 40-45 teams, samt c) et nationalt
servicekontor med ansvar for bl.a. HR, faglig, juridisk radgivning samt gkonomi og
administration.3

Det er veerd at bemaerke, at coachenes er regionale, dvs. at de ikke arbejder i
samme /okalomrade som de selvstyrende teams — og det er ogsa veerd at be-
meerke, at hver coach har ansvaret for forholdsvis mange teams. Den fysiske di-
stance er ligesom antallet af teams, som hver coach har ansvaret for, med til at
sikre, at de selvstyrende teams far tilskyndelse til som udgangspunkt selv at klare
de problemer, de steder pa i dagligdagen, og at samarbejdet mellem teams og
coaches kun etableres, nar det er nadvendigt.

Det er ogsa vaerd at bemaerke den rolle, som den centrale vaerdibaerer spiller, idet
der er én central ledelsesfigur, der mélrettet og vedvarende kommunikerer Buurt-
zorgs centrale veerdier, som bl.a. handler om at saette mennesket fgr bureaukra-
tiet og gere det, der er rigtigt — bade i relationen over for borgerne og i relationen
medarbejderne imellem (se ogsé Buch (2020) for en beskrivelse af dette).

Endelig er det vaerd at bemaerke, at Buurtzorgs servicekontor er nationalt, samt at
det ogsd er bemandet af forholdsvis fa medarbejdere. De selvstyrende teams har
dog mulighed for at fa hjeelp og stette til alt det, som ligger uden for det sygeple-
jefaglige vidensomrade, og som bade omfatter HR, skonomi og administration,
huslejekontrakter og jura.

Sidstnaevnte kan, jf. interview med Buurtzorg, bl.a. vaere ngdvendigt i de tilfeelde,
hvor et borgerteam gnsker faglig, juridisk radgivning som supplement eller alter-

2 For en beskrivelse af de faktorer, der medvirker til at holde skonomien pa plads, henvises til Bech et
al., 2021.

3 Herudover spiller forsikringsselskabet en vaesentlig rolle, da det er dem, der har den overordnede fag-
lige og skonomiske aftale med Buurtzorg om, at de skal levere hjemme- og sygepleje til borgerne, jf.
a) eksisterende lovgrundlag og b) den aftale, som borgerne har indgdet med forsikringsselskabet.



nativ til den radgivning, de kan f& fra coachen — og som normalt vil veere den per-
son, de farst involverer i de tilfaelde, de har udfordringer, som de ikke selv kan
lase i teamet.

Investering i kompetenceudvikling

Buurtzorg tilbyder et veldefineret koncept for selvstyrende teams med klare roller
og arbejdsgange, og der investeres i uddannelse af alle a) nystartede teams, b)
nystartede teammedlemmer og c) coaches ved samme — nationale — kompeten-
ceudviklingsinstitution.

Der findes e-leeringsmoduler, der understgtter uddannelsen, og som er let tilgaen-
gelige via Buurtzorg-web.

| forbindelse med teamopstart far de nystartede teams herudover lgbende spar-
ring og undervisning fra deres coach, ligesom der er mulighed for at invitere kolle-
ger fra andre teams til at komme og forteelle om deres erfaringer samt at tage pa
besag hos andre teams i lokalomradet.

Investeringen i kompetenceudvikling under opstart anses for at vaere afggrende
for at komme i mal med konceptet og for at gere det realistisk for teams at
kunne leve op til Buurtzorg-aftalen om, at de efter 3 maneder skal have en bor-
gertid pa 61 %.
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