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Att astadkomma forandring

Inledning
”Jag kan dldras i trygghet och sjdlvbestimmande med tillgdng till en god vard och omsorg”.

Den nationella satsningen Battre liv for sjuka aldre syftar till att ge stod till ett langsiktigt
forbattringsarbete med fokus pa forbattrad kvalitet till verksamheter som kommer i kontakt med
multisjuka dldre. Satsningen syftar till att, genom ekonomiska incitament och med de mest sjuka aldres
behov i centrum, uppmuntra, starka och intensifiera samverkan mellan kommuner och landsting.
Satsningen startade 2010 och avslutas i sin nuvarande form under 2014.

Bakgrund

| S6rmland anstalldes tre utvecklingsledare for att driva implementeringen av de kvalitetsregister som
ingick och for att leda utvecklingen mot ett systematiskt arbetssatt inom vard och omsorg om de mest
sjuka dldre. Under tiden som satsningen har pagatt har uppdraget successivt fordandrats till sitt innehall.
Fran att fran borjan ha inneburit att ldra strategiska personer att riskbedéma och registrera i Senior
alert till att handla om att ledare i samverkan med sina medarbetare systematiskt arbetar med
verksamhetens resultat i syfte att forbattra. Det handlar om att ga fran en teknisk till en kulturell
forandring.

Ledare ar viktiga personer for att lyckas med férbattringsarbete och for att astadkomma en kulturell
forandring i verksamheten. Halvvdgs genom satsningen stod det klart att for att na resultat behoévde
ledarna bli mer involverade och kunniga i att analysera och férbattra utifran resultat. Grunden fér en
bra vard och omsorg, som gagnar de mest sjuka aldre, ar att ledare kan visa pa helheten och fa
medarbetarna att forstd sambandet och vikten av standiga forbattringar. Tankar pa att ordna en
utbildning for ledare och ledningsteam vaknade.

Tre noder med férbattringsarbete som specialitet stod till forfogande inom ramen for satsningen.
Utvecklingsledarna i Sérmland tog kontakt med Memeologen i Vasterbottens lans landsting for att fa
hjalp att planera och genomfora ett ledarutvecklingsprogram i lanet.

Syfte
Syftet med ledarutvecklingsprogrammet var att skapa trygghet i att leda utvecklingsarbeten
genom att arbeta systematiskt med forbattringar. Syftet var ocksa att na forbattrade resultat och
Oka kvaliteten i verksamheten.
Var ambition med utvecklingsprogrammet uttrycktes i féljande malsattning. De som deltar i
utbildningen kommer:
e Att lara sig strukturen och bli trygg i att arbeta systematiskt med forbattringsarbete
e Attt na forbattrade resultat och 6ka kvalitén i verksamheten
e Att efter avslutad utbildning kdnna att ”"Det har vagar jag prova igen”.

Genomférande

Ett forslag pa upplagg till utvecklingsprogrammet togs fram i april-maj 2013 av utvecklingsledarna
tillsammans med Memeologen. Programmet bygger pa principen "Goér och lar”, det vill saga att
samtidigt som man gar utbildningen praktiserar man utbildningens innehall i verkligheten. | det héar
sammanhanget innebar det att Memeologen coachade utvecklingsledarna som i sin tur coachade
ledare i att leda och dstadkomma systematiskt férbattringsarbete.



Forvaltningschefer for dldreomsorgen i samtliga kommuner i lanet kontaktades for att kartlagga
intresset hos kommunerna att delta i utbildningen. Da fem av nio kommuner tyckte det |4t intressant,
och kunde téanka sig att delta med ett team, beslutades att ga ut med erbjudandet.

Inbjudan skickades till forvaltningschefer i kommunal verksamhet, chefer for vardplatsenheterna pa
de tre sjukhusen och till vardcentralschefer i primarvarden. Malgruppen for inbjudan var
ledningsgrupp eller “samverkansgrupp” bestaende av personer fran en kommun och vardcentralerna
i den kommunen eller ett antal vardcentralschefer pa en ort samt enhetschefer inom dldreomsorgen
eller team fran avdelningar och mottagningar pa sjukhusen. Deltagare kunde ocksa vara personer med
uppdrag att arbeta med kvalitet. Begransningen var att teamet skulle ha ett gemensamt mal samt
mandat att arbeta med forbattringsarbete.

Tre team anmalde sig. Ett team bestdende av 12 vardenhetschefer och deras chef fran Malarsjukhuset,
ett ledningsteam fran ett privat dldreboende och en samverkansgrupp fran en mindre kommun med
personer fran bade vardcentral och kommun. Samverkansgruppen avslutade sitt deltagande i
utbildningen efter forsta tillfllet, pa grund av bristande stod fran ledningen.

Sex motestillfdllen planerades in under perioden oktober 2013 — oktober 2014. Ytterligare ett
motestillfalle tillkom i slutet av april 2014 med en féreldsning om samverkan i team. Sammanlagt blev
det sju tillfallen varav ett var i internatform.

Utvecklingsprogrammet hade tre fokusomraden som ligger till grund fér hela utbildningsperioden.
1. Vad och hur kan jag som chef/ledare gora for att utveckling blir en central del av vardagen?
2. Vad och hur kan vi som ledningsgrupp/team goéra sa att overgripande viljeinriktning och de
lokala villkoren forenas till en utveckling mot 6nskvart mal?
3. Hur kan vi genomfora ett systematiskt och hallbart férbattringsarbete?

Den process som anvandes var "Att leda systematisk forandring” (figur 1). En process som arbetats
fram av Memeologen och som framgangsrikt provats vid flera tillfallen. Arbetsmetoderna var att
analysera och forsta resultat, att arbeta i team i processen, att forsta och kunna anvénda verktygen i
de olika stegen i processen samt coachning av utvecklingsledarna mellan traffarna.

Insikter om
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Figur 1. Processen Att leda systematisk forandring



Infor varje utbildningstillfalle traffades utvecklingsledarna och de tre medarbetarna fran Memeologen
for att planera for nasta tillfalle och for att folja upp arbetet som gjorts i “mellantiden”. Deltagarna
hade laxa att géra mellan varje tillfdlle. Utvecklingsledarnas uppdrag var att coacha deltagarna i
genomfdrandet av laxan, i den utstrackning som de enskilda individerna hade behov av det. Tva av
utvecklingsledarna coachade deltagarna i vardenhetsteamet och den tredje utvecklingsledaren
coachade teamet fran det privata aldreboendet. Utvecklingsledarna fick under tiden sjalva mojlighet
att fordjupa sin kunskap i systematiskt forbattringsarbete, vid tre tillfallen, med coacherna fran
Memeologen.

Att leda systematisk férandring

Traffarna inleddes med en reflektion dar varje deltagare gav sin reflektion fran forra tréffen och fran
arbetet mellan traffarna. Reflektionen fungerade som ett avstamp for dagen. Vad behévde fortydligas
och vad var gruppen mogen att ga vidare med? Innehallet i utbildningen féljde processen men
hoppade fram och tillbaka under de olika rubrikerna. Vissa @mnen som togs upp var av mer generell
och 6vergripande karaktar och kan inte placeras under nagon speciell rubrik. Nagra sddana dmnen var
ledaregenskaper, larande organisationer samt komplexa organisationer.

Insikter om férandringsbehov

Utgangspunkten var att motstand mot férandring egentligen inte existerar. Om férandringen inte sker
finns det, hos de som skall géra jobbet, en starkare attraktion till nagot i det radande systemet som
vager tyngre an attraktionen i det nya systemet. Ledare som vill bedriva forbattringsarbete behover
alltsa presentera forandring pa ett satt som skapar attraktion for att motverka enkelheten i att jobba
kvar i det gamla och kdnda.

Synliggor gap mellan 6nskvart och nulage sa det skapar uppslutning

Nar ska man andra i ett fungerande system? Processen som erbjuds ar utvecklad och beprévad utifran
att sdkra att forandringen gar fran ord till handling och verkligen dger rum. Frihetsutrymmet skapas av
att kunna visa pa resultat. Deltagarna bor veta varfor de vill delta och med vilket mal. Vad vill man
astadkomma? Teamet som deltar bor ocksa fraga sig om de ar “ratt” personer for uppgiften eller om
det finns andra personer inom enheten som borde vara med? Varje deltagare behéver kdnna igen sig
i resultaten. Under denna rubrik redogjordes ocksa for forbattringskunskap i stora drag. Ett redskap
som anvidndes som stdd for processen var A3%. Coacherna frdn Memeologen hade goda erfarenheter
av A3 som stdd i projektet Multi 72 som genomférts i Umed. Exempel pa andra verktyg som kan komma
till anvandning i samband med att synliggora gap ar pick-chart och PGSA.

Samla kunskap och erfarenheter och konceptualisera (visa méjliga vagar)

Traffarna inleddes med tid for reflektion. Varje deltagare gav sin reflektion fran forra traffen och fran
arbetet mellan traffarna. Reflektionen fungerade som ett avstamp for dagen. Vad behovde fortydligas
och vad var gruppen mogen att ga vidare med?

Ett verktyg for att samla kunskap ar vardeflodesanalysen som deltagarna hade i uppdrag att gora, var
och en pa sin enhet. Vardeflédesanalysen visade pa var i enheternas flode som sléseriet uppstar och
tydliggjorde darmed vad som skulle priorteras.

Designa forandringsarbetet och satt samman stéd- och férandringsteam
Ledarna hade i uppdrag att se till att berérda medarbetare och funktioner gavs mojlighet att delta i
forandringen. Dels genom att delta i sjalva férandringen och dels genom att skapa moten, rapportering

! http://memeologen.se/material/a3-utvecklingsarbete/
2 http://memeologen.se/material/slutrapport-multi7/



och dialog under arbetets gang. Centrala delar i designen var att utforma syftet med férandringen, ge
mandat och skapa tidsutrymme.

Idéer och kunskaper testas i verkligheten

Deltagarna hade olika mal med sitt deltagande. Teamet fran det privata dldreboendet designade sitt
forandringsarbete i samverkan mellan ledaren och medarbetarna. Korta beslutsviagar gjorde att
arbetet snabbt kunde komma igang. Med hjalp av atgardsregistrering under en vecka hittades flera
forbattringsomraden som inte krdvde nagon langre planering for att starta upp.

Erfarenheter fran forandringar sprids — forum, fakta, upplevelsen

Ett satt att ha koll pa laget for enheterna var att anvianda sig av sa kallade resultattavior. Alla
deltagande enheter fick i uppdrag att skapa en sadan och sitta upp pa en strategisk plats pa enheten.
Genom att placera den pa en plats dar alla passerar varje dag sa kunde det pagaende
forbattringsarbetet visualiseras. Nya idéer klacktes och lappar sattes upp med kommande
forbattringar. Tavlan blev en motesplats dar personalen traffas och stdmmer av och varderar nya idéer
som kommit upp.

Rigga for att gjord forandring uppratthalls — regler, rutiner, uppféljningssystem
Som vid allt férandrings och férbattringsarbete galler det att ha tdlamod och att halla i och halla ut.
Ledare som ar ute i arbetsgrupperna och pratar forandringsarbete och foljer med och féljer upp
kommer lattare att fa engagerade medarbetare. Att standigt kommunicera syftet med férandringen
och det sammanhang som den ingar i bidrar till medarbetarnas forstaelse och engagemang.

En nddvandig strategi for att lyckas med forbattringsarbete ar att satta av tid for det i almanackan.
Deltagarna blev aterkommande uppmanade att sadtta av tid i almanackan for forbattringsarbete.
Ledare som verkligen satte av tid upptackte att det var framgangsrikt. Da 6ppnade sig mojligheten att
ga ut i personalgruppen och finnas till hands nar fragor dok upp och fér att bemata kritik.

Resultat

Coacherna har tagit aktiv del av bade ledarnas utveckling och den utveckling som skett pa
arbetsplatserna och gér bedomning att utbildningen varit framgangsrik och att syftet med utbildningen
uppnatts pa ett tillfredsstallande satt.

Rapporten vill lyfta fram tvd exempel fran den vardeflodesanalys som gjordes i slutet av
utvecklingsprogrammet.

Goda exempel

Det forsta exemplet kommer fran dldreboendet dar en av de boende hade uttryckt vardagstristess och
trotthet. Den boende kande sig ensam, trots att det dygnet runt ror sig personal och andra boende i
lokalerna. Teamet valde att gora en registrering av de tillfdllen under ett dygn nar det fanns personer
i den boendes narhet. Registreringen sammanfattades i en matris med klockslag och handelser som
till exempel maltider, omvardnad samt nar den boende traffat personal, anhoriga eller andra boende.

Analysen av det insamlade materialet visade att den boende trdffade ett antal olika personer under
sex och en halv timmar av dygnet. Halften av tiden var i samband med maltider och da var det framst
andra boende och personal. Den andra halften av tiden nar den boende hade manniskor i sin narhet
var vid omvardnadstillfallen och vid méten med andra boende och anhdériga i situationer som inte var
forknippade med maltider.

Det kan tyckas att sex och en halv timme ar ganska mycket tid under ett dygn, men den boende
upplevde inte att det var meningsfulla moten. Fragor som personalen da stéllde sig var vad &r da
vardeskapande for just den har boende? Hur kan vi 6ka den vardeskapande tiden? Losningen som
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provades var att personalen skulle nyttja omvardnadstillfallena for att ge kvalitet i métena. Den
personal som dr med den boende i omvardnadssituationen ska ocksa vara helt fokuserad pa den
boende och visa vem som &r i fokus. Personalen beslutade ocksa att forsoka hitta tider dar mer
stimulerande aktiviteter kunde laggas in.

Resultatet blev att den aktuella boende nu upplever att hen har fatt ett battre liv och att hen vill delta
i annu mera aktiviteter. Hen borjade ocksa sova battre pa natterna och viss medicinering kunde
minskas. Ytterligare en effekt av ratt bemdétande har visat sig, genom att det har blivit farre ringningar
pa enheten.

En liten insats, som en tidsstudie 6ver ett dygn, gav en stor effekt for den enskilda personen och for
arbetsmiljon. Insatsen kommer ocksa att fa effekt for fler personer i det aktuella boendet eftersom ett
forandrat bemotande med personen i centrum ar bra for alla. Arbetsgruppen fick upp 6gonen for vad
det betyder att arbeta personcentrerat. Personalen arbetar nu mer fokuserat i motena med alla sina
boende.

Ett annat exempel pa resultatet av vardeflodesanalysen kommer fran en vardenhet pa Malarsjukhuset.
Vardenheten arbetar med palliativ vard, vilket innebar att personalen redan har ett speciellt
forhallningssatt. Det flode som analyserades var en kartlaggning av ett patientdygn pa vardenheten.
Analysen visade att vissa aktiviteter pa avdelningen skedde pa tider nar det var bast fér personalen.
Arbetsgruppen ser nu 6ver sina arbetstider och om man kan ldgga annorlunda bemanningsmal. Det
kan handla om vilka tider pa dagen som patienterna foredrar att duscha eller nar det ar Iampligast med
provtagningar. En annan foljd blev att personalen startade arbetsgrupper som skall ta fram mal och
vardegrund for arbetet pa enheten.

Ytterligare ett exempel ar avdelningen som kom fram till att de ville organisera sitt arbete efter
patienternas behov. De férbattrar nu maojligheterna for att patienterna att fa frukost i ratt tid, att fa ta
sina lakemedel pa ordinerad tid och att planera for att mobilisering och traning ska hinnas med under
dygnet.

Utvardering
En muntlig utvardering gjordes vid sista lartillfallet. Varje deltagare fick kommentera fritt utifran de
mal som har styrt upplagget pa utbildningen. Malen var:

v Att lara sig strukturen och bli trygg i att arbeta systematiskt med férbattringsarbete
v/ Na férbattrade resultat och dka kvaliteten i verksamheten
v’ Efter avslutad utbildning bér deltagarna kdnna att ”Det har vagar jag prova igen”.

Deltagarnas synpunkter antecknades och analyserades med en innehallsanalytisk ansats. Resultatet
delades initre kategorier: metoder, gruppen och insikter. Kategorierna bildades av subkategorier som
redovisas i en matris.



Kategorier Metoder Gruppen Insikter
Subkategorier | Anvandbara verktyg Definierat Forstar helheten,
Metoder for att | gruppen/teamet sammanhanget
tydliggbra malen Samsyn Forstar riktningen, malen
Forenkla genom att | Stammer av med | Viktigt att satta av tid
gora ratt fran borjan varandra Arbetsgruppens/medarbetarnas
Metodstod pa ratt niva | Hjalper varandra betydelse for att lyckas
Alla behovs Vagar prova
Humor Alla har ansvar for férandringen

Nagra réster fran den muntliga utvirderingen:

“Nyttigt att reflektera éver sin roll som chef fast man varit det Iénge”

“Fatt bra verktyg, behéver som mdl att avsdtta tid”

“Fatt férstaelse for vad som krdvs av mig som chef. Jobba mer med personalen, om jag
inte driver férdndringen, kommer det inte att hénda.”

“Dels har vi varit ihdrdiga med vara olika verktyg, men ocksa visat att om det inte
fungerar har vi alla ett ansvar... for att det ska leda till féréndring.”

“Metoderna kommer att leva kvar. Fértrogna med hur man kan angripa ett problem.
Flédesanalyserna har effekt eftersom man hittar saker som man inte tdnkt pg.”

“Blev en start att gd vidare som grupp. STAR analysen blev bra start som grupp.”

“Har ldrt mig mycket under dret, forbdttrat resultat och firat”.

”Sdttet att géra det pd, vi har blivit en béttre grupp, morgonmétena har blivit
betydelsefulla. Vi hjdlps at att férsta helheten”

”Nu kan vi koncentrera oss pd vad vi ska géra och varfér for att kunna férdndra och fa
med andra.”

“Har Iért mig hur viktigt det dr att jag avsdtter tid fér utveckling”.
“Flédesanalyserna — gor att det dr Idttare att fG med andra, bra verktyg”
“Var ny som chef ndr vi bérjade — bra start, kommit in i rollen”

“Hdnt mycket med egna utvecklingen, kan téinka mer i en stérre helhet. ”

”Bra coachning”.

“Coachningen pd avd. har varit bra.”




Konklusion

Utgangspunkten var att moéta verksamheterna dar de befinner sig, vilket ocksa var utmaningen. Hur
skulle vi fa dem intresserade? Hur kan vi skapa en attraktion? Vilka férvantningar har deltagarna? Vi
som skulle leda utbildningen hade ingen makt att paverka deltagarna, bara var kunskap. Vart motto
blev att var kunskap ska bli attraktiv och bidra till viljan skapa ett battre liv for sjuka dldre. Utbildningen
skulle ocksa spridas pa olika nivaer inom kommunerna i ldnet och i landstingsverksamheterna.
Utvarderingen visar vad deltagarna upplevde att de fatt med sig och vad som kommer att vara
anvandbart i framtiden.

Utvecklingsprogrammet utifran den beskrivna processen har gett en inblick i hur man leder en
utvecklingsprocess, dar man tar hansyn till komplexiteten i situationen och deltagarnas niva. Den plan
som arbetats fram infor varje traff reviderades under dagens lopp vid varje tillfalle beroende pa vad
som hande i gruppen. Inriktningen anpassades efter var deltagarna befann sig.

Slutsatsen av arbetsséattet ar att kursledarna maste kdnna sig trygga i sig sjdlva och med sin kompetens.
Med stod av processen kunde grupperna coachas utifran sina behov. Deltagarna kunde lita pa att
ledarna holl i processen och foljde de aktivitetssteg som ingick.

Ett antal olika verktyg introducerades som stdd i de olika stegen. A3 anvandes som hjalpmedel for att
hitta strategin och strukturen. Vardeflodesanalyser gjordes for att hjadlpa deltagarna att hitta
grundorsaker och de forbattringsomraden som var aktuella. ”STAR-genererande relationer” anvandes
som verktyg for att skatta samarbetsformagan och utveckla ett funktionellt team. Alltihop mynnade
till slut ut i att vaga testa i liten skala enligt PDSA — vaga prova igen. For att deltagarna skulle kunna
inspirera medarbetarna i verksamheten att vilja delta och kdnna sig delaktiga arbetades med
visualisering genom resultattavlor. Deltagarna har ocksa fatt med sig hur de kan utveckla méten som
har larande som idé — att arbeta i en larande organisation.

Coacher fran Memeologen i Vasterbottens lans landsting var:
UIf Andersson, Petra Henriksson, Sarah Lundgren

Coacher fran FoU i Sérmland var utvecklingsledare:
Anita Segring, Annkristin Mellgren, Marie Hakansson

Vill du veta mer om hur vi gjorde dr du vidlkommen att kontakta ndgon av oss:

UIf Andersson ulf.andersson@vll.se Anita Segring anita.segring@fou.sormland.se

Kommuner & landsting
i samverkan

Memeologen
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