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Forord

DEFACTUM (tidligere CFK - Folkesundhed og Kvalitetsudvikling) designer og gennemfgrer
kvalitetsprojekter med fokus p& innovation, implementering og borgerinvolvering. DEFAC-
TUM har stor erfaring med at facilitere og supervisere nationale og regionale projekter
inden for bade sundheds-, psykiatri- og socialomradet, bl.a. kan naevnes: Det nationale
Kvalitetsprojekt om tvang i psykiatrien 1 og 2, Patientens mgde med sundhedsvaesenet,
Indflydelse pa eget liv 1 og 2, Det nationale kvalitetsprojekt: Styrkelse af den fzelles indsats
i bgrne- og ungdomspsykiatrien, Pargrende i Psykiatrien samt Styrket Recovery Indsats.

"The Sustainability Model” er udviklet i The Modernisation Agency i NHS i et samarbejde
mellem Dr. Lynne Maher, NHS, David Gustafson og Alyson Evans, University of Wisconsin,
USA. Guiden er baseret pa review af en reekke forskningsprojekter vedrgrende “fastholdel-
se af strategiske organisatoriske forandringer”. Projekterne er gennemfgrt i vestlige lande,
indenfor forskellige fagomrader og organisationer. Gennem en syntese af disse projekter
har NHS kortlagt og analyseret faktorer, som har afggrende indflydelse pd implemete-
rings- og fastholdelsesprocessen pa tvaers af organisationer (NHS, Modernisation Agency;
Oct. 2003). Modellen og Guiden vil derfor kunne anvendes i andre organisationer end de
engelske sundhedsorganisationer.

NHS har malrettet brugen af “The sustainability Model” til sundhedsomradet, og derfor
knytter de praktiske erfaringer, der hidtil er opnaet, sig primaert hertil. DEFACTUM facilite-
rer en bred vifte af kvalitetsprojekter og har siden 2005 ogsa anvendt Guiden indenfor det
sociale omrade med stor succes. De sundhedsfaglige termer, der er anvendt i den engel-
ske udgave og i de tidligere danske udgaver, er derfor i denne overseettelse zndret. Bl.a.
anvendes termen "borger” i stedet for “patient” og den "kliniske ledelse” oversaettes med
den "faglige ledelse”.

Udgangspunktet for den danske overseettelse og bearbejdelse af Guiden er publikatio-
nerne: "Sustainability” (NHS, Modernisation Agency; 2004), “Sustainability — Model and
Guide” (Institute for Innovation and Improvement; 2007) samt “Sustainability — Model and
Guide” (Institute for Innovation and Improvement; 2010). Bearbejdelsen er suppleret med
den viden og erfaring, der er oparbejdet i DEFACTUM.

Dr. Lynne Mabher, tidligere leder af "Innovation Practice” i "NHS Institute for Innovation and
Improvement”, har venligst stillet sig til radighed for spgrgsmal og drgftelser undervejs.
Dr. Lynne Maher har veeret en veerdifuld stgtte og inspirator i forbindelse med den danske
oversaettelse og bearbejdelse. Overseettelsen er foretaget af Helle Hggh og Britta Ravn.



Introduktion

Kvalitetsforbedringer tager ofte laengere tid om at vinde fodfaeste end forventet
og endnu laengere tid om at blive solidt forankret inden for en organisation
(Ham et al, 2002)

Social- og sundhedsvaesenet i hele verden skal modsvare stigende forventninger og behov
i samfundet og er konstant udfordret pa at levere ydelser af hgj kvalitet og for lavere om-
kostninger. Der er saledes et konstant behov for at forbedre de eksisterende systemer og
processer. Enhver forandring kreaever betydelige investeringer af menneskelige og gkono-
miske ressourcer (tid og penge) samt ledelsesstgtte. Der findes evidens for at op til 70 %
af alle forandringsinitiativer i organisationer mislykkes (Daft & Noe, 2000; Beer & Nohria,
2001).

De mest succesrige organisationer, er de organisationer, som er i stand til at implementere
og fastholde initiativer, der fgrer til forgget kvalitet og stgrre borgertilfredshed for lavere
omkostninger.

Guiden kan anvendes til at fa idéer og praktiske anvisninger pa, hvordan det er muligt at
gge chancerne for implementering og fastholdelse af ny praksis i forhold til de faktorer, der
indgdr i Scoringsmodellen.

Udvikling af Guide til implementering og fastholdelse af ny praksis

Guide til implementering og fastholdelse er udviklet efter Modellen blev udviklet. Guiden
er et vigtigt input til at kunne gennemfgre en succesfuld implementering og fastholdelse
af ny praksis.

Scoringsmodellen bestdr af 10 faktorer, som spiller en afggrende rolle i forhold til at im-
plementere og fastholde forbedringer. Faktorerne relaterer sig til 3 dimensioner: proces,
personale og organisationer.

Proces

1. Fordele (udover at hjeelpe borgerne)
2. Troveerdighed

3. Tilpasningsevne

4. Monitorering

Personale

5. Involvering og oplaering

Holdning og motivation
7. Den overordnede ledelses engagement
8. Den faglige ledelses engagement

Organisation

9. Infrastruktur
10. Overensstemmelse mellem kultur og strategi

Der eksisterer yderligere vaerktgjer og metoder, som kan anvendes til at sikre fastholdelse
indenfor de 10 faktorer beskrevet i denne Guide. Hvis du har erfaring med metoder der
er meget effektive og ikke er beskrevet i vejledningen, vil vi meget gerne hgre om det. Du
kan kontakte os via defactum@rm.dk



Hvordan anvender jeg guiden?

Malet med at udvikle “Guide til implementering og fastholdelse af ny praksis” var at skabe
et let anvendeligt veerktgj, der kan hjaelpe organisationer til at fastholde nye tiltag, man
har brugt ressourcer pa at udvikle og implementere.

Guiden kan anvendes til

e at gennemfgre en selvevaluering af egen evne til fastholdelse

» at afdeekke og forsta de vaesentligste forhindringer for at implementere og fastholde ny
praksis i den lokale kontekst

o at identificere egne styrker i forhold til at implementere og fastholde den ny praksis

e atlaegge en plan for, hvordan fastholdelse sikres allerede i implementeringsfasen

o at fglge egen udvikling og monitorere evnen til implementering og fastholdelse over tid

Guiden er udviklet til at planlaagge nye eller igangvaerende initiativer og projekter. Som
eksempel kan naevnes: inddragelse af pargrende i kvalitetsudviklingsarbejde om forbedret
pargrendetilfredshed i psykiatrien, arbejdet i en psykiatrisk afdeling med at reducere an-
vendelsen af tvang, arbejdet med at mindske sygefravaeret i seldresektoren i en kommune,
arbejdet med at sikre stgrre indflydelse p& eget liv for psykisk handicappede borgere eller
arbejdet i en afdeling med at reducere antallet af lungebetaendelser som fglge af respira-
torbehandling (VAP). Dette er blot nogle f& eksempler til inspiration.

flmplementering og fastholdelse af ny praksis kan kort beskrives som “indfgrelse ah
nye arbejdsmetoder og forbedringer, der bliver normen, den made vi ggr tingene pa her”.
Begrebet kan beskrives mere detaljeret sdledes:
“Det er ikke kun processen og resultatet, der er aendret. De holdninger og den adfeerd, der
ligger bagved, er ogsd fundamentalt forandrede. Endvidere er systemet forandret, s§ det
understgtter forandringen. Med andre ord er forandringen blevet integreret eller en almin-
delig m8de at arbejde pd, i stedet for en ekstra arbejdsproces. Hvis man om et 8r kigger
tilbage, vil resultatet vaere, at arbejdsgangene ikke er “faldet tilbage” til tidligere praksis
eller niveau og forandringen har vaeret i stand til at modst§ eendringer og variation. End-
videre har forandringen udviklet sig sidelsbende med andre aendringer i konteksten og er
muligvis blevet forbedret. Fastholdelse betyder at holde fast i gevinsten og lade den folge

den ngdvendige udvikling - bestemt ikke at falde tilbage”.
(NHS Institute for Innovation and Improvement, zooy




Saet fokus pd implementering og fastholdelse fra starten

Guiden og Modellen kan anvendes med jaevne mellemrum i projektforigbet. Det er en
vigtig pointe, at implementering og fastholdelse er en problemstilling, der med fordel kan
arbejdes aktivt med allerede i planlaegningsfasen, og ikke som det ofte sker, udsaettes til
slutfasen af et projekt. Hvis forberedelsen af evnen til at fastholde resultaterne udszettes
til sidst i et projekt, mister man muligheden for at indfgre forandringer, der kan maximere
succesen med projektet. Det er vigtigt at organisationen fra begyndelsen er gearet til for-
andring. NHS anbefaler, at modellen anvendes med intervaller pd 3-6 maneder:

o I forbindelse med planlaegning eller udvaelgelse af et forandringstiltag, hvorved man helt
fra projektets begyndelse kan udpege faktorer, som skal styrkes, for at forandringstilta-
get far optimale vilkar for gennemslagskraft i organisationen.

I forbindelse med gennemfgrelse af en pilottest eller nar forandringstiltaget afprgves og
testes, saledes at implementeringsfasen kan saettes i gang pa et solidt grundlag.

» F3 uger efter implementeringen af forbedringstiltaget for at sikre optimale forudsaetnin-
ger for fastholdelse sdvel som for fortsatte forbedringer.

Erfaring fra praksis viser, at man ikke behgver at fgle sig begraenset af disse anbefalinger.
Guiden kan anvendes pa et hvilket som helst tidspunkt i Igbet af et udviklings- eller im-
plementeringsprojekt.

Vi haber, at anvendelsen af denne Guide vil veere med til at sikre optimale vilkar for fast-
holdelsen af de kvalitetsudviklingsinitiativer, der i disse ar seetter dagsordenen i det danske
sundheds- og socialvaesen.

God forngjelse med Guiden.

DEFACTUM®
Koncern Kvalitet
Region Midtjylland
Olof Palmes Alle 15
8200 Aarhus N

www.defactum.dk



Proces

e Fordele - udover at hjalpe borgeren

Dette afsnit foreslar nogle teknikker, der kan hjeelpe dig til at f& indsigt i, hvordan perso-
nalet oplever forandringen. Om forandringen p& nogle punkter gor deres arbejde mere
besveerligt (reelt eller oplevet) og, hvordan der kan arbejdes med at forbedre processen.

e Troveaerdighed

Der er to grundelementer, som kan hjzelpe dig til at demonstrere forandringens fordele.
Den fgrste er at identificere fordelene, og den anden er at veaere i stand til effektivt at
kommunikere fordelene ud i den stgrre organisation.

e Tilpasningsevne

Tilpasningsevne kan vaere meget vigtigt i beslutningen om at implementere en ny prak-
sis og er vigtig i forhold til at sandsynligggre, hvorvidt den kan fastholdes over tid. Der
er 3 situationer, hvor tilpasningsevne er seerlig vigtig:

1. Opstart af forandringsprocessen, hvor du far kendskab til en udefrakommende idé,
som du gnsker at anvende i organisationen - men den ma tilpasses for at kunne
implementeres i organisationen

2. Selve forandringsprocessen, hvor din organisation er i 2endring (fx aendringer blandt
medarbejdere, lokaliteter, struktur) og relevansen af den nye eller forbedrede pro-
ces bliver afprgvet og sat spgrgsmalstegn ved for den implementeres

3. I det fremadrettede perspektiv i forhold til fastholdelse over tid, hvor den nye og
forbedrede proces selv er kandidat til videre kvalitetsudvikling.

e Monitorering

Nar det nye tiltag/praksis er pilottestet og storskala-implementeringen begynder vil der
veere etableret en baseline som vil give dig information om, hvorvidt det gnskede niveau
for forbedring er opndet. Budskabet i dette afsnit er, at bade malinger og kommunika-
tion ma fortsaettes, hvis niveauet for den nye praksis skal kunne fastholdes over tid.
Hvis personalet ikke er i stand til at kunne fa information om tilbagefald og fravigelse
fra den ny praksis, sa vil de ikke kunne tage handling pa at korrigere eller videreudvikle
praksis. Kontinuerlig monitorering og kommunikation hjaelper organisationen til at se
fremtidsorienteret pa forbedringer af processen, sa der hele tiden er fokus pa, at det
gnskede niveau opretholdes.
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Proces - Fordele (udover at hjeelpe borgerne)

Hvad handler afsnittet om?
Hvordan det sikres, at forbedringen giver fordele for sdvel personale, borgerne og for or-
ganisationen som helhed.

Hvorfor er det vigtigt?
o Det skaber fokus pa den effekt forandringen har pa personalets roller og ansvarsomrader
e Det kan illustrere hvilke omrader, der kreever opmaerksomhed og hvilke der er lykkedes

Hvordan kan det opnds?

e Ved at kommunikere formalet med forandringen tydeligt
e Ved at bede personalet om at komme med deres vurderinger, ideer og holdninger
e Ved at veere klar til at handle pa baggrund af de givne oplysninger

Monitorering
Opleaering og

involvering Holdinger og
motivation

Tilpasningsevne

Personale Overordnet ledelse

Trovaerdighed

Faglig ledelse

Fordele
Organisation

Overensstemmelse
mellem kultur og
strategi

Infrastruktur
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At have fokus pa bade at forbedre borgernes oplevelse af de ydelser de modtager, og den
sammenhang de indgar i, er et vaesentligt servicemal i dag, bade i social- og sundheds-
sektoren. Dette kan dog ikke std alene, nar det drejer sig om at forbedre organisationens
evne til at implementere og fastholde forandringer. Forskning viser, at evnen til at imple-
mentere og fastholde forandringer over tid gges markant, hvis personalet oplever fordele
ved forandringen. Det kan fx give sig udtryk i, at visse opgaver bliver lettere at udfagre, eller
at den enkelte medarbejder oplever stgrre tilfredsstillelse i sin jobfunktion. Der er omvendt
mindre sandsynlighed for, at det vil lykkes at implementere og fastholde forandringen, hvis
arbejdet bliver vanskeligere, arbejdsgangene mindre effektive eller opgaveforigbet mere
komplekst. Ogsa i de tilfeelde, hvor personalet har en negativ forventning til forandringens
indvirkning pa deres arbejde, vil evnen til implementering og fastholdelse forringes, selv
om ingen af de naevnte forringelser reelt forekommer.

Fordele udover at hjelpe borgerne
Forandringen oger ikke effektiviteten og letter ikke personalets arbejde.

I dette afsnit praesenteres nogle teknikker, som kan vaere nyttige i afdaekningen af, hvor-
vidt personalet oplever (reelt eller fglelsesmaessigt), at forandringen letter eller besveer-
ligggr deres arbejde. Kapitlet anviser konkrete handlinger, der kan bidrage til at forbedre
effektiviteten i arbejdsgangene.

Forandring af jobfunktioner

Det er almindeligt kendt, at visse forandringer kan opleves som fglelsesmaessigt, fysisk
eller intellektuelt overveeldende for medarbejderne (Venkatesh 2000; Covin og Kilmann;
1990).

Det er vigtigt, at man i organisationen er opmaerksom pé de forandringer i jobfunktioner,
relationer og arbejdsgange, som fglger med implementeringen af en ny praksis. Denne
problemstilling bgr vaere et vigtigt aspekt i projektplanleegningen. Det er derfor vigtigt at
fa kortlagt, hvordan jobfunktionerne ser ud, for de fgrste forandringer finder sted, s man
bliver i stand til at fa klarlagt, hvordan forandringen vil pavirke jobfunktionerne.

Proceskortlaegning

En detaljeret proceskortleegning skaber et godt overblik over, hvordan processer og syste-
mer fungerer. Ved at anvende et flowchart far du indsigt i, hvilke elementer i arbejdsproces-
sen, der fungerer godt, og hvor i processen, der er vanskeligheder. En sadan kortleegning
er et konstruktivt redskab, der hjeelper personalet til at engagere sig i forandringsarbejdet.
Kortlaegningen synligggr de enkelte arbejdsgange i Igbet af forlgbet, og der vil ofte blive
afslgret omrader med dobbeltarbejde, ressourcespild eller ineffektivitet, som ellers ikke
var blevet opdaget. Det kan vare en god idé at opmuntre den enkelte medarbejder til at
kortlaegger hans/hendes jobfunktion og ansvarsomrader i relation til hvert enkelt trin i
forlgbet. Herefter kan det samlede forlgb beskrives. Kortlaagningen giver et godt og visuelt
udgangspunkt, som kan opdateres i takt med, at jobfunktioner og arbejdsgange zendres i
forbindelse med forandringsarbejdet.

Personaledagbog

En anden nyttig metode til at klarlaegge forandringer i jobfunktionerne er at bede persona-
let om at fgre en dagbog. Dagbogen kan bl.a. indeholde noter, der beskriver medarbejder-
nes oplevelse af arbejdsmiljg og processen, mens forandringsarbejdet star pa. Ligeledes
kan dagbogen anvendes til at registrere overvejelser, der vedrgrer selve forandringerne.
Det behgver ikke vaere en omfangsrig opgave. Der vil kunne indsamles brugbar informa-
tion, hvis der skrives i dagbogen hver anden eller tredje dag, eller en gang om ugen.



Personalebarometer

En anden made at f& viden om, hvordan forandringerne pavirker personalegruppen er at
anvende et "personalebarometer”. Denne metode er anvendt i flere danske gennembruds-
projekter med et positivt resultat. Barometeret kan besta af et eller flere spgrgsmal, som
personalet med jaeevne mellemrum bedes vurdere. Eksempelvis kan spgrgsmalene relatere
sig til en vurdering af arbejdsmiljget eller arbejdsbelastningen p& en skala fra 1-10 (VAS-
skalaen).

Samtidigt med at disse idéer introduceres, er det vigtigt, at skabe nogle rammer, hvor
medarbejderne har mulighed for at drgfte deres erfaringer og vurderinger. Det kan enten
foregd i forbindelse med et af de faste faglige m@der, pa personalemgder eller pa et mgde,
der planlaegges specielt til formalet. Det kan ogsa vaere sma korte tavlemgder af 15 min.
varighed inspireret af anvendelsen af tavlemgder i Lean-organisationer.

En proceskortlaegning (figur 1) kombineret med en personaledagbog og evt. et persona-
lebarometer kan udggre vaerdifulde kilder til information i form af sdvel data som delta-
geroplevelser. Ivaerksaettelse af sddanne tiltag kan medvirke til, at der i udviklingsarbejdet
bevidst seettes fokus pa kvaliteten af tiltaget, de andrede arbejdsvilkar, og medarbejder-
nes oplevelser heraf.

(" Et eksempel pa en proceskortlaegning af en arbejdsgang, der omhandler modtagelse af patienter N

0og de opgaver, der Igses af en sekretaer og en sygeplejerske ved modtagelsen, Bemaerk, at de to
medarbejdere udfgrer den samme opgave i patientmodtagelsen og dermed udfgrer dobbeltarbejde.

Patient
Patienten Patienten Patienten
ankommer til hentes af en vises til
modtagelsen sygeplejerske sengeafdelingen
Sekretaer
Kontroller
patientdata
demografiske
Velkomst og oplysninger,
indskrivning tidspunkt for sidste
indlaeggelse,
oplysninger om
hjemtransport
Sygeplejerske
Kontroller
patientdata
) demografiske
Velkomst, viser oplysninger,
patienten t.'l tidspunkt for sidste
sengeafdelingen indlzeggelse
oplysninger om
hjemtransport

N\

Figur 1. Eksempel p& proceskortlaegning
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Involvering af personalet

“Fortael mig det, og jeg vil glemme det.
Vis mig det, og jeg kan mdske huske det.

Involver mig, og jeg vil forsta det.”
Kinesisk ordsprog

Sandsynligheden for at implementering og fortsat fastholdelse af ny praksis gges, hvis
personalet involveres i forandringen. Market and Opinion Research (MORI) har pavist, at
medarbejdere, som fgler sig godt informeret, med dobbelt sa stor sandsynlighed vil

e opleve at vaere en del af organisationen og udviklingsinitiativer

» forstd de overordnede malsaetninger

o anerkende de formulerede mal - og i seerdeleshed dem de selv bidrager med

o fgle sig trygge i deres rolle

o fgle at de har mulighed for at udnytte deres faglige og personlige kompetencer fuldt ud.

Ledelsens lydhgrhed over for personalet

Det er vigtigt, at ledelsen i organisationen abent forholder sig til, at der ofte sker en ggelse
af arbejdsbyrden og aendringer i jobfunktioner og arbejdsgange i forbindelse med et ud-
viklingsarbejde. NHS anbefaler, at der i organisationen stgttes op om tiltag, som giver
personalet mulighed for at indsamle og uddybe relevante oplevelser og problemstillinger
fx proceskortlaagning, dagbog og personalebarometer. Herudover er det vigtigt, at ledelsen
skaber fora, hvor medarbejderne har mulighed for at udtrykke deres idéer og bekymringer
i forhold til forandringerne. Der kan vaere behov for en szerlig organisering af disse fora, der
kan veere rettet mod mgder for hele personalegrupper, involverede team eller individuelle
mader. Samtidig vil der ofte vaere behov for fortlsbende kommunikation fx ved malrettet
anvendelse af nyhedsbreve, e-mail, memoer og informationsmgader.

Det er en god idé regelmaessigt, helt fra planlaegningsfasen, at bede personalet om feed-
back pa, hvordan forandringen opleves i hverdagen. Konstruktiv feedback opnds bedst,
hvis personalet bliver bedt om at forholde sig savel til “de ting, som gar godt”, som "de
ting som kunne ga bedre”. I det fglgende beskrives en metode, der kan anvendes til netop
dette.

Struktureret fokusgruppemetode

Den strukturerede fokusgruppemetode kan vaere brugbar i forhold til at indhente konstruk-

tiv feedback fra personalet:

e Saml personalegruppen/teamet i ca. 45 minutter.

e Giv hver enkelt medarbejder i gruppen et blankt stykke papir opdelt i 2 kolonner. Giv
den venstre kolonne overskriften “Hvad gik godt” og den hgjre kolonne overskriften
“Det ville vaere endnu bedre, hvis...”.

o Bed deltagerne om at bruge 5 minutter pa individuelt at notere de vigtigste punkter i
de 2 kolonner.

» Bed deltagerne pa skift angive et punkt til faelles opsamling. Fortsaet runden indtil der
ikke er flere punkter. Skriv punkterne pa en flipover/tavle, der ligeledes er opdelt i de
to kolonner.

e Alle kommentarer, som figurerer mere end én gang i samme kolonne grupperes. Det
faktum, at mere end én person har noteret emnet, betyder, at det skal behandles mere
indgdende.

e Hyvis der er mange forskellige emner for forbedringer i kolonnen “Det ville vaere endnu
bedre hvis...”, s& bed personalet om at foretage en individuel prioritering af, hvilke tre
emner, de synes er vigtigst. En afstemningsteknik som ‘Dot voting’ er en god made at
foretage prioriteringen pa (se beskrivelse herunder). Szt krydser, sma klistermaerker
el. lignende pd den feelles flipover/tavle, sa bliver det hurtigt meget synligt, hvilke tre
emner personalet synes er vigtigt at prioritere.

e De emner/idéer, der far flest stemmer, skal der handles pa hurtigst muligt.

©
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Prioritering/Dot voting: Bed hver medarbejder prioritere det/de vigtigste emner. Det vil
ofte veere en god idé at give deltagerne mulighed for at prioritere op til 2-3 emner afhaen-
gig af, hvor mange emner, der er pa listen. Man kan bruge sma klaebemaerkater eller en
speedmarker til dette formal, det giver et godt visuelt overblik (jf. figur 2.).

Ved medarbejderinvolvering er det vigtigt konkret at anvende de informationer, som med-
arbejderne giver. Dette indebzerer, at der bliver fulgt op med konkrete handlinger i forhold
til de vigtigste af de emner, som medarbejderne papeger. Det vil vaere ressourcespild for
bdde ledelse og medarbejdere at deltage i disse aktiviteter, sdfremt de ikke anvendes ak-
tivt i implementeringsprocessen. Desuden kan man forvente, at medarbejderne mister en-
gagement, hvis de ikke oplever, at involveringen er reel. Endelig er det vigtigt at fokusere
pad de aspekter, personalet oplever gar godt og identificere faellestraek og tendenser, som
organisationen kan drage nytte af i fremtiden.

NHS anbefaler, at personalet ogsa involveres i at finde Igsninger pa de idéer, emner og
problemstillinger, der skal arbejdes videre med. Det er vigtigt at f& kommunikeret konklu-
sionerne fra disse mgder bredt ud i organisationen via de kommunikationskanaler, der er
etableret i forbindelse med forandringsarbejdet (Se afsnittet om infrastruktur).

-

Hvad gik godt... Det ville endnu bedre, hvis...
Qe ©
Ooo
Vi har f8et en bedre forstgelse Jeg fik mere computeroplzering, sa
for patienternes behov. jeg kan fgle mig mere sikker.
_ . O
Patienterne mgder oftere op Prgverne blev indsamlet oftere.

til deres aftale.

Jeg kunne nad at holde min @@

Jeg ved, hvad der foregar kaffepause. [e)o)
igennem hele processen.

Vi kunne anskaffe en ekstra printer,

Vi far afsluttet flere opgaver sd jeg ikke leengere ville behove at
til tiden. ga ind pa Hannes kontor
for at hente mine OOO
udskrifter. OOO
Kontoret er meget mere [o)

overskueligt.

_ /

Figur 2. Struktureret fokusgruppe med ‘Dot voting’




Afprgvning af arbejdsgange og forlgb i praksis (“Walk-through”)

@velser, der har til formal at afprgve det nye tiltag i praksis, er en anden tilgang, som har
vist sig brugbar. Her tydeligggres de gennemfgrte forandringer og deres indvirkninger pa
savel arbejdsprocesser som de bergrte aktgrer (borgere, personale, pargrende, samar-
bejdsparter mv.). @velsen giver mulighed for, at personalet pa egen krop fgler og oplever
de konkrete arbejdsgange og jobfunktioner. Se figur 3.

Resultatet af gvelsen giver et optimalt udgangspunkt for kvalitetsudviklingsprocessen og
skaber unikke leeringssituationer. Laeringssituationen kan raekke ud over deltagerne i selve
gvelsen, safremt den videofilmes. Filmen vil kunne indga i undervisningsseancer for gvrige
personalegrupper.

En "Walk-through” kan gennemfgres som del i afdesekning af den praksis man har ”i dag”.
Den kan afdaekke styrker og svagheder i daglig praksis og dermed veere med til at motive-
re medarbejdere til forandring. Her anvendes "Walk-through” inden et nyt tiltag er indfgrt.
"Walk-through” kan ogsa anvendes mens et nyt tiltag er ved at blive implementeret og kan
saledes bidrage med information om, hvilke forandringer tiltaget har medfgrt for borgere
og personale i praksis.

En anden variant af metoden kan anvendes et par uger efter en ny arbejdsproces er imple-
menteret. Inviter den overordnede leder til at veere i ‘borgerens sko’ og deltage i arbejds-
processen side om side med personalet. Formalet med @velsen er, at lederne oplever og
far forstaelse for de forlgb, medarbejderne og borgerne deltager i. P& denne made opnas
en mere fyldestggrende forstdelse af de emner, som er blevet rejst vedrgrende fx jobfunk-
tioner og ineffektivitet i arbejdsgangene, men ogsa borgertilfredshed og borgeroplevelse.
Desuden giver gvelsen mulighed for at identificere og handle pa basis af enhver utilsigtet
eller uventet konsekvens af forandringen (bade positiv og negativ).

~

Sadan planlaegges og gennemfgres gvelsen

Farst afklares hvilken del af forlgbet, der gnskes afprgvet i gvelsen. Udveelg én person, der
skal spille rollen som borger. @velsen kan med fordel udfgres sammen med en kollega, der
patager sig rollen som pargrende. "Borgeren” gennemgar de samme procedurer, som alle
andre borgere. De gvrige medvirkende i gvelsen patager sig ingen roller, men udfgrer i ste-
det de normale funktioner og aktiviteter.

Forberedelse og tips til gvelsen

e Informér alt personale om, at I vil lave denne gvelse. Bed dem om at ggre som de plejer.
Husk ogsa at informere andre relevante aktgrer, der vil blive en del af gvelsen og bed
dem om at agere som de plejer.

» Beslut hvor gvelsen rent fysisk skal foregd og om den skal videooptages.

e Hvis gvelsen foregdr, hvor andre borgere eller pargrende aktivt eller passivt kan blive
involveret i gvelsen, anbefales det, at de pa forhdnd informeres (opslag, mundtlig eller
skriftlig information) for at forhindre misforstaelser, afbrydelser af gvelsen mv.

o Forsgg at gore gvelsen s realistisk som muligt. Udfyld eventuelle papirer, anvend rele-
vant udstyr, borgeren hentes af personale, sidder i k@grestol osv.

o Nar gvelsen er afsluttet reflekterer deltagerne over, hvad der skete. Sgrg for at gennem-
ga hele forlgbet - fra start til slut. Lav en liste over, hvilke andringer, der er ngdvendige.

e Se pa jeres praksis med borgerens “briller” pa. Hvordan ser de forlgbet? Hvad oplever de?
o Se pa jeres praksis med personalets “briller” pa. Hvordan ser de forlgbet? Hvad oplever de?
e Skriv alles ideer, fglelser og oplevelser ned.

e Afslut med at notere forskelle mellem den nuvaerende praksis og den gnskede praksis.

Figur 3. Planlaegning "Walk-through”
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At forholde sig til vanskeligheder ved indfgrelse af forandringen

I forbindelse med forandringsarbejde sker der ofte en reel forggelse af arbejdsopgaver-
nes omfang og svaerhedsgrad. Det kan derfor veere nyttigt at genoverveje de oprindelige
malsaetninger og planlagte forandringer med henblik pa at finde metoder til at lette perso-
nalets opgaver. Hvis medarbejderne udtrykker bekymring for, at jobfunktionerne vil blive
mere kraevende og komplekse, kan det vaere en god idé at bede en person, som ikke har
veeret direkte involveret i forandringsprocessen, om at assistere med de mere detaljerede
analyser. En ekstern person vil se pa sagen med “friske gjne” og vil vaere i stand til at
give konstruktiv sparring og stille spgrgsmal, som personer med fgrstehdndskendskab til
processen sandsynligvis ikke selv vil stille. En ekstern person kan fx komme fra organisa-
tionens personale- eller HR-afdeling. Man kan inddrage borgere, pargrende eller forsgge at
finde en person fra en anden type organisation, som har lignende eller beslaegtede funk-
tioner og opgaveforlgb.

Hvis man i organisationen beslutter at involvere en ekstern person, er det vigtigt at starte
med at beskrive forandringsprocessen detaljeret trin for trin. En nggtern gennemgang gi-
ver mulighed for at fa identificeret detaljer og problemstillinger, som man ellers ikke havde
faet gje pa.

Der kan pd denne made fremkomme forslag til afhjaelpning af problemer, som umiddel-
bart kan seettes i veerk. Imidlertid anbefales det, at man gennemgar nedenstdende trin
sammen med den pdgaeldende person og det involverede personale, og sammenholder og
diskuterer de pointer parterne fremhaever.

Brug flowcharts til kortleegning af arbejdsgange og/eller personaledagbgger og diskuter

eller afprgv en "Walk-through” med den ny praksis, med henblik pa at identificere omrader,

hvor jobfunktioner sndres:

o Fasthold fokus pa den samlede proces, fx kan arbejdsbyrden i én jobfunktion vaere for-
mindsket, mens den er gget i en anden

e Beskriv forskellene mellem de gamle og de nye jobfunktioner. Husk at inkludere even-
tuelle forskelle i den tid, det tager at udfgre funktionerne og opgaverne

e Kortleeg de ngdvendige foranstaltninger, som skal ivaerksaettes for at gennemfgre for-
andringen, som fx flytning af skriveborde, nye krav til udstyr, krav om oplaering af per-
sonale mv.

e Kortleeg mulige sendringer i funktionsbeskrivelserne og involver personale- eller HR-
afdelingen, idet ansaettelsesforhold og -betingelser kan blive bergrt

e Beskriv de handlemuligheder, som viser sig i forbindelse med afklarings- og analysear-
bejde

e Udform en handleplan

At undersgge muligheder for at friggre tid til personalet

Den mest optimale betingelse for kvalitetsudviklingsprojekter opstar, nar der i projektpe-
rioden er ressourcer til at friggre medarbejdere fra (en del af) deres normale jobfunktioner.
Dette er imidlertid sjeeldent muligt. En anden mulighed er at undersgge, om personalet
udfgrer opgaver, som ogsa varetages andetsteds, som ikke laengere er strengt ngdvendige,
og dermed kan udskydes til et senere tidspunkt. Ofte vil det veere medarbejderne sely,
der bedst kan identificere ineffektivitet eller muligheder for midlertidige tilpasninger af
jobfunktioner. Ud over at anvende metoder som fx den strukturerede fokusgruppemetode,
som er praesenteret tidligere i dette afsnit, kan det vaere nyttigt at tage udgangspunkt i
fglgende checkliste:

Kan vi udpege og eliminere nedenstdende?

e Dobbeltarbejde

e Ungdvendigt papirarbejde

¢ Ungdvendig dataindsamling

o Kilder til fejl eller procedurer, som ngdvendigggr, at opgaver ma gentages
e Ungdvendig ventetid eller forsinkelser som bremser arbejdet
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Her kan proceskortlaegning ogsa fungere som et brugbart redskab. For hver enkelt opgave
i forlgbet, far personalet til opgave at stille, og reflektere over, en raekke spgrgsmal som fx:

e Er det ngdvendigt at udfgre denne opgave?
e Hvorfor er det netop mig, der skal Igse den?
» Hvorfor Igses opgaven lige netop pa dette tidspunkt og pa dette sted?

» Hvorfor Igses opgaven pa netop denne made? Og, hvis den Igses manuelt, kunne opga-
. o .
velgsningen sa eventuelt automatiseres?

e Er der andre, som lgser den?
e Huvilke fordele giver den for borgerne, organisationen og for mit gvrige arbejde?

Involvering og uddelegering til andre

Det er sandsynligt, at medarbejderne i organisationen oplever, at den ny praksis medfgrer
en maerkbar forskel med hensyn til arbejdsbyrde og kompleksitet i de enkelte jobfunk-
tioner. Dette ma forventes at veere tilfeeldet hele vejen gennem projektforigbet og endog
fortsaette efter, at forandringen er fuldt implementeret og vil sdledes udggre en barriere
for at tiltaget fastholdes. Dette fordrer en naermere undersggelse og overveJeIse af mulige
kompenserende tiltag og alternative fremgangsmader. En mullg vej at gd, er at inddrage
aktgrer, som befinder sig uden for projektets oprindelige malgruppe.

Hvilke grupper kunne hgste fordele af den nye praksis, bade direkte og indirekte? Det lig-
ger som en grundlaeggende praemis, at borgerne vil opleve fordele af forandringen. Men
hvad med deres pargrende, studerende, eller andet personale i sundhedsvaesenet? Og vil
nogle af disse grupper veaere interesserede i at blive inddraget?

Som et eksempel kan det undersgges, om der findes mader, hvorpd borgere og pargrende
i hgjere grad kan involveres. Mange mennesker vardseetter at have adgang til selvbetje-
ning ved benzinstationer, netbank, kgb af biograf- og flybilletter m.v. Denne selvbetjening
indebaerer opgaveglidning til kunden, der accepterer dette, fordi nyskabelserne indebeerer
fordele som eksempelvis hurtig betjening, dggnservice samt egenkontrol.

Det er muligt, at personalets arbejdsbyrde kan reduceres markant ved at lade borgere eller
pargrende udfgre visse opgaver. Sddanne nyskabelser kan koste betydelige investeringer i
en indkgringsfase, men kan fgre til store forbedringer for sdvel borgere som personale pa
laengere sigt. Kan borgerne fx reservere ambulante tider, konsultationer eller sociale ydel-
ser online? Hvis en dataindsamling er tidskreevende for personalet, kan borgerne maske
udfylde oplysningsskemaerne selv og aflevere skemaet eller fremsende det med posten
eller via Internettet. P& Ortopaedkirurgisk Afdeling, Regionshospitalet i Horsens udfylder
patienter, som skal indlaegges til operation, selv deres indleeggelsesskema, mens de er i
ambulatoriet. De data som patienterne angiver i skemaet har vist sig at vaere fuldt ud daek-
kende, og sygeplejerskerne sparer derved ca. 20 min. arbejde pr. patient.

Inddragelsesskemaet (figur 4) er et redskab, der med fordel kan anvendes til at udpege,
hvilke gvrige aktgrer/interessenter man kunne involvere, samt hvorndr og hvordan det
kunne ske. Borgere, pargrende og andre interessenter kan med fordel inddrages i at af-
daekke, hvilke opgaver der kan uddelegeres fra personalet til andre aktgrer.



Et eksempel pd en interessentanalyse

Hvem kunne inddrages?
(Angiv gerne navne og
kontaktoplysninger)

Hvordan kan de blive
inddraget?

Hvorndr i processen
vil I inddrage dem?

Hvem far p& nuvaerende
tidspunkt fordel af eller
er bergrt af forandringerne?

Hvilke andre grupper eller
enkeltpersoner kunne drage
fordel af forandringerne?

Hvilke behov kunne opfyldes
ved deres deltagelse i de nye
arbejdsgange?

Findes der nggleaktgrer, som
kan patage sig en rolle?
Hvilke roller er der tale om?

Hvilke centrale beslutningsta-
gere og opinionsdannere kunne
indtage en mere aktiv rolle?

Findes der personer eller
grupper, som ikke gnsker at

fa en aktiv rolle pa nuvaerende
tidspunkt, men som gerne vil
holdes informeret?

Hvilke nye grupper eller enkelt
personer kunne vi udbrede
kendskab om initiativet til?

Figur 4: Inddragelsesskema. Tilpasset fra Improvement Leaders Guide — Working with systems, NHS (2005)

NHS giver fglgende anbefalinger i forhold til at inddrage nye grupper og enkelt personer:

o Afhold mgde med nye interessenter, sd snart de er identificeret, med henblik pa at dis-
kutere sammenfaldende interesser. Vaer omhyggelig med at specificere malsaetninger,
ansvarsomrader og forpligtelser for de nye samarbejdspartnere.

e Anerkend dem formelt som samarbejdspartnere og fremhaev de fordele, de kan drage
af den nye proces. Det vil bidrage til at fremme deres fortsatte opbakning.

e Hver gang nye interessenter inddrages i projektet, er det vigtigt at vaere indforstaet
med, at hver enkelt gruppe eller person vil have egne praferencer og behov. Husk, at
den vaegtning, interessenterne tilskriver initiativet, sandsynligvis vil veere bestemmen-
de for, i hvor hgj grad de vil veere villige til at deltage i arbejdet.

Hvis forandringen ikke medfgrer forbedringer

N&r et nyt forandringstiltag saettes i vaerk, vil malet veere en ny praksis, der er velorgani-
seret, produktiv og effektiv med hensyn til omkostninger og ressourceanvendelse. Dette
er tilfeeldet bade for de enkelte jobfunktioner, som pavirkes af forandringen, og for den
samlede arbejdsproces. Grundlaaggende gaelder det, at hvis den nye proces ikke er mindst
lige s& effektiv som den tidligere, vil medarbejderne opleve, at deres jobfunktioner er
blevet mere besvaerlige og mindre effektive. Hvis personalet har denne oplevelse, er det
ngdvendigt at undersgge dette ved at identificere problemerne, sgge efter nye Igsninger
(personalet kan her allerede have forslag til forbedringer) og endelig at teste, afprgve og
implementere de nye forslag.
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I en sadan situation kan det vaere gavnligt at beskrive, hvilke fordele man forventede ved
forandringen, og tydeligggre hvilke fordele der er opndet indtil nu. P& denne made bliver
det synligt, pa hvilke omrader forandringen indtil nu faktisk har bidraget med forbedringer.
Samtidig bliver det tydeliggjort, hvor forandringsarbejdet reelt ikke har levet op til forvent-
ningerne. Det er vigtigt, at forholde sig nuanceret til, hvordan forandringsprocessen for-
lgber. P& den ene side giver det mulighed for at foretage justeringer i forandringsarbejdet,
der hvor det ikke giver de forventede resultater. P& den anden side kan det bidrage til at
fastholde en grundlaaggende positiv vurdering af forandringsarbejdet, s& medarbejderne
oplever, at det fortsat giver mening.

Evaluering og justering af projektets malsatninger, mal og tidsramme

Ethvert forandringsinitiativ er planlagt ud fra specifikke rammer, der bl.a. omfatter mal-
seetninger, mal og tidsfrister. Uanset om man i et projekt forudser vanskeligheder eller
ej, er det hensigtsmaessigt regelmaessigt at fglge fremdriften i arbejdet. Gennemga ram-
merne sammen med den personalegruppe, som arbejder med og bergres af forandringen.
En sadan procedure giver i praksis personalet endnu et forum, hvor man kan give udtryk
for, hvor tingene fungerer godt sdvel som mindre godt. Vurderingen sker i henhold til den
enkeltes funktion i forhold til tiltaget, samt den nye arbejdsgangs samlede effektivitet. Nar
forandringen er implementeret, er det vigtigt at opretholde et forum, hvor der kan ske en
Isbende vurdering som grundlag for fortsat tilpasning og forbedring. Uanset om en evalu-
ering finder sted for eller efter den fulde implementering, er det nyttigt at holde fokus pa
en nuanceret vurdering. I afsnittet om personaleinvolvering praesenteres redskabet "De 6
teenkehatte” som kan strukturere denne evaluering, sa det sikres, at alle nuancerne kom-
mer frem.

De centrale evalueringspunkter er
 at identificere omrader, der fungerer godt og uddrage lzering af disse erfaringer

 at identificere omrader, hvor der synes at veere vanskeligheder, og undersgge hvordan
disse eventuelt kan afhjaelpes

e hvis evalueringen afdaekker vanskeligheder undervejs i forandringsarbejdet, kan man
afprgve en mere gradvis tilgang til implementeringen: bryd forandringen op i mindre
enheder eller etaper og implementer visse aspekter pa et senere tidspunkt. Identificer
yderligere personalemedlemmer, som kunne involveres i processen. Identificer kend-
skab til tiltaget og behov for information, og tilrettelaeeg en kommunikationsstrategi.
Undersgg hvilke omrader, der fungerer godt og afdaek om disse erfaringer kan overfgres

e hvis evalueringen afdaekker vanskeligheder efter den fulde implementering, kan man
isolere elementer af en pavist ineffektivitet og arbejde med dem i i serier af prgvehand-
linger (PDSA-cirkler). Formalet er at skabe nye forbedringer

o at overveje andringer i tidsrammen, safremt den oprindelige tidsramme for projektet
ikke viser sig realistisk, og I har forventet for meget for hurtigt. Det kan fx vare ngd-
vendigt at ga tilbage og forbedre udvalgte dele i den nye praksis, og derfor ngdvendigt
at justere tidsrammen

e at overveje at justere i dele af den opstillede tidsramme og definerede milepaele. Hvis
der udpeges nye forelgbige mal, er det vigtigt samtidig at sikre den “rgde trad” i relation
til de overordnede mal for forandringsarbejdet.

Processen frem til fuld implementering af den nye praksis kan ofte veere bade problematisk
og kompleks. Det er ngdvendigt, at der er fuld opmaerksomhed p& og stgtte til handterin-
gen af de uforudsete og utilsigtede konsekvenser, som kan opsta. Disse konsekvenser vil
ikke ngdvendigvis fremkomme med det samme eller veere umiddelbart synlige. Det er der-
for hensigtsmaessigt at fortsaette med at overvdge og evaluere udviklingen og opretholde
et forum for personalet til drgftelse af, hvordan processen forlgber. Oprethold en bevidst
positiv tilgang til, hvad der matte opstd af problemer, og betragt dem som et skridt pa
vejen i en kontinuerlig kvalitetsudviklingsproces.

O,
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N&r der opleves vanskeligheder, er det afggrende at forsgge at Igse problemerne hurtigst
muligt. Dette gaelder isaer, ndr vanskelighederne vurderes at komplicere personalets ar-
bejdsopgaver. Implementering af nye tiltag vil ofte betyde at personalets arbejdsroller og
funktioner bliver sendret. Selv om disse sendringer maske kun omfatter enkelte elementer,
betyder det, at personalet skal omstille sig til at arbejde pd en anden made.

Ved at saette hurtigt ind markeres ledelsens intentioner og bestraebelser pa at understgtte
de forbedringer, personalet engagerer sig i at gennemfgre.

”“Enhver begyndelse er en konsekvens. Enhver begyndelse er slutningen p3 noget.”
(Paul Valery, fransk poet)

At handtere overgangen fra gamle til de nye arbejdsmetoder

William Bridges har beskrevet, hvordan man kan f& mest ud af forandring ved at handtere
overgangen (2003). Han papeger, at for mennesker kan begynde at handle og agere pa
nye mader, skal de give slip pa de gamle mader. Overgangen begynder med en afslutning
og vi skal respektere dette, som en vigtig del af forandringsprocessen. Husk at personalet
maske har arbejdet pa den samme made i mange ar og maske har vaeret involveret i at
udvikle de eksisterende arbejdsprocesser og systemer. Handtering af overgange bestar
bl.a. af en proces, der kan hjaelpe personalet igennem tre faser:

1. At give slip pa de gamle mader at ggre tingene pa, hvilket kan omfatte nogle af de
gamle roller og ansvarsomrader. Denne fgrste fase af overgangen er en afslutning. Per-
sonalet har brug for hjzlp til at erkende, at selv om den gamle made at ggre tingene
gav vaerdi, sa kan den nye bygge pa dette og bringe endnu stgrre fordele.

2. At gennemga en overgangsfase, hvor den gamle tilgang er vaek, samtidig med at den
nye tilgang endnu ikke er fuld funktionsdygtig. Dette kan kaldes for den “neutrale
zone”. Det er her, at de kritiske fysiske og psykologiske forandringer foregar. Det kan
betragtes som en "hgjrisiko-periode”, hvor meget er uklart og personalet kan falde til-
bage til den gamle tilgang, hvor de fglte sig trygge og kompetente.

3. At komme ud af overgangsfasen og begynde pa ny. Dette kendetegnes ved, at persona-
let fgler sig trygge i forhold til deres nye arbejdsroller og identitet, de meerker ny energi

og oplever at den nye tilgang giver mening; forandringen begynder at virke.
(Tilpasset fra Bridges, 2003)

”“Resultaterne som du soger, er afhaengige af at f3 personalet til at holde op med

at gore tingene pa den gamle made og fa dem til at begynde at bruge den nye.”
William Bridges, 2007
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I design- eller implementeringsfasen

Hvis forandringen er blevet implementeret, men fordelene ikke er umiddelbart synlige, er
der brug for at fokusere pa at hgjne synligheden af fordelene, hvilket vi giver nogle bud
pa i dette afsnit.

Hvis forandringsprocessen er i designfasen, er det hensigtsmaessigt at kaste lys over de
forventede fordele. Hvis forandringen er blevet afprgvet og implementeret i en anden sam-
menhaeng (eksempelvis pa et andet afsnit, afdeling, enhed eller i en anden organisation),
er der mulighed for at traekke p& de erfaringer og fordele, man har opnaet der. I den forbin-
delse er det dog vigtigt at vaere opmaerksom pa, at selv om forandringen er implementeret
med succes andre steder, vil der vaere behov for tilpasning til den lokale kontekst, idet der
altid eksisterer stgrre eller mindre forskelle med hensyn til struktur, processer og kultur. De
opnaede fordele kan saledes variere fra sted til sted. Uanset de organisatoriske forskelle
og behov for lokal tilpasning, vil erfaringer fra en anden kontekst altid vaere et godt ud-
gangspunkt (lzes mere i afsnittet om tilpasning). En virkningsfuld metode til at formidle er-
faringer og opndede resultater er at anvende Storytelling, som beskrives senere i afsnittet.

Hvis forandringen ikke er afprgvet eller anvendt andre steder

Hvis forandringen ikke er afprgvet i andre sammenhaenge, vil du kunne opstille en raekke
hypoteser om de potentielle fordele, og det er disse fordele, der skal afprgves i foran-
dringsprocessen via prgvehandlinger. Ved at gennemfgre prgvehandlinger ud fra en "Plan,
Do, Study, Act” - PDSA-cirkel (figur 5), opndr man et hurtigt vidensinput ved at: afprgve
ideen, reflektere over udfaldet og herefter enten justere afprgvningsplanen eller afprgve
den pa en stgrre gruppe af medarbejdere eller borgere (Langley et al., 1996). Hver lze-
ringscirkel giver ny viden og nye data. Systematisk brug af PDSA-cirkler giver viden om
forandringstiltaget pa forskellige mader. Dels gennem observation og indsamling af data
med henblik pa at dokumentere afprgvningsforlgbet og dels gennem en kognitiv proces,
hvor alle elementer i afprgvningen vurderes, og gor det muligt at pege p&, hvordan de nae-
ste skridt kan ivaerksaettes. PDSA-cirkler er ligeledes en fantastisk metode til at involvere
andet personale, borgergrupper etc., der bliver bergrt af forandringen. Dette kan ske ved
at bede dem deltage i selve afprgvningen og/eller ved at efterspgrge deres vurdering.

Ved at gennemfgre prgvehandlinger af forandringstiltaget i lille skala i den konkrete kon-
tekst, opnas vaerdifulde erfaringer, som kan udggre rastoffet til "historier”, som kan bruges
til at synligggre fordelene. Dokumentationen af afprgvningen, via et PDSA-skema, kan
endog bidrage til at identificere fordele, du ikke havde forventet.

PDSA-afprgvning med sigte
pa laering og forbedring
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Proces - Troveaerdighed

Hvad handler afsnittet om?

At sikre, at der foreligger troveerdig dokumentation for, at forandringen indebaerer fordele,
som er indlysende for alle relevante interessenter.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

Dokumentation af forandringens fordele er med til at validere forandringsprocessen. Do-
kumenterede og troveaerdige resultater er med til at sikre deltagernes stgtte, accept og
engagement i forandringsprocessen.

Hvordan kan det opnas?

e \Ved at synligggre forskellene mellem den eksisterende og den nye praksis
e Ved at identificere hvilke fordele, der er for borgere, personale og organisationen

e Ved at formidle informationen om disse fordele pa en made, s& de imgdekommer de
forskellige malgruppers behov

e Troveerdighed

N&r der ikke eksisterer dokumentation, der kan underbygge veerdien af de indforte foran-
dringer, og ndr fordelene ved de nye arbejdsgange ikke umiddelbart er indlysende.

Der er stgrre chance for at implementere og fastholde en ny og forbedret praksis og ar-
bejdsgang, hvis der foreligger troveerdig dokumentation, der paviser fordelagtigheden i
forhold til de tidligere fastforankrede arbejdsrutiner.

Det er afggrende, at personalet bliver overbevist om, at den nye praksis rent faktisk inde-
bzerer fordele. Sandsynligheden for at personalet vil bakke op om forandringen gges i takt
med, at disse fordele konkretiseres og synligggres. I det fglgende afsnit praesenteres nogle
forslag til, hvordan der kan gribes ind, hvis fordelene ikke er umiddelbart synlige, eller hvis
der kun foreligger begraenset dokumentation for forandringens positive elementer.

Det kan vaere en god gvelse at prgve at anskue sagen med udgangspunkt i den organisa-
tion eller medarbejdergruppe, som bergres af forandringen. Hvorfor skulle de give deres
stgtte til forandringsinitiativet? Det er vigtigt at vaere i stand til at pege pa forandringens
konkrete fordele. Jo vanskeligere medarbejderne har ved at se fordelene for patienterne,
borgere og for organisationen, jo vanskeligere vil det vaere at fa dem til at acceptere og
engagere sig i forandringsarbejdet.

Der er to nggleelementer, der kan arbejdes med i denne forbindelse: Det fgrste er at iden-
tificere fordelene, og det andet er at vaere i stand til at formidle dokumentationen, sa den
slar igennem til malgruppen, sa de opleves som virkelige og troveerdige fordele.

Identificere fordele

Jo vanskeligere det er at fa gje pa fordelene ved en ny eller andret arbejdsprocedure, jo
mindre sandsynligt er det, at personalet vil involvere sig i forandringsprocessen. Dette
galder uanset om der findes dokumentation til stgtte for forandringen. Omvendt geelder
det, at jo mere synlige og trovaerdige fordelene er, jo mere sandsynligt er det, at persona-
let vil stgtte den nye forandring.
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Da man begyndte at instruere brystkraeftpatienter telefonisk i at anvende internettet til
informationssggning, antog personalet, at dette ville vaere mindre effektivt, end hvis en
medarbejder besggte patienten i patientens eget hjem. Men en hurtig PDSA-afpragvning vi-
ste, at patienter, der var oplaert telefonisk, brugte internettet mere effektivt, end patienter
som var blevet instrueret personligt. PDSA-afprgvningen viste, at telefoninstruktionen for-
udsatte, at patienten i hgjere grad selv brugte computeren i praksis, end ved en personlig
instruktion. N&r oplaeringen var afsluttet, havde patienterne mere erfaring i den faktiske
brug af computeren og fglte sig mere sikker i forhold til anvendelsen. Da man forelagde
medarbejderne denne konklusion, udbrad de “Selvfalgelig!”.

Casestudie

Pointen i dette eksempel er, at en hurtig afprovning kan identificere fordele, som, ndr de
farst er erfaret, forekommer helt indlysende.

At opleve forandringen fra borgerens perspektiv

En anden made at synligggre fordelene ved en forandring, er at lave et rollespil, hvor et
personalemedlem spiller rollen som borger (se beskrivelsen af ‘'walk-through’ i afsnittet om
Fordele). Selv om personalet arbejder med en proces over tid, har man sjaeldent mulighed
for at se og opleve den fra et patient- og borgerperspektiv. At “spille rollen som borger” er
en nyttig metode til at anskueligggre, hvordan daglig praksis opleves af borgeren, samt
afdeekke hvilke aspekter af forlgbet, der kan forbedres. Efter implementeringen af et for-
andringstiltag kan gvelsen vaere med til at belyse, hvilke fordele der er opndet. Ved at
gennemspille forlgbet bade fgr og efter, at forandringen er gennemfgrt, sikres dels en do-
kumentation af udgangspunktet, ogsa kaldet en baseline, og dels dokumentation af den ny
praksis og de fordele, der opleves ved den. At opleve processen fra borgerens perspektiv
bibringer desuden ofte personalet et nyt og mere nuanceret perspektiv pa den pleje og be-
handling, som de yder, og kan bidrage til at gge deres engagement i forandringsprocessen.
Der er ogsa andre metoder, der kan vaere med til at nuancere opfattelsen af den daglige
praksis. Fremstilling af et flowchart, en fotoserie eller en film, der beskriver forlgbet, er vel-
egnede formidlingsformer, der kan veere med til at synligggre forskelle og virkninger, som
forandringsprocessen har medfgrt. I Gennembrudsprojektet “Indflydelse pad eget liv - et
skridt videre” udarbejdede borgere og personale i samarbejde foto- og filmbeskrivelser af
deres dagligdag, for at belyse borgernes perspektiv. Borgerne var voksne handicappede,
hvoraf flere havde sveaert ved at udtrykke sig sprogligt. Derfor var billeder og visuelle me-
dier velegnede i projektet.

Nar de professionelle involverer borgerne i kvalitetsudviklingsarbejdet helt fra planlaeg-
ningsfasen og sammen skaber den ny praksis, har det vist sig, at borgerne udover at
bidrage med deres oplevelse af servicen ligeledes har mange effektive og ofte enkle idéer
til, hvordan praksis kan forbedres. Erfaringer fra flere Gennembrudsprojekter faciliteret af
DEFACTUM har vist, at personalet fgler stgrre motivation til at gennemfgre forandringspro-
cesser, nar borgerne er aktivt involveret i udviklingsarbejdet (se afsnittet om Holdninger
0g motivation).
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Casestudie

Da et team besluttede at forbedre den behandling, som tilbydes stofmisbrugere, fulgte et
medlem af teamet hele indskrivningsproceduren, der blev anvendt overfor heroinmisbru-
gere. Selv om medarbejderen aldrig selv havde prgvet heroin, gennemgik han alle de trin,
som en misbruger gennemgar i bestreebelsen p§ at f& en behandling. Efter en indledende
udredning (der tog mere end 2 timer), fik han at vide, at der ikke var plads til ham pé& af-
delingen. Han skulle derfor ugentligt kontakte afdelingen telefonisk for at bekraefte, at han
stadig var interesseret i at komme i behandling. Hver gang medarbejderen ringede, blev
opkaldet besvaret af en telefonsvarer og han blev bedt om at laegge en besked. Telefon-
svarerbeskeden gav ikke information om, hvilken afdeling han havde ringet til (s§ han var
ikke sikker p§, om han havde trykket det rigtige nummer), og den gav heller ingen oplys-
ninger om, hvorvidt han var rykket frem p§ ventelisten til behandling. Dette gentog sig 6
uger i treek. Folelsen af forladthed og afvisning var hdndgribelig. Efter 6 uger besluttede
han, at selv hvis det skulle blive muligt, enskede han ikke at blive indlagt pd en afdeling,
som behandlede sine patienter p§ denne méde.

Efter denne gvelse besluttede man sig for at afprove og efterfolgende implementere en
andring af denne praksis. /Endringen gik ud p&, at alle, der kontaktede afdelingen, p&be-
gynde en behandling dagen efter den fgrste kontakt var taget.

Medarbejderen fra afdelingen gennemgik ogsa denne indlaeggelsesprocedure. Da han kon-
taktede afdelingen telefonisk, blev opkaldet besvaret af en medarbejder og ikke en tele-
fonsvarer. "Kan du komme herind i morgen tidlig, s& vil vi indlaegge dig til behandling?” lod
det. En fuldkommen anderledes oplevelse! At give personalet mulighed for at gennemleve
de to forskellige processer, gjorde det for alvor klart, hvilke fordele og gevinster, der fulgte
af den nye praksis. Det er p§ denne méde en staerk oplevelse at omseaette abstrakte data
og beskrivelser til konkret virkelighed.

Fa centrale malinger

Indsamling af dokumentation og data for de kontinuerlige forbedringer forandringsproces-
sen indebeerer, kan veaere af afggrende betydning for, at tiltaget implementeres i stor skala
og fastholdes over tid. Den Igbende dokumentation forsyner alle involverede i processen
med informationer, der er ngdvendige for den fortsatte stgtten til den nye praksis og giver
mulighed for spredning af forandringen.

Der eksisterer en forestilling om, at der skal indsamles et omfattende datamateriale for
at kunne dokumentere effekten. Men i realiteten vil det ofte veere mere brugbart med fa
centrale malinger. Fglgende 3 ngglespgrgsmal kan danne udgangspunkt for overvejelserne
i forbindelse med planlaegning af dokumentation:

e Hvem har behov for at fa preesenteret de padgaeldende data og dokumentation?
e Hvilke 1-2 centrale resultater vil de veere interesserede i at se?
e Hvordan kan data preesenteres mest hensigtsmaessigt?

Et ledende princip i forhold til dokumentation er at identificere den primaere malgruppe
for de data, der indsamles og praesenteres. Det kunne fx vaere opinionsdannere i persona-
legruppen, som i kraft af deres status er i stand til at pavirke andre til enten at bakke op
om, eller modseette sig forandringsprocessen. Det kunne vaere den overordnede ledelse,
som er i stand til at fjerne de barriere, der matte vaere for at fastholde tiltaget. Det kunne
veere den del af det administrative personale, som vil blive mest pavirket af forandringen.
Det kunne vaere borgerne selv eller en kombination af de naevnte. Dokumentationen skal
ikke forega for dokumentationens egen skyld, og det styrende princip bgr vaere “jo feerre,
jo bedre”. Derfor anbefales det at fokusere dokumentationen pa de helt centrale mal for
projektet.

“Det er snarere menneskers reelle erfaringer og oplevelser, end lgsrevne borgertilfreds-
hedsundersogelser og proxymdlinger af arbejdsindsats (praestation), s§ som m&ling af
ventetider, der burde anvendes som drivere i forbindelse med transformation af en service.
Kunsten er at m8le indsatsen p§ en m8de, der kan belyse kvaliteten af borgernes erfa-
ringer i stedet for at fokusere p8 operationelle m8leenheder. Organisationer har brug for
at m8le, hvad borgerne finder betydningsfuldt lige s8 vel som at m8le p§ organisationens

servicemdl.”
Journey to the Interface, Demos (2006)



Effektiv formidling af fordele

Hvis fordelene ved forandringen ikke fremstar umiddelbart indlysende, kan det vise sig
ngdvendigt med en "markedsfgringskampagne”. En af de mest effektive strategier og me-
toder til at forklare, hvordan den nye praksis forbedrer forholdene for personale savel som
for borgere, er gennem fortaellinger, ogsa kaldet Storytelling. Forskningen peger p3, at
Storytelling udggr et langt mere virkningsfuldt kommunikationsmiddel end formidling af
rene data. Samtidig er det vigtigt at understrege, at der ogsa findes personer eller grup-
per, der veerdsaetter og respekterer data mere end fortaellinger. Det optimale er en bevidst
strategi, der kombinerer flere forskellige metoder og kommunikationsformer i forhold til
den konkrete malgruppe.

McKee (2003) foreslar en model baseret pd 7 hjselpespgrgsmal til at skabe en gennem-
slagskraftig forteelling.

ﬁ Hvem er "helten”? \

2. Hvilken pointe vil fange leeserens opmeerksomhed?

3. Hvilke overraskelser kan bidrage til at fastholde interessen?
4. Hvori bestar historiens konflikt?
5
6

. Hvilke beskrivende detaljer skaber den rette baggrund for fortaellingen?
. Hvilken fglelsesmaessig oplevelse vil fortzellingen give laeseren?

7. Hvilken morale kan uddrages af fortzellingen?
k McKee (zooy

Et gennemgaende tema i mange af afsnittene i denne Guide er effektiv kommunikation.
Udover dette afsnit kan du finde yderligere beskrivelser af, hvordan kommunikation kan
tilrettelaegges i afsnittet om Monitorering og i afsnittet om Infrastruktur.

N&r du har tilstraekkelig data og viden om de forbedringer, forandringen medfgrer, er det
neeste skridt at afggre, hvordan denne viden bedst kan formidles og til hvem. Vi bergrte
emnet tidligere i dette afsnit i forhold til at afdaekke hvilke typer data, der vil vaere vigtig
for bestemte malgrupper. Naeste skridt er at beslutte, hvordan disse data bedst kan pree-
senteres, sa malgruppen kan relatere sig til dem.

Eksempler pa preesentationsformer:

e "Borger- og personalefortzellinger” er en meget effektiv praesentationsform, der kan
gore de positive oplevelser “levende” og abenbare. Kvantitative data om de opnaede
resultater er saerdeles vigtige, men data alene vil ikke ngdvendigvis kunne overbevise
alle i personalegruppen. Sandfaerdige og trovaerdige fortaellinger om borgernes og per-
sonalets oplevelser med den nye praksis kan hjaelpe personalet til bedre at erkende
og paskgnne fordelene. Ideelt set bgr man interviewe flere borgere og medarbejdere,
som har deltaget i at udvikle og afpréve den nye praksis med henblik pa at forstd de-
res oplevelser og synspunkter. Det er vigtigt at skabe et nuanceret billede, hvor bade
positive og negative oplevelser praesenteres. Hvis der er problemer forbundet med den
nye praksis, er det vigtigt, at det ikke ignoreres, men tages alvorligt og imgdegas bedst
muligt. Ordrette citater fra medarbejder- og borgerinterview er ofte mere virkningsfulde
end opsummerende konklusioner skrevet af interviewerne. Nar borgere og medarbej-
dere "kommer til orde” i direkte citater, tilfgres der en energi og handgribelighed. Dette
betyder, at man som person lettere kan forholde sig til forandringen og identificere sig
med den pageeldende. En made at inddrage potentielle skeptikere pa er at invitere dem
til at deltage i de forskellige interviews.

» Det kan vaere en fordel at optage samtalerne (audio eller video), s& der er adgang til
materialet senere i forlgbet. Rent praktisk skal der i nogle tilfaelde saerlig tilladelse til
dette, og under alle omstaendigheder kraever det interviewpersonens accept.

e Grafer og tidsserieanalyser, der viser tiden fgr og efter processens forandring, giver en
visuel virkningsfuld praesentation af processen over tid, som er relativt let at forholde
sig til. Praesentation er endnu mere virkningsfuld, i form af et Statistisk Proces Kontrol-
diagram (se figur 6). Grafer og diagrammer formidler statistiske data til den malgruppe,
som har behov for “tal og statistik”. Endvidere fungerer de som et veerdifuldt visuelt
hjaelpemiddel i forbindelse med en mundtlig fremlaeggelse af processens resultater.
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Figur 6. Statistisk proceskontroldiagram

e Et diagram eller en illustration, som viser forandringen og fordelene forbundet hermed.
Simple diagrammer kan veere virkningsfulde til at illustrere perioden “fgr og efter” for-
andringen. Et flowchart (se figur 7) er en af de virkningsfulde diagramtyper, som kan
anvendes, tillige med et diagram, som viser, hvordan fx et patientforlgb er tilrettelagt
mellem medarbejdere og/eller organisationer. Se ogsa beskrivelsen af proceskortleeg-
ning i afsnittet om Fordele.

Det kan vaere hensigtsmaessigt at anvende alle tre fremstillingsformer, hvis mélgruppen
er meget sammensat. Generelt vil de fleste opleve, at tabeller er vanskeligere at forsta
og fortolke end diagrammer og grafer. Tabeller tvinger laeseren til selv at analysere data,
hvorimod et diagram eller graf visuelt understreger de pointer, der gnskes videreformidlet.

Opsummering

At veere i stand til at illustrere bade de potentielle og de faktiske fordele ved en foran-
dringsproces har stor betydning. Dette gaelder savel i opstartsfasen samt i forbindelse med
fastholdelsen af de opndede fordele, efter implementeringen. En raekke ofte anvendte og
velafprovede redskaber og teknikker star til radighed:

e Prgvehandlinger i form af Plan, Do, Study, Act — PDSA-cirkler
e Afprgvning af forandringen set fra borgerens perspektiv

e Proceskortlaegning, flowcharts og rutediagrammer

e Statistisk proces kontrol diagrammer, grafer og illustrationer

e Storytelling - fortzellinger fra bade borgere og personale kan anvendes som formidlings-
strategi

Disse metoder er komplementaere og kan anvendes sammen savel som hver for sig. Det er
vigtigt at malrette og tilpasse kommunikationen til den aktuelle malgruppe.
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Proces - Tilpasningsevne

Hvad handler afsnittet om?

At sikre, at forandringen kan implementeres og fastholdes trods udskiftninger i personale,
ledelse, organisationsstrukturer mv.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

Sandsynligheden for en vellykket implementering og fastholdelse af forbedringen gges, nar
den er fleksibel og kan tilpasses til de lokale omgivelser, og derved blive en platform for
kontinuerlige forbedringer.

Hvordan kan det opnas?

Vaer forberedt pa potentielle zendringer i organisation eller personale.
Vaer opmaerksom p& de muligheder, andringerne kan give og vaer parat til at justere hand-
leplanen derefter.

Tilpasningsevne

Processen kan ikke tilpasses andringer i organisationen, og der findes ikke et system, der
kan sikre Igbende forbedring.

Tilpasningsevne kan vise sig meget vigtig i forhold til, om en ny og forbedret praksis kan
implementeres og fastholdes pa lang sigt.

Der er tre situationer, hvor tilpasningsevnen kan vaere af essentiel betydning:

1. under designfasen ndr man gnsker at adoptere en idé, der er udviklet af andre, og som
derfor skal tilpasses til egen kontekst

2. i perioder, hvor organisationen undergdr forandringer (for eksempel sendringer i perso-
nalegruppen, geografisk placering, struktur) og hvor der rejses tvivl om relevansen af
den nye og forbedrede praksis

3. efter implementering, nar den nye praksis selv ggres til genstand for yderligere forbed-
ringer.

I de fglgende afsnit udfoldes hver situation yderligere og tilbyder viden om og forslag til at
styrke tilpasningsevnen.

Adoption og tilpasning af idéer fra andre

Der er mange eksempler pa, at viden og erfaringer fra kvalitetsudviklingsprocesser ét sted
kan bidrage til kvalitetsudvikling i andre enheder eller organisationer. “Stjeel med stolthed”
er et slogan, der ofte anvendes til at anspore spredning af ny praksis og til at dele viden
og erfaringer om kvalitetsforbedringer. Det er helt legitimt, at “genbruge” andres idéer, sa
man ikke skal “opfinde den nye tallerken”, hver gang der skal ske forandringer. Det er dog
vigtigt at veaere bevidst om, at ikke alle forandringer, som har veaeret succesfulde i andre
organisationer, vil kunne adopteres direkte eller vaere succesfulde i ens egen organisation.
Forandringerne kan i praksis vise sig at vaere umulige at implementere og fastholde, hvis
ikke der sker specifik tilpasning til den organisation, der vil adoptere idéen. Dette gaelder
0gsa, nar det handler om at adoptere vellykkede forandringstiltag fra enhed til enhed in-
den for samme organisation, fx mellem afdelinger p& samme hospital eller forvaltninger i
samme kommune.

Evert Rogers (1995) har identificeret fem karakteristika, som @gger sandsynligheden for, at
et forandringstiltag/en ny praksis kan implementeres og fastholdes:

1. Det har en relativ fordel sammenlignet med den eksisterende praksis

Er forenelig med de eksisterende praksisser og vaerdier i den adopterende organisation
Er let at forstd

Kan observeres og demonstreres i praksis

Kan afprgves, justeres og tilpasses til de lokale behov.

(E. Rogers, 1995)
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Locock (2001) understreger betydningen af de lokale forhold. Det er usandsynligt, at de
medarbejdere, som bergres af den lokale forandringsproces, vil stgtte processen, med
mindre de vurderer, at forandringen vil skabe en forbedring i forhold til deres nuvaerende
arbejdsproces. Og at tiltaget kan tilpasses netop deres organisation og praksis. Det er ikke
sandsynligt, at forandringen kan implementeres og fastholdes, hvis disse forudsaetninger
ikke er opfyldt.

Faser i arbejdet med at tilpasse og adoptere andre organisationers idéer

For at undersgge om en anden organisations arbejdsprocesser kan fungere i egen organi-
satorisk kontekst, kan det veaere en fordel at:

1. afdaekke de vigtigste forskelle og ligheder mellem de to organisationer

2. identificere de mest centrale elementer i forandringstiltaget og dets arbejdsprocesser
3. ggre det muligt at tilpasse selv de mest 'rigide’ processer

4. tage et skridt ad gangen.

Afdakke forskelle og ligheder mellem de to organisationer

Det er vigtigt at danne sig et overblik over forskelle og ligheder mellem organisationerne.
I saerdeleshed det omrade af organisationen, der er genstand for forandringen. Om muligt,
kan det veere en god idé at arrangere et besgg (site visit) med deltagelse af ngglepersoner,
der repraesenterer det team, som arbejder med at adoptere forandringstiltaget (fx det ad-
ministrative personale, personale fra de bergrte faggruppe og ledelse). Bed om at vaartsor-
ganisationen stiller med deltagere fra tilsvarende faggrupper og ledelseslag.

En vigtig del af mgdeforberedelsen er at gennemtaenke de spgrgsmal, som vil vaere rele-
vante at fa besvaret. Formalet er at fa afdaekket centrale forskelle og ligheder med hen-
syn til struktur, proces og kultur. Hvis et besgg pa stedet ikke lader sig arrangere, kan en
reekke telefonsamtaler og telefonkonferencer ogsa give nyttig information.

Teamet kan efter besgget diskutere indsamlede data og erfaringerne fra besgget og ud-
pege savel muligheder som potentielle ulemper ved at indfgre forandringstiltaget. Der kan
vaere tale om relativt store forskelle mellem de praemisser, der ligger til grund for foran-
dringen i de to organisationer. Derfor er det ikke sikkert, at alle specifikke detaljer kan
bruges i adoptionsprocessen i egen organisation. En brugbar made, hvorpa forskelle og
ligheder kan identificeres er et flowchart (se afsnit om Fordele). En anden nyttig metode
er at gennemfgre en “walk-through” (se afsnit om Fordele) med fokus pa, hvordan hvert
enkelt element i forandringen kan taenkes at pavirke den nuvaerende proces.

I samme forbindelse kan det veere interessant at forsgge at indkredse, hvilke szerlige
kendetegn, der karakteriserer kulturen i de to organisationer. Det kan ggres ved at stille
spgrgsmal, der handler om: hvordan traffes beslutninger, hvordan medarbejderne gri-
ber deres arbejdsopgaver an og hvad der karakteriserer arbejdstilrettelazeggelsen. Spgrg
personalet hvad de vil fremhaeve, safremt de kun ma naevne én ting, der er forskellig fra
nuvaerende praksis. Sddanne informationer giver mulighed for at studere arbejdsprocesser
i organisationer og foretage en vurdering af, hvordan de ville blive modtaget i ens egen
organisation.

Identificer de mest centrale elementer

Det er vigtigt at fa identificeret de nggleelementer, som skal indgd i den nye proces, hvis
tiltaget skal fungere succesfuldt i din organisation. N&r du undersgger, hvordan de andre
har opndet succesfulde forandringer, vil de praecise detaljer i netop deres Igsning veere
mindre vigtige (og maske endda forstyrrende). I stedet vil det vaere essentielt at have
fokus pa nogle fa fundamentale elementer i tiltaget. Opgaven bliver derefter at afggre,
hvordan disse elementer kan tilpasses, sa de kan fungere optimalt i en ny kontekst.

O,
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Casestudie

Et hospital gnskede at reducere forekomsten af liggesdr. De skaffede en klinisk protokol,
som beskrev, hvordan man kunne n8 dette mal. Men protokollen var pd 93 sider! Det
stod klart, at sundhedspersonalet aldrig ville acceptere en s§ detaljeret proces udviklet af
personer uden for organisationen. Efter at have gennemgdet materialet ndede man frem
til den konklusion, at der var to procedurer, som var essentielle for at kunne opn8 en re-
duktion af liggesér:

e Opméling og registrering af stgrrelsen af liggesdret

e /Endring af patientens liggestilling med 2-4 timers interval.

P8 baggrund af disse to procedurer blev personalet involveret i at udvikle egne kliniske
retningslinjer, som derneest blev tilpasset, afpragvet og implementeret.

Tilpas selv de mest ‘rigide’ arbejdsprocesser

Visse arbejdsprocesser kan vaere meget vanskelige at tilpasse. Arbejdsprocesser, der er
baseret pa informationsteknologi, vil typisk falde i denne kategori. IT-programmers ind-
hold, struktur og betjening kan vaere komplekse og ressourcekraevende at tilpasse. Det
vil vaere urealistisk at forvente, at sddanne programmer vil blive accepteret, hvis de ikke
giver mulighed for lokal tilpasning. For at skabe og fastholde en lokal opbakning, er det
ogsa her af afggrende betydning at involvere medarbejderne og give dem mulighed for at
afprove programmet. S38 medarbejderne er aktivt involveret i at afdaekke sendringer, som
kan fa det til at fungere mere effektivt i organisationen. Tilpasningerne kan vaere relativt
beskedne og dog alligevel have stor betydning for, om forandringen kan implementeres og
fastholdes. Et eksempel er aendring af opstartsiden, s navnet pa den organisation eller
enhed, der overtager programmet, far en fremtraedende placering.

Pointen er, at det er betydningsfuldt for vellykket implementering og fastholdelse, at der
foretages tilpasninger, sa leenge de ikke bryder med fundamentale praemisser og fordele
i den nye praksis/det nye system. Tilpasningen ma ske i takt med, at organisationen for-
andres eller Igsninger spredes til andre dele af samme organisation. Selv hvor man imple-
menterer relativt ufleksible forandringstiltag, bgr man lede efter aspekter i den ny praksis/
det nye system, som kan tilpasses.

At udpege nggleelementer er en kraevende, men meget vigtig opgave. Det er vigtigt at
give sig tid til at finde den bedste Igsning. Det er ofte mere relevant og informationsgi-
vende at afdeekke HVORDAN en anden organisation har arbejdet med forandringstiltaget
(processen), end HVILKEN Igsning de fandt frem til (resultatet). Erfaringer viser, at en ef-
fektiv made at undersgge dette pa er, at det lokale team taler med medarbejderne, der har
staet for arbejdet med forandringsprocessen i den organisation, der er inspirationskilden til
idéen. Stil spgrgsmal som: Hvilke aspekter ville du fastholde, hvis du skulle overfgre idéen
til en anden organisation? Hvilke aspekter er du villig til at opgive eller modificere, sdfremt
du skal tage tiltaget med over i en anden organisation? Hvis der er sammenfald mellem
svarene, er det formentlig her, man finder de centrale elementer.

Taenk nu pa din egen organisation igen. Hvilke faktorer har du ikke kontrol over? Er der
nogle ting fx kultur, historie, timing eller andre ydre faktorer, som kan pavirke en succes-
fuld implementering af den foresldede forandring?

I nogle tilfzelde kan man finde en organisation, som er meget sammenlignelig med ens
egen. Her kan det spares bade tid og ressourcer ved at benytte den samme fremgangs-
made, som er udviklet, afprevet og implementeret i den organisation, der er kilden til
forandringsprocessen. Dog er en afprgvning (PDSA-cirkler) og tilpasning af tiltaget til den
konkrete kontekst altid en ngdvendighed.

“Innovation kan resultere i signifikante forandringer, der medfgrer store aendringer i de

resultater, man opndr, uanset om aendringen er opndet gennem udvikling af nye tilgange
eller adoption af gennemprgvede idéer fra et andet sted.”

Creating a culture for innovation, NHS (2009)



2. Stgrre forandringer i organisationen

Store organisatoriske forandringer kan pavirke den lokale forandringsproces pa forskellige
mader:

e Den overordnede ledelses opmaerksomhed bortledes fra det lokale initiativ

o Ngglepersoner i projektteamet udskiftes og far til opgave at arbejde med den stgrre
organisatoriske forandringsproces i stedet for det lokale initiativ

o Fremtiden opleves som usikker, hvilket pavirker medarbejdernes holdninger til det lo-
kale initiativ

e Planer om sammenlagninger af afdelinger eller organisationer kan forstyrre den lokale
forandringsproces og andre vilkar og mal for tiltagene

Hvert enkelt af disse emner behandles mere detaljeret nedenfor.

N3r den overordnede ledelses opmarksomhed bortledes

Det fgrste skridt vil veere at afklare, hvor megen opbakning og deltagelse, den overordne-
de ledelse kan bidrage med i det videre forlgb. Det kan vise sig, at forandringstiltaget godt
kan kgre videre med reduceret ledelsesmaessig opmaerksomhed i en periode, fordi ledel-
sens stgtte er cementeret tidligere i processen. Det er dog meget vigtigt igen at overveje,
hvilken specifik form for ledelsesopbakning, der fortsat er ngdvendig for at implementere
og fastholde forandringen. Ledelsens deltagelse ma prioriteres sdledes, at deres aktivite-
ter bidrager til det, der vurderes at veere de centrale elementer (se beskrivelse tidligere i
afsnittet).

Hvis projektteamet oplever, at ledelsens manglende opmaerksomhed far negative konse-
kvenser i relation til implementeringen og fastholdelsen, m& dette kommunikeres til den
pdgzeldende leder. Her er det en god idé at henvise til konkrete eksempler og overveje
alternative mader, hvorpa den ngdvendige ledelsesopbakning kan ydes. Sgrg for at alle
handlinger dokumenteres. B&de andringer i kommunikationsstrategi, tidsplan og mal. Det
er vigtigt at orientere projektets styregruppe eller lederteam om disse andringer (se af-
snittet om den overordnede ledelse) samt at sikre sammenhaeng med organisationens
kultur og strategi (se afsnit om overensstemmelse med organisationens kultur og strategi).

Udskiftninger i projektteamet

Forandringsprocesser sker over tid og bliver pavirket af det flow af medarbejdere, der fin-
der sted i stgrre eller mindre grad. Det er vigtigt, at der ikke sker for omfattende udskift-
ninger sted i projektteamet, der er udpeget til at lede forandringsprocessen. Pa den anden
side, kan det kan veere gavnligt at overveje, hvordan andringer i personalegruppen kan
bruges konstruktivt. Medlemmer af projektteamet eller den bergrte medarbejdergruppe,
som hidtil har spillet en mindre aktiv (men dog stgttende) rolle, vil kunne involveres mere
aktivt. I forbindelse med a&ndringerne kan der blive brug for at revidere de enkelte funk-
tionsbeskrivelser, sa de specifikke roller og kompetencer, som er ngdvendige for at sikre
implementering og fastholdelse, praeciseres direkte i funktionsbeskrivelserne. Det er i den
forbindelse vigtigt at ggre sig klart, at nogle medarbejdere vil veere tilbgjelige til at lsegge
mere energi i at designe og implementere forandringen end i at planlaegge, hvordan for-
bedringen kan fastholdes pa laengere sigt. Derfor kan det vaere en god idé helt fra begyn-
delsen at sammensaette projektteamet pa en made, sa det bestdr af ngglemedarbejdere
med interesser og kompetencer, der tilsammen dakker bdde design, implementering og
det lange seje traeek vedrgrende fastholdelse.

Er der en periode med zendringer i medarbejderstaben, kan det veere et godt tidspunkt,
til igen at formidle information omkring de opndede forandringer og fordele. Og dermed
skabe grundlag for fornyet entusiasme omkring forandringsprocessen (se afsnittet om in-
frastruktur).
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Organisatorisk usikkerhed pavirker personalets holdninger

Enhver forandring skaber potentiel usikkerhed og ofte en vis grad af nervgsitet blandt
medarbejderne. Maske begynder enkelte at saette spgrgsmalstegn ved formalet med fort-
sat at arbejde pa at indfgre forandringstiltaget. I en sadan situation er god og tydelig
kommunikation en vigtig faktor. Den overordnede ledelse kan tydeligggre organisationens
standpunkt i relation til forandringsinitiativet og endnu en gang understrege det fortsatte
behov for at implementere og fastholde forandringen til gavn for savel borgere som perso-
nale. Derudover har det vist sig, at markering og fejring af de opndede resultater, og gen-
fremsaettelse af malet med forbedringsarbejdet, kan bidrage til at sikre medarbejdernes
fortsatte engagement.

Organisatoriske andringer forstyrrer den lokale forandringsproces

Stgrre organisationsaendringer kan virke forstyrrende pa@ implementering og fastholdelse
af et forandringstiltag. I nogle tilfeelde kan de imidlertid ogsa have en gavnlig effekt. En
fusion kan eksempelvis skabe forbedrede relationer mellem dele af processer, som hidtil
har givet anledning til problemer. Stgrre aendringer kan ogsa bidrage til fornyet entusiasme
omkring nye rutiner og de forventede fordele derved. En fusion kan skabe synergi mellem
arbejdsomrader med parallelle arbejdsgange og initiativer. Dermed skabes mulighed for et
konstruktivt samarbejde om at ivaerksaette, implementere og fastholde forandringstiltag.

Organisationsaendringer kan naturligvis ogsa bortlede opmaerksomhed fra forandringstilta-
get eller pavirke implementeringen og fastholdelsen negativt. Under alle omstaendigheder
er det afggrende at holde sig orienteret om, hvad der rent faktisk sker. Og vaere opmaerk-
som pa de muligheder der byder sig i den nye konstellation. Det vil vaere vigtigt at tale med
medarbejderne om den nye situation for at f8 beskrevet status set fra deres perspektiv.
Samtidig er det vigtigt, at holde medarbejderne informeret om, hvordan processen skrider
frem, samt eventuelle endrede prioriteringer og strategier i forhold til forandringstiltaget.

Brug "Model for implementering og fastholdelse af ny praksis” (DEFACTUM, 2015) som en
ramme til at identificere de ngglefaktorer, der pavirker muligheden for implementering og
fastholdelse i positiv eller negativ retning. P& denne made kan du identificere de faktorer,
der skal rettes en saerlig opmaerksomhed imod. Find ud af, hvilke personer der skal invol-
veres og laeg en plan for det videre forlgb. I nogle tilfeelde kan det vaere en fordel at invol-
vere en ekstern person, som har mulighed for at vurdere situationen mere objektivt end
teammedlemmer eller administrative medarbejdere, som selv er en del af organisationen,
i forhold til de aendringer der sker i organisationen.

3. Med tiden bliver den ny praksis selv genstand for forbedringer

Vi lever i en verden preeget af konstant forandring og ma forvente, at de forbedringer, vi
gennemfgrer, pa et senere tidspunkt igen bliver genstand for kvalitetsudvikling. Det er
vigtigt at tilskynde og opmuntre personalet til at vaere opmaerksom pa, hvornar en given
arbejdsproces kan forbedres yderligere. Lige sa vigtigt er det at sgrge for, at personalet
har de kompetencer og den viden, der er ngdvendig for at undersgge mulighederne for at
ivaerksaette forbedringer. At opbygge lokale medarbejderkompetencer i forhold til kvalitets-
udvikling, er af vital betydning, hvis der skal opstd en organisationskultur, der motiverer til
at skabe kontinuerlige forbedringer.

Mange implementerings- og udviklingsprojekter lider under mangel pa kontinuitet i pro-
jektteamet. /Endringer i personalets arbejdsomrdder er, som naevnt ovenfor, en kendt
barriere for implementering og fastholdelse af kvalitetsforbedringer. N&r ngglepersoner
forlader teamet kan forandringsprocessen ga i st& (Ham:2002). Det er dog muligt i et vist
omfang at forudse og tage hgjde for denne mangel pa kontinuitet. Men selv om en ud-
skiftning af medlemmer i teamet kommer som en overraskelse, er det vigtigt at analysere,
hvordan den nye situation kan tsenkes at pavirke processen:

o Hvilken betydning vil personaleudskiftningerne fa for de kompetencer og den viden,
som er til radighed i teamet?

e Hvad vil nye medarbejdere have behov for af opleering i anvendelsen af kvalitetsforbed-
ringsveerktgjer og teknikker sdvel som indfgring i de specifikke procesforandringer, der
allerede er gennemfgrt?

e Hvordan skal nye medarbejdere konkret inddrages i forandringsinitiativerne?
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Disse overvejelser er ikke kun relevante i forhold til nyansat personale. Hele det bergrte
personale kan have udbytte af at blive mindet om intentionerne bag forandringstiltaget,
og det kan give fornyet motivation at fa sat fokus pa de opndede forbedringer, som for-
andringsarbejdet har medfgrt. Personalet kan samtidig f8 mulighed for at fa genopfrisket
kvalitetsforbedringsvaerktgjer og teknikker.

Viden og kompetencer i forhold til kvalitetsudvikling kan med fordel indfgjes i organisa-
tionens eller afdelingens faste introduktionsforlgb for nye medarbejdere. Endvidere er der
mulighed for at kvalitetsenheden, uddannelses- eller HR-afdelingen kan tilbyde hjzelp og
ekspertise i forhold til denne form for kompetenceudvikling. Medlemmerne af projekt-
teamet vil muligvis opleve det som en spandende udfordring at bidrage til at udvikle ud-
dannelsesmateriale hertil. Dette kan i sig selv opleves som en formel anerkendelse af med-
arbejdere, som har saerlige kvalifikationer eller kompetencer i forhold til kvalitetsudvikling.

Det anbefales, at organisationen holder sig pa forkant med, hvordan man kan handtere
personaleudskiftning undervejs i projektforigbet. Eksempelvis ved allerede tidligt i forlg-
bet at overveje og planlaegge, hvordan situationen kan handteres. Hvad vil der ske, hvis
den centrale person i forandringsarbejdet beslutter at forlade organisationen? Vil de andre
medlemmer af teamet vaere i stand til at fortsaette arbejdet og gennemfgre yderligere
forbedringer? Hvordan vil man kunne sikre, at den ngdvendige viden og de rette kvalifika-
tioner fortsat er til stede?

N&r der sker sendringer i personalegruppen undervejs i forandringsprocessen, er det vig-
tigt, at nye medarbejdere involveres. Det er afggrende for medarbejdernes engagement,
at de kan se vaerdien af at indfgre forandringen, og har mulighed for at pavirke processen,
sa de ikke oplever, at de blot paleegges yderligere arbejde.

At imgdega forandring i organisationens ledelse

Afsnittet om den overordnede ledelse understreger ledelsens helt afggrende betydning i
forhold til implementering og fastholdelse af forandringstiltag. Udskiftning i ledelsen kan
skabe en sarbar situation. Det er derfor vigtigt, at de tilbagevaerende ledelsesrepraesen-
tanter eller den nye ledelse har tilstraekkeligt kendskab til projektet, s& de er i stand til at
give forandringstiltagene deres opbakning og anerkendelse. Ogsa i denne forbindelse er
kommunikation et helt centralt tema (se afsnittet om involvering og oplaering af personale
og afsnittet om infrastruktur).

Opsummering

Tilpasningsevne er vigtig at tage i betragtning som en ngglefaktor i forbindelse med imple-
mentering og fastholdelse. Uanset om man gnsker at adoptere forandringstiltag fra andre
organisationer, star overfor massive organisationsforandringer eller arbejder med at gge
organisationens forandringsparathed i forhold til kontinuerlige kvalitetsforbedringer. Der
findes mange konkrete eksempler pa kvalitetsudviklingsprojekter, der kan anvendes som
kilde til inspiration, men en tilpasning til egen situation og kontekst vil altid vaere ngdven-
dig. Hovedpointerne i dette afsnit er, at det er helt afggrende altid at gennemga og tilpasse
andres Igsninger i forhold til sin egen kontekst. Og at organisationsaendringer bade kan
vaere en barrierer og en fordel for kvalitetsudviklingsarbejdet.
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Proces — Monitorering

Hvad drejer afsnittet sig om?

Sikre, at der er opbygget et system, der kontinuerligt og effektivt kan monitorere, hvordan
forandringsprocessen forlgber.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

Malinger og systematisk dokumentation giver information om sdvel fremskridt som nye
indsatsomrader. Ved manglende monitorering af forandringsprocessen, er der risiko for at
"tilbagefald” til tidligere praksis ikke opdages i tide.

Hvordan kan det opnds?

Ved at finde ud af, hvilke data der indsamles i forvejen.

Ved at skabe sammenhang mellem monitorering og allerede eksisterende rapporterings-
systemer.

Ved at kommunikere resultater og opndede fordele ud til en bred malgruppe.

Monitorering af forandringsprocessen

N&r forandringstiltaget er pilottestet, og implementering pabegyndes, vil der ideelt set
vaere etableret en baseline, som ggr det muligt at afggre, om den gnskede forbedring
faktisk finder sted. I dette afsnit er det centrale budskab, at savel monitorering som kom-
munikation ma fortseette efter implementeringen, hvis man skal have succes med at fast-
holde de gevinster, der er opnaet ved forandringen. Hvis personalet ikke er i stand til at
identificere og dokumentere fortsatte forbedringer eller konkrete tilbagefald, har de ikke
mulighed for at rette fejlene eller overveje, hvordan processen vil kunne rettes op eller
forbedres yderligere. Dokumentation og kommunikation ggr organisationen i stand til at
sgge efter fortsatte forbedringer af de eksisterende arbejdsgange, ogsa efter at forandrin-
gen er implementeret. Der er en tendens til at paskynde arbejdet med at planleegge og
implementere forandringer, mens den indsats, der kraeves i forhold til at fastholde disse,
ofte gar ubemaerket hen.

I de tidlige faser af et kvalitetsprojekt er alting nyt. Der er indbygget et spandingsele-
ment, eftersom projektteamet ikke kan forudse, hvad der vil ske, nar de afprgver forskel-
lige potentielle forandringstiltag. Af denne grund er det ogsa interessant for teamet at fa
dokumenteret, om forandringerne virker efter hensigten, eller om de skal justeres eller
tilpasses yderligere for at opna forbedringer og synlige fordele.

Er forandringen fgrst succesfuldt implementeret, er forventningen, at forandringen vil for-
blive integreret i organisationens daglige praksis. For at na dette mal er det ngdvendigt,
at praestationerne bliver monitoreret rutinemaessigt og kontinuerligt. P& dette tidspunkt
endrer dokumentationsindsatsen karakter fra at veere en del af pionerarbejdet til at veere
en driftsopgave. Der er tale om to centrale elementer: monitorering og opfglgning.

“Det forste skridt (hen imod mislykket kvalitetsudvikling) er at méle alt det, der nemt lader
sig méle. Dette er for s§ vidt i orden. Naeste skridt er at ignorere det, der er svaert at male
eller kun at tillaegge det minimal veerdi. Dette er vildledning. Det tredje skridt er at antage,
at det der er sveert at méle er uvaesentligt. Dette er blindhed. Det fjerde skridt er at kon-
kludere, at det der er svaert at méle reelt ikke eksisterer. Dette er en fiasko.”

(Charles Handy, 1999)




Monitoreringsfunktionen

Dette involverer den rutinemaessige indsamling og preesentation af informationer, som kan
belyse udviklingen i forandringsprocessen.

For at gge sandsynligheden for implementering og fastholdelse indsamles malinger ruti-
nemaessigt med henblik pd at belyse, hvad der sker (fx opnar vi fortsat den ventede re-
duktion i ventetid?). En gennemgang af de malinger, som blev foretaget i forbindelse med
projektets planlaagnings- og afprgvningsfase, kan vaere et godt sted at starte, nar det skal
besluttes, hvilken dokumentation der skal indsamles for at understgtte forbedringen efter
afslutningen af projektet. Under alle omsteendigheder er det hensigtsmaessigt at indsamle
data, som vil give det mest anvendelige billede af udviklingen. Og som samtidig sikrer, at
dokumentationsindsatsen er enkel og handterbar i hverdagen.

Det er vigtigt at overveje fglgende:

e Hvilke dokumentationsmetoder viste sig mest brugbare i implementeringsfasen?

e Hvilke metoder fungerede bedst i forhold til at identificere og synligggre forbedringer?
e Hvilke malinger kunne projektteamet bedst forholde sig til?

o Hvilke malinger forsynede ledelsen med den ngdvendige information?

De nedenst3ende principper er hentet fra NHS 's “Improvement Leaders Guide to Measu-
rement” (2005) og udggr et godt udgangspunkt i planlaegningen af den Igbende dokumen-
tation:

 Sigt efter nyttevaerdien, ikke perfektion, nar der foretages malinger

o Sgrg for at anvende et mindre seet af malinger, som afspejler de fastsatte mal og mal-
saetninger

» Ggr monitoreringen sd enkel som muligt

» Udarbejd operationelle definitioner af hvert enkelt maleparameter
o Overvej at indsamle sma repraesentative stikprgver

o Integrer malingerne i det daglige arbejde

Der opleves hyppigt indvendinger fra medarbejderne vedrgrende kravet om dokumen-

tation. Mange oplever, at denne opgave i forvejen fylder meget i en travl hverdag. NHS

understreger, at det er vigtigt at tage denne type reaktioner alvorligt. De anbefaler derfor

at tage folgende faktorer i betragtning, nar man udvaelger de malinger, man gnsker, skal

ligge til grund for dokumentationen:

e Gengiver de valgte maleparametre resultaterne af den sendrede proces pa korrekt og
troveerdig vis?

e Kan monitoreringen uden besveer integreres i de nuveaerende rapporteringsprocedurer?

e Kan de ngdvendige data forholdsvis let indsamles af projektteamet selv eller skal andre
involveres?

o Kan allerede eksisterende malinger bruges til at monitorere implementering og fasthol-
delse?

e Er nogle af de eksisterende malinger ungdvendige?

o Er der malinger, der ikke laengere behgves udfgrt?
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Opfglgning
Det er ngdvendigt at folge op og aktivt handle pa den viden, man opnar pa baggrund af
monitoreringen. Opfglgning involverer tre centrale aktiviteter:

1. Forsta

Hvis dokumentationen afdaekker et problem eller viser, at forbedringen ikke bliver imple-
menteret og fastholdt, vil det vaere vigtigt at finde ud af hvorfor det sker. I nogle tilfzelde vil
arsagerne vaere indlysende, og det vil veere muligt at ivaerksaette opfglgning med det sam-
me. Andre gange vil det vaere ngdvendigt at indsamle yderligere information, for arsagen
kan findes. For eksempel: @ges ventetiden for bestemte patientgrupper eller pa bestemte
dage? Er der balance mellem kapacitet og efterspgrgsel? Den supplerende dataindsamling
skal foretages indtil der er fundet en arsag til problemet. Metoderne, der kan anvendes til
at afdeekke drsagerne, kan eksempelvis vaere interview med borgere eller personale, pro-
ceskortlazegning og gennemgang af flowchart/ rutediagram eller analyse af data indsamlet
til andre formal.

2. Hensigtsmaessig formidling af data, sd de understgtter den fortsatte foran-
dringsproces

Data skal formidles pa en sddan made, at det skaber fornyet motivation hos medarbej-
derne i forhold til at implementere og fastholde forandringen. Og p@ en made der giver
forstdelse for ngdvendigheden af at foretage justeringer i forhold til problemomradet. For
at opnd denne effekt, er det af afggrende betydning, at budskabet kommunikeres ud til
alle de medarbejdere i organisationen, som er direkte involverede i at implementere og
fastholde forandringen. Desuden skal budskabet ggres tilgeengeligt for andre personer og
grupper inden for organisationen, fx forskellige faggrupper, ledelse og borgere. Disse kan
ogsa fungere som en vigtig motivationskilde, ndr det gaelder stgtte og opbakning til det
fortsatte samarbejde omkring forbedringer af tiltaget, efter det er blevet implementeret.

N&r der skal tages beslutning om, hvordan informationen skal formidles, ma det overvejes,
hvordan den stgrre malgruppen ser ud. Det vil ofte vaere hensigtsmaessigt at anvende for-
skellige metoder til formidling, s& budskaberne malrettes de forskellige modtagergrupper
(se ogsa afsnittet om infrastruktur).

Visuelle illustrationer af malinger og data er en virkningsfuld made at kommunikere for-
bedringer pa. Grafer og diagrammer er velegnede til at demonstrere tendenser, data og
flow. De kan fortaelle en effektfuld historie og udggre et redskab til at understgtte doku-
mentation af kvalitetsarbejdet. Det er imidlertid vigtigt, at grafer og diagrammer udformes,
sa de er tydelige og lette at forsta.

Figur 8 viser et eksempel, der er anvendt til Igbende at orientere personalet fra kirurgiske
afdelinger p& et hospital om de fortsatte fremskridt i retning af deres malsaetning om at
reducere antallet af aflyste operationer. Bemaerk, hvordan de gvre og nedre kontrolgraen-
ser (afbildet med de rgde og bld vandrette linier) gor det let at se, hvornar forandringen
medfgrte den gnskede forbedring, og hvordan det er lykkedes at fastholde forbedringen
over tid.
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Figur 8. Formidling af data i statistisk proceskontroldiagram

En effektiv metode til at fastholde engagementet er at etablere et malesystem, som kan
bruges fortlgbende og som viser data med det samme. Hvis man har de systemer og kom-
petencer til rddighed, som er ngdvendige for at monitorere og Igbende evaluere virknin-
gerne af forandringen, er det mere sandsynligt, at den kan fastholdes (Greenhalgh, 2004).

En anden mulighed for teamet til at formidle resultater fra kvalitetsprojektet, er at skabe
en "dataveeg”, som viser udviklingen over tid. “Dataveeggen” kan etableres i et persona-
lerum eller et gangareal, hvor personalet ofte passerer forbi. Datavaeggen har til formal
at give en Igbende indikation af, hvordan forandringsarbejdet skrider frem i den daglige
praksis.

I en institution til behandling af stofmisbrug var man fx bekymrede over det store antal
klienter, der ikke mgdte op til konsultationer og behandlinger. Man besluttede at ivaerk-
seette et forandringstiltag, hvor klienten skulle kontaktes telefonisk. Opkaldet havde til
formal dels at minde klienten om konsultationen og dels at identificere, hvilke forhindrin-
ger klienten kunne have i forhold til at mgde op. Personalet ville hjaelpe klienterne med at
overvinde forhindringerne og derefter bede klienten om tilsagn til at mgde op som aftalt.
Implementeringen af forandringstiltaget blev nu udskudt i to uger, hvor man foretog en
baseline dataindsamling. Man opdelte klienterne i to grupper: de klienter, som man havde
ringet til og klienter, der ikke havde modtaget en opringning. Den andel af klienter, der
ikke mgdte frem i hver af de to grupper, blev dagligt plottet ind pa et diagram, der var
ophaengt i personalestuen. Efter to uger blev forandringstiltaget udvidet til alle klienter og
diagrammet forsynede medarbejderne med tydelige indikationer for effekten af tiltaget og
processens fremdrift.

At anvende forskellige former for praesentation af data kan imgdega forskellige malgrup-
pers behov. Diagrammer og grafer er velegnede kommunikationsredskaber. Som supple-
ment hertil kan data praesenteres i tekstform, bl.a. som direkte citater fra borgerne:
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ﬁJeg er meget imponeret af det nye system; nu kan jeg planleegge bgrnepasning i god t

inden et hospitalsbesgg.”

o)

“Nu f8r jeg den information, jeg har brug for. Godt at jeg kan ringe til sygeplejersken for at
4 vejledning, nér jeg har brug for det.”

“Hvilken forskel!l Sammenlignet med sidste gang, hvor jeg havde brug for hjaelp. Nu taler jeg
med en person og ikke en telefonsvarer, og alle er s§ hjaelpsomme.”

(eg er stadig lidt forvirret, ndr jeg laeser pjecen. Kan den ikke gores mere overskuelig?”

/

Figur 9. Borgerens stemme 1

Kommentarerne kan praesenteres pa forskellige mader. Nedenfor (figur 10) er de samme

kommentarer praesenteret som “talebobler”, der ogsa kan haenges op pa en “datavaeg”.

Jeg er stadig lidt forvirret,
ndr jeg laeser pjecen.
Kan den ikke gores
mere overskuelig?

Jeg er meget imponeret af
det nye system; nu kan jeg

planleegge bornepasning i god
tid inden et hospitalsbesog

Nu f8r jeg den information, jeg
har brug for. Godt at jeg kan ringe
til sygeplejersken for at f8 vejledning,
ndr jeg har brug for det.

Hvilken forskel! Sammenlignet
med sidste gang, hvor jeg havde
brug for hjeelp. Nu taler jeg med

en person og ikke en telefonsvarer,

og alle er s§ hjelpsomme.

Figur 10. Borgernes stemme 2

En anden effektfuld made at praesentere citater pa, er at anbringe dem ved siden af et foto
af den person, som citeres, eksempelvis en borger eller en medarbejder (husk altid at bede

om tilladelse til at tage og bruge fotos).

Nar du har besluttet, hvilken kommunikationsform du vil anvende, skal du ogsa taenke
over hvordan og hvor du vil formidle budskabet til de forskellige malgrupper. Igen er det

en fordel at benytte sig af flere forskellige metoder, fx:
e Personalemgder

« Briefinger pa organisationsniveau

e Nyhedsbreve

e Den lokale presse, radio, osv.

e Opslag og foldere pa opslagstavler

e Praesentationer pa konferencer

e Formelle rapporter til den overordnede ledelse

Ifglge Kotter (1995) er sandsynligheden for at finde manglende kommunikation 10 gange
sa hyppig i forandringsprojekter der mislykkes, som i projekter der lykkes. Kotter under-
streger, at det er vigtigt at tage alle tilgaengelige kommunikationskanaler i brug. Endvidere
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pointerer han, at det er af afggrende betydning, at personale og ledelse “walk the talk”,
ved at signalere og demonstrere forandringsprocessens vigtighed i bade ord og handling
(se afsnittet om Infrastruktur for mere information om kommunikationsplanlagning).

3. Planlzegning af opfglgning

N&r der er opndet enighed om en handleplan for opfglgning, udpeges de ngglemedarbej-
dere, der skal sta for arbejdet. Uanset om projektet er i den fgrste fase, eller er ndet et
punkt, hvor det er blevet konstateret, at forbedringerne ikke implementeres og fastholdes,
er det vigtigt at sikre sig, at monitorering sker Isbende og at personalet handterer de pro-
blemer, der afdaekkes. Hvem skal have ansvaret for den Igbende monitorering? Er det det
lokale projektteam, administrationen eller maske en enkelt medarbejder? Dette spgrgsmal,
skal besvares ud fra den lokale kontekst, og hvad der vil virke bedst i den givne situation.

Folgende punkter kan indga i overvejelserne:

e Hvis én person er ansvarlig for monitorering, hvilke forholdsregler skal da treeffes mht.
ferier og sygdom, samt ved eventuel personaleudskiftning?

e Hvis dataindsamlingen foregdr i organisationens kvalitets-, kommunikations- eller ad-
ministrationsafdeling, hvordan formidles data s mest hensigtsmaessigt til afdelingen
eller projektteamet?

ﬁ Hvem har ansvaret for at analysere data og ivaerkseette den ngdvendige opfglgning pa

Hvibagigicunteafatip mutsandikdeedata Yorbedringen ikke bliver implementeret eller fastholdt,

eller er i fare for ikke at blive det, sa fglg disse skridt:

1. Afdaek og forsta, hvad problemet bestar i

2. Veer sikker pad at der fortsat monitoreres, og at der finder en effektiv kommunikation
sted

3. Udpeg en medarbejder, ledelsesrepraesentant eller et team, som kan tage ansvar for at

k iverksaette den ngdvendige opfglgning og eventuelle tilpasninger af forandringstiltaget)

Nar du designer dit system til at sikre opfslgning p@ monitoreringen, overvej da fglgende:

e Veer tydelig om hvem, der har ansvar for hvad i forbindelse med implementering og
fastholdelse

e Hjzelp det gvrige personale til at forsta, at forandringer kan vaere vanskelige at im-
plementere og fastholde. De skal forstd, at malsaetningen for arbejdet er at skabe en
proces, der er med til at skabe et fremadrettet fokus pa fastholdelse og fortsat kvali-
tetsudvikling

¢ Hjaelp teamet til at kommunikere regelmaessigt og giv personalet anerkendelse for den
fortsatte succes

e Sgrg for, at der afsaettes tid til at arbejde med bade at implementere og fastholde for-
andringen

e Sgrg for, at de data, som bruges til monitorering, ggres tilgeengelige for og formidles til
hele malgruppen og andre interessenter. Dette vil fremme den fortsatte opbakning til
processen

Opsummering

Fem elementer skal vaere til stede i et system for at kunne monitorere de opndede resul-
tater og lave opfaglgende handleplaner til at korrigere processen:

1. En proces, der sikrer rutinemaessig monitorering af indsatsen og de opndede resultater
2. En mekanisme, der sikrer afdaekningen af de problemer, der matte opsta

3. En metode til effektiv formidling og kommunikation af resultaterne af monitoreringen
og analysen

4. Et team med mandat til at reagere pa ethvert problem, der matte opsta
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5. Hurtig og preecis feedback, der kan hjzelpe organisationen til at respondere effektivt pa
problemer
(Greenhalgh et al., 2004)

Personale

Oplaering og involvering

e Personaleinvolvering og oplaering med henblik pa at holde processen i gang.
Hver enkelt medarbejder i organisationen spiller en vaesentlig rolle i arbejdet med kva-
litetsudvikling, uanset om de; accepterer og deltager i forandringsarbejdet, er mod
forandringen eller helt ignorerer indsatsen. Ngglen til succes og fortsat udvikling er at
have en personalegruppe, som villigt pdtager sig forandringsarbejdet og gor alt de kan
for at fa det til at fungere. Men desveerre er dette ideal ofte en mangelvare i mange
organisationer... hvorfor mon?

Holdninger og motivation

e Medarbejdernes holdninger, indstillinger og overbevisninger har en afggrende betydning
for enhver bestraebelse pa at implementere og fastholde et forandringstiltag. Et vigtigt
aspekt er, i hvilken grad personalet har tiltro til, at det vil lykkes at implementere og
fastholde forandringen.

Overordnet ledelse

e Den overordnede ledelses engagement
Utallige forandringsprojekter er sldet fejl pa trods af veldokumenterede resultater,
fordi ledere med magt og position har tgvet med at give deres stgtte og engagere sig i
projektet.

Faglig ledelse

e Den faglige ledelses engagement
De faglige ledere er meget vigtige aktgrer i forhold til at opna stgtte og tilslutning til
forandringsprocessen blandt de fagprofessionelle. Det skyldes, at man indenfor alle
professioner har stgrre tilbgjelighed til at lytte til personer, der forstar ens veerdier og
udfordringer.

Personale - oplaering og involvering

Hvad handler afsnittet om?

At sikre, at ngglemedarbejder pa alle niveauer, som bliver pavirket af forandringen, far
mulighed for at bidrage og deltage i arbejdet fra start. Og at de bliver oplzert i de nye feer-
digheder, der matte vaere behov for.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

Personale, der fgler sig anerkendt og veerdsat, vil vaere mere motiverede til at investere
kreefter i forandringsarbejdet. Modstand fra personalet kan vaere skadelig for processen.

Hvordan kan det opnds?

Ved at organisere forandringsarbejdet i tvaerfaglige team med repraesentation af flere ni-
veauer. Spgrg, lyt, anerkend og ager pa personalets kommentarer og opmaerksomheds-
punkter. Kommuniker regelmaessigt og p& mader, der imgdekommer forskellige malgrup-
pers behov.

Involvering og oplaering

N&r personalet ikke er blevet involveret i forandringsarbejdet fra start og ikke er blevet op-
leert i de kvalifikationer, der er nadvendige for at implementere og fastholde forandringen.
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I al kvalitetsudvikling er det helt afggrende, at personale far mulighed for at Igse ‘gamle’
problemer pd nye og kreative mader. Personalet bgr derfor involveres i alle beslutninger,
som pavirker den made serviceydelsen leveres pa3.

Hver enkelt medarbejder spiller en afggrende rolle, ndr det drejer om kvalitetsforbedring
i organisationen. Dette gaelder uanset om medarbejderen accepterer, deltager, modsaetter
sig eller blot ignorerer forandringerne. Er der tale om en stab af medarbejdere, som tager
positivt imod forandringer, og ggr hvad de kan for at fa forandringen til at fungere, er der
stor chance for at opna succes og fortsat udvikling. Denne idealsituation ligger desvaerre
ofte langt fra virkeligheden i mange organisationer, - hvad er mon arsagen?

En af hovedarsagerne til tilbageholdenhed og modstand i en personalegruppe er mang-
lende involvering og oplaering. Involvering kan defineres som det at motivere, informere
og give medarbejderne de kompetencer, der saetter dem i stand til at bidrage og deltage
aktivt i forandringsarbejdet.

"Medarbejdere forbedrer deres performance ved at opleve gget indflydelse p8 og involve-

ring i deres eget arbejde, hvilket gger opbakningen til organisationens overordnede mél.”
(Cunningham, Hyman and Baldry; 1996)

At involvere medarbejdere pd en meningsfuld made, betragtes som en af de stgrste udfor-
dringer i kvalitetsudviklingsarbejde i organisationer.

Mangel pa personaleinvolvering kan karakteriseres ved

e et arbejdsmiljg praeget af manglende motivation

e abenlyse personalekonflikter

e et personale, der fgler sig overset og umyndiggjort og ikke vaerdsat
e lav arbejdsmoral og stor personaleudskiftning

e ringe mgdedeltagelse

e en skeptisk holdning til forandringer.

Medarbejdere, der er skeptiske over for forandringer, angiver en reekke forskellige arsager
til denne holdning, fx

 utilstreekkelig information om indholdet, formalet og betydningen af forandringen
e en opfattelse af, at forandringen udspringer af et politisk motiveret "top-down” initiativ
e en opfattelse af, at der er andre konkurrerende hensyn, som burde prioriteres hgjere

e en oplevelse af, at forandringstiltaget er blevet praesenteret s det opleves som irrele-
vant og fremmed

e en opfattelse af, at forandringen ikke vil vaere til gavn for medarbejdere, borgere eller
organisationen som helhed

e en frygt for, at forandringen vil true enkeltpersoners indflydelse eller status.
(Modernisation Agency: “From Scepticism to support - what are the influencing factors?” 2002).

Hvordan skabes en kultur med fokus pa medarbejderinvolvering?

Den fglgende vejledning kan veere en hjalp til at gge potentialet for aktiv deltagelse og
involvering af medarbejdergruppen i forandringsarbejdet. At skabe forandringer i proces-
ser inden for et system, vil altid omfatte aendringer i medarbejdernes arbejdsgange og op-
gaver. Det er vigtigt at forstd, at adfeerdsaendringer i sidste ende foregar pa individniveau,
og at det vil tage tid for den enkelte medarbejder at opbygge et sgte engagement i at
implementere og fastholde de nye arbejdsgange og procedurer.

Tal med og lyt til personalet
Sparg, lyt og fglg op.

e Brug fokusgrupper til at opmuntre til dialog blandt medarbejderne om centrale problem-
stillinger
o Invitér til en afklarende samtale med henblik pa at afdaekke:

e Hvor hgj grad af involvering medarbejderen gnsker, og hvad de gnsker at blive invol-
veret i?

®
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e Hvad synes medarbejderen reelt om forandringen (bade positive og negative vurde-
ringer).
I bade fokusgruppe og individuelle samtaler kan "De 6 Teenkehatte” (Edward de Bono:1999)
vaere nyttigt. Redskabet kan anvendes til at fa afdeekket nuancerne i, hvordan tiltaget op-
fattes, sa det ikke domineres af enten et positivt eller negativ perspektiv (De seks taenke-
hatte, er beskrevet i slutningen i dette afsnit).

Find de medarbejdere, der er mest skeptiske over for forandringstiltaget og tal med dem:

e Afklar hvorfor de er skeptiske og hvad, der afholder dem fra at bidrage med et positivt
engagement i forandringsarbejdet

e Afklar hvad de forventer set i forhold til det, de rent faktisk oplever at fa

e Anerkend medarbejdernes perspektiv, det vil bidrage til at fa sat fokus pa mulige fald-
gruber ved forandringen

Muligvis er det forste gang, at de p8gaeldende bliver spurgt direkte om deres holdning til
forandringen. I nogle tilfeelde kan det at blive spurgt hjeelpe til at skabe en falelse af in-
volvering.

Find frem til de mest engagerede medarbejdere og tal med dem:
o Afklar hvorfor de er engagerede, og hvad der helt konkret bidrager til deres engagement

e Afklare hvorvidt de har forslag til, hvordan der kan skabes engagement hos de gvrige
medarbejdere

Dette kan give et fingerpeg om, hvordan skeptiske medarbejdere kan motiveres og sam-
tidig bidrage til, at de engagerede medarbejdere oplever sig mere vaerdsat som en del af
organisationen.

“"Regelmaessige mgder i det tvaerfaglige team har haft den betydning, at vi til sta-

dighed har kunnet skabe forbedringer.”
Feedback fra et projektteam

Det er af helt afggrende betydning, at medarbejderne oplever, at der fglges op pa de sam-

taler, de har deltaget i. De indsamlede informationer kan fx anvendes pa fglgende made:

e Til at blive bevidst om fordele og ulemper ved forandringen, som kan pavirke forbed-
ringsarbejdet

e Som et udgangspunkt for at informere hele personalegruppen via e-mail, nyhedsbreve,
opslagsavler, mgder, osv.

e Som et grundlag for at identificere styrkerne og bruge dem som fundament i forbed-
ringsarbejdet

» Anerkende og udvikle handlingsplaner rettet mod de svagheder, der er blevet papeget

e Informer personalet om planerne for at involvere dem i forandringsarbejdet

Maske gnsker du en mere formaliseret tilgang til at involvere personalet, som fx at formu-
lere en lokal politik for medarbejderinddragelse. Dette kan isaer vaere nyttig i forbindelse
med omfattende kvalitetsprojekter, men kan ogsa vaere en god stgtte i forbindelse med
mindre initiativer. Politikken bgr udvikles pa baggrund af input fra de forskellige personale-
grupper, som vil blive involveret i forandringen, og dokumentet bgr indeholde

e en kort og preecis definition af medarbejderinvolvering

e en hensigtserklaering, som omfatter en beskrivelse af, hvordan medarbejderne skal
involveres samt en formel og godkendt aftale, der kortlaegger de respektive ansvars-
omrader

e udpegning af ngglepersoner og -grupper og en beskrivelse af deres respektive roller og
ansvarsomrader

e en beskrivelse af den samlede plan for involvering af andre, fx andre afdelinger, andre
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organisationer, fagforeninger og patientgrupper. Den bgr ogsa indeholde informationer
om planlaegning, ferier og fridage, samt arrangementer.

e En oplaerings- og kompetenceudviklingsplan for alle medarbejdere, der er ngdvendig i
relation til forbedringsarbejdet

e En plan for at gennemgd og forbedre kommunikationen, s@ den bliver mest hensigts-
maessig

e En detaljeret beskrivelse af evalueringsprocedurerne i relation til forandringsprocessen

Model og Guide skal vaere tilgaengelige for personalet

Dette vil bidrage til at gge kendskabet til de redskaber og teknikker, som kan understgtte
implementering og fastholdelse af forandringen:

e Motivér personalet til at anvende Model og Guide, sa de kan opna forstaelse af, hvorfor
det er vigtigt, at de er involveret i og stgtter forandringsprocessen

e Giv personalet den ngdvendige tid og stgtte til at drgfte, hvordan Guiden kan anvendes
i deres lokale kontekst

Vaer opmaerksom pa graden af medarbejderinvolvering og holdningerne til forandringen.

Evaluer jeres involvering af personalet:

e Drgft i personalegruppen, hvordan man konkret kan inspirere til og gge medarbejderin-
volvering

e Monitorér medarbejderinvolveringen regelmaessigt

Opbyg effektive kommunikationsmgnstre
Forbedring af kommunikationsmetoder og kommunikationssystemer:

e Etablér solide kommunikationsforbindelser mellem medarbejdere p& alle niveauer i or-
ganisationen (top-down, buttom-up og horisontalt)

e Udarbejd en kommunikationsplan, der beskriver den rolle, hver enkelt person har i for-
hold til at opretholde en god kommunikation.

Hold personalet informeret om, hvordan forandringsarbejdet skrider frem og om succeshi-
storierne i organisationen (jf. afsnittet om infrastruktur).

Afhold mgder p3 tidspunkter, hvor s& mange medarbejdere som muligt kan deltage. Veer
samtidig opmaerksom p& behov for formidling til de medarbejdere, som er forhindret i at
deltage:

o Seet fokus pa de beslutninger, der skal treeffes
e Giv personalet mulighed for at pavirke beslutningsprocessen

e Fokuser pa den overordnede forandringsproces eller projektarbejde, og ikke kun pa den
del af forandringen, der direkte bergrer dem

Motivér medarbejderne til at skrive om forandringen. Det kan ske ud fra en personlig
synsvinkel eller i samarbejde med andre, herunder borgere, brugere, patienter og andre
samarbejdspartnere. Disse beretninger kan indgd som en fast del af projektets informati-
onsmateriale og kan offentligggres i organisationens nyhedsbreyv, faglige tidsskrifter og lo-
kalaviser. I relation til den enkelte medarbejders egen kompetenceudvikling, kan det ogsa
veere nyttigt at skrive om forandringsarbejdet, fx i dagbgger eller logbgger:

e Hver medarbejder sikres mulighed for at udarbejde mindst én beskrivelse af projektfor-
Igbet eller dele heraf. Dette kan ske individuelt eller i grupper

e Udarbejd en plan, der sikrer, at beretningerne bliver skrevet i de forskellige faser af
projektforlgbet

e Tilbyd den ngdvendige stgtte (eksempelvis fra kommunikationsafdelingen)
e Vaer opmaerksom pa centrale temaer, der gar igen i beskrivelserne. Notér temaerne ned



3

og sgrg for at give feedback til personalegruppen

Casestudie

South Tyneside Healthcare NHS Trust
Projekt — matrixgrupper

Hospitalsbestyrelsen igangsatte en raekke projekter med henblik p&§ at oge medarbejde-
rinvolvering. Et af de vigtigste tiltag var etableringen af 10 matrixgrupper, som daekkede
folgende omrdder: rekruttering, planlaegning af arbejdsgange, livslang laering, belonning,
anerkendelse, sundhed, velfeaerd, organisationsudvikling, kommunikation, retfeerdighed, li-
gestilling p§ arbejdspladsen samt resultat og mélstyring.

Alle i organisationen havde mulighed for at deltage i grupperne og iseer blev “front line”
personalet opfordret til at deltage. Der deltog mindst én personalerepraesentant i hver

gruppe.

Matrixgruppernes gvrige opgaver omfattede udformningen af en formel strategi for per-
sonaleinvolvering (vedtaget i samarbejde med de faglige organisationer) og udviklingen
af interne medarbejdertilfredshedsundersggelser. Ved at involvere medarbejdere i matrix-
grupperne blev forholdet mellem medarbejdere og ledelse forbedret s§ meget, at medar-
bejderrepreesentanterne vurderede, at deres indflydelse reelt blev gjort gaeldende.

"Engagement og involvering er vaesentlige faktorer i at h8ndtere forandringsarbejde p§ ar-
bejdspladsen. Ni ud af ti vaesentlige barrierer for at opnd succes med forandringsarbejde
er relateret til menneskelige faktorer.”

Pricewaterhousecoopers - Managing change in your business, September 2000

"Skab mange muligheder for medarbejderne, s§ de kan tale med hinanden om forbedrings-
arbejdet - resultatet af dette kan veere starre end summen af alle enkeltdelene.”
Creating a Culture for Innovation, 2009



De seks taenkehatte
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Teenk p& hvidt papir som neutralt: Data, information og fakta

!/ L’ Spgrg: Hvilke informationer er ngdvendige for at kunne treeffe

en beslutning?

/
4 )

ROD

Teenk pd ild og varme: Fglelser og intuition

Spegrg: Hvad siger vores mavefornemmelse om idéen?

N

/
SORT \

Teenk pad den strenge dommer: Risici, forsigtighed, advarsler
og fejl

Spgrg: Hvad kan problemerne veere?

Teenk p& solskin: Optimisme, positivitet, fordele, muligheder

Spgrg: Hvad er virkeligt godt ved dette tiltag?

/
GRON \

Taenk pd vaekst og vegetation: kreativitet, nye ideer, nye
muligheder

Sperg: Hvad er idéen?

J
BLA \

Teenk pd himlen: Sammenhaeng, retningen, det videre forlgb

Spgrg: Baseret pa drgftelsen indtil nu, hvad er s& planen?
Hvad skal vi ggre nu? /

Hvad er "De seks taeenkehatte”-redskabet?

Teenkehattene er et redskab, som saetter individer eller medlemmer af en gruppe i stand
til at udforske et emne fra en reekke forskellige synsvinkler. Det sker som en form for pa-
ralleltaenkning, der udfordrer deres traditionelle taenkemade. Edward de Bono, som har
udviklet redskabet, mener, at vi kan dirigere vores tankebaner i bestemte retninger, ved i
metaforisk forstand, at anvende forskellige “teenkehatte” (taenkemader).



Ved systematisk at drgfte et emne ud fra hver taenkehats szerlige perspektiv i lige lang tid,
gor redskabet det muligt at nd rundt om et emne pa nuanceret vis. Vi undgar dermed at
drage for hurtige konklusioner eller traeffe beslutninger pa et unuanceret grundlag.
Hvordan kan redskabet bruges?

Teenkehattene kan bruges pa fglgende made:

Qn

1. En fra gruppen tager den bld hat “pd” og fungerer dermed som ordstyrer/facilitator for
diskussionen

2. Den bld hat aftaler nu den mest hensigtsmaessige reekkefslge for brugen af hattene
med de andre deltagere i gruppen. Den bld hat har endvidere rollen som tidsstyrer. Der
afsaettes et fast tidsrum til hver hats perspektiv (De Bono foreslar 3-5 minutter som et
passende interval)

3. Nar 'hatterunden’ er afsluttet, kan det veere en god idé at gentage den, eftersom nye
ideer og spgrgsmal kan veere dukket op undervejs. Et praktisk tip er, at hver deltager
udstyres med en blok til notater og nye ideer, "der hgrer hjemme” under en hat.

Nogle hatte hgrer sammen i par:
e Den gule hat er positiv - den sorte hat er negativ
e Den rgde hat er fglelser — den hvide hat er data/fakta

Hovedreglen for de parvise hatte er, at safremt man bruger den éne hat fra et par, bgr den
anden fglge efter for at sikre balancen i dialogen.

Et eksempel:

Lad os antage, at den ide, vi gnsker at fremme, er et forslag om at oprette en ‘multiklinik’,
hvor patienten far foretaget alle ngdvendige test og undersggelser den samme dag pa det
samme sted. I en diskussionsgruppe kunne man fx anvende hattene pa fglgende vis:

Hvornadr kan man bruge "De seks teenkehatte”?

Som eksemplet viser, er det et saerligt nyttigt redskab i situationer, hvor man diskuterer
nye ideer. Med den bevidste inddragelse af forskellige perspektiver, bidrager redskabet til
at udvide forstaelsen af idéen. Derved skabes et bedre grundlag for at vurdere, om idéen
er baeredygtig. Metoden kan ogsa anvendes, hvis man oplever, at der er store forskelle i

Kommentar til forslag om en multiklinik

~

~

GR¢N Vores kreative idé er at implementere en multiklinik pd et ser-
HAT viceomrade, hvor den slags endnu ikke er blevet afprgvet.

Til gavn for patienterne - de vil kun behgve at besgge hospitalet
én gang, der kan hurtigt stilles en diagnose, plejen kan koordine-
res og der er tale om en integreret tilgang.

O\

G&r m8ske hurtigere, end patienterne kan fglge med, iszer hvis

SORT undersggelserne indikerer en meget alvorlig diagnose. Der er

HAT ri§iko for, at der vil blive mangel p8 specialister i andre afdelinger,
nar relativt mange fagfolk samles i én enhed.

RQD Vi fgler, at tiltaget vil vaere et fremskridt for patienterne. Vi er
nervgse for, hvilken konsekvens andringer i processen vil have

HAT for os.

YRS

Det vil veere nyttigt med yderligere information om proceduren

Dﬂw@ for, hvordan "alvorlige budskaber” overbringes til patienterne.
Kapacitets- og efterspgrgselsanalyser kreeves for at vurdere ef-
MT fekten pd andre serviceomrader. Patientvurderinger skal indhen-

tes.

F& patienternes vurdering og udform i feellesskab en procedure
BLA for, hvordan alvorlige budskaber overbringes til patienterne.
HAT Afprgv forslagene i mindre skala ved hjzaelp af PDSA-cirkler og
evaluer efter 4 uger.

A A A A A
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personalets holdning til et konkret forandringstiltag. Her kan metoden hjzlpe personalet
til at fa gje pa de forskellige perspektiver, pa en objektiv made, samt afdaekke behov for
yderligere information og involvering.

Casestudie

Birmingham and Black Country Strategic Health Authority

Forskellige team formulerede ca. 2000 idéer i lgbet af en uge. NHS anvendte taenkehat-
tene som en hjezelp til at udveelge de ideer, der blev vurderet som de mest lovende. Den
efterfglgende evaluering fra deltagerne viste, at de oplevede, at de havde mulighed for frit
at udtrykke deres tanker og holdning til alle idéerne. Isaer blev det fremhaevet som positivt,
at alle perspektiver var blevet hgrt og veerdsat, ikke kun “den fremherskende opfattelse”.
Deltagerne refererede i deres tilbagemeldinger til begreber som “8benhed”, “samarbejde”
og “involvering”.

Taenkehattene kan anvendes i enhver situation, hvor der er brug for at nd frem til et afba-
lanceret synspunkt, som deekker en raekke forskellige perspektiver.

Personale — Holdninger og motivation

Hvad drejer afsnittet sig om?

At reducere eventuel skepsis ved at styrke tilliden til resultatet af forandringen og ved at
bidrage til at styrke personalets oplevelse af ejerskab i forhold til arbejdet.

Hvorfor er denne faktor vigtig?
Negative holdninger fgrer til negative resultater.

Hvordan kan det opnds?

Afholde regelmaessige mgder med personalet med henblik pd at identificere barrierer og
bekymringer.

Anvende data og forteellinger som redskaber til at demonstrere den positive effekt af for-
bedringen.

Holdninger og motivation

Na&r personalet ikke oplever medejerskab til forandringsprocessen og ikke har til-
lid til, at forbedringen vil kunne fastholdes

Personalets holdninger, indstillinger og overbevisninger har en afggrende betydning for
enhver bestraebelse pd at implementere og fastholde et forandringstiltag. Et vigtigt aspekt
er, i hvilken grad personalet har tiltro til, at det vil lykkes at kunne fastholde forandringen
over tid.

“Skepsis af enhver art har stor praktisk betydning, fordi det kan manifestere sig som 8ben
modstand”.
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(Modernisation Agency: “Research into Practice Programme - From scepticism to support
- what are the influencing factors?”; 2002).

Personalet har ikke tillid til, at forandringen vil kunne implementeres og fasthol-
des over tid

Hvorfor denne skepsis?

Et vigtigt forste skridt til at forstd manglende tiltro til implementering og fastholdelse af
tiltag, er at prgve at forstd, hvorfor personalet tror, at tiltaget ikke vil "hange ved”. Der
kan findes mange arsager til, at personalet er skeptiske over for indfgrelse af et konkret
forandringstiltag. Disse arsager ma forstas pa individniveau, og de kan have komplekse
personlige, organisatoriske og sociale é’rsager. Det er vigtigt at veere opmaerksom pé, at
skeptikere som oftest har gode grunde til den manglende tiltro til, at forandringen vil

/Iforandringsprocessen... \

har personalet faet tilstraekkelig information om formalet, indholdet og betydningen af
forandringen

har der i personalegruppen eksisteret en udbredt opfattelse af, at forandringen var et
"politisk” initieret top-down initiativ

har personalet haft en opfattelse af, at der var andre konkurrerende hensyn, der var vig-
tigere, og som burde prioriteres hgjere

har personalet oplevet, at forandringen er blevet praesenteret pd en made, som forekom-
mer fremmed og irrelevant for dem

har personalet ikke troet pa, at forandringen ville blive til gavn for borgerne, organisatio-
nen eller dem selv

har der veeret frygt for, at forandringen ville true enkeltpersoners status og indflydelse.

kunne fastholdes. Disse bevaeggrunde bgr imgdekommes pa en konstruktiv made. En del
skepsis kan udspringe af manglende medarbejderinvolvering i forandringsarbejdet. Vurder
de nedenstdende punkter:

(Tilpasset fra Modernisation Agency: “Research into Practice Programme - From scepticism to support
- what are the influencing factors?”; 2002)’

(w

forandringer:

ulige forhold, der kan virke haammende for implementering og fastholdelsen af\

Forandringen vil forhindre medarbejderne i at indfri deres personlige mal

Forandringen vil ikke understgtte organisationen i at opfylde de centrale malsaetninger.
Den tidligere arbejdsgang fungerede udemaeerket, sd der er ingen grund til at andre
noget

Forandringen har gjort daglige arbejdsopgaver mere vanskelige eller komplekse.
Personalet forstar ikke den nye arbejdsgang, endsige hvorfor den skulle vaere ngdvendig
Personalet fgler sig ikke tilstraekkelig anerkendt og vaerdsat

Personalet fgler sig ikke i tilstreekkelig oplaert og uddannet

Der er for fa personer til at fastholde forandringen

De rette personer er ikke involveret

Personalet lider af “forandringstraethed”

Informationssystemer, udstyr eller materialer er utilstraekkelige til at kunne implemen-
tere og fastholde forandringerne og indflydelsesrige medarbejdere, og vil ikke stgtte

forandringen pa lang sigt

Organisationens ledelse har ikke viljen til at implementere og fastholde forandringen
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Hvert projekt og hver medarbejder er forskellige, og derfor vil to situationer i sagens natur
aldrig veere ens. Imidlertid har vi identificeret en raekke generelle forhold, som kan virke
haemmende p& implementering og fastholdelse af det enkelte forbedringstiltag. Disse for-
hold er fremkommet pa basis af relevant litteratur og praktiske erfaringer fra medarbej-
dere i NHS.

Alle disse forhold er vigtige, men listen er ikke udtgmmende. Det er muligt at tilfgje yder-
ligere forhold afhaengig af den aktuelle forandringsproces. Det er ngdvendigt at afdaekke
enhver begrundelse, personalet ma have for ikke at tro pa, at forandringen vil medfgre
forbedringer, og dernaest forholde sig serigst til disse. Den bedste made at tilegne sig
denne viden pa, er naturligvis at spgrge de involverede medarbejdere. Projektlederen el-
ler teamet kan enten selv tale med personalet, eller overveje at involvere en person, som
ikke allerede indgar i processen. Eksempelvis en kollega fra en kvalitetsafdeling, HR- eller
uddannelsesafdeling, som ville kunne bidrage med et nyt perspektiv. Det er vigtigt, at alle
kommentarer tages alvorligt og ikke afvises som “brok” for at bevare tilliden til projektet.

Udredning af de vigtigste forhold, der kan virke ha&ammende for implementering
og fastholdelsen af forandringer

Nar der er skabt et overblik over, hvilke szerlige typer af forhold, der er pa spil, anbefales
det at ga "et spadestik dybere”. Formalet hermed er at undersgge og fa en forstaelse af,
hvad der ligger bag personalets skepsis. Det anbefales at stille enkle spgrgsmal indtil du
har skabt dig et stgrre billede af, hvad der er pa spil. For eksempel kan et af de forhold,
personalet navner, vaere ‘forandringstreethed’, fordi de har vaeret igennem mange om-
struktureringer pa kort tid. I det tilfeelde kan fglgende spgrgsmal overvejes:

e Hvorfor lider personalet af ‘forandringstraethed’?
e Er forandringstempoet for hgjt?
e Er der for mange forandringer, der skal gennemfgres samtidigt?

e Forhindrer andre tidsrgvende opgaver personalet i at bidrage i implementeringen af
netop denne forandring?

Denne type undersggelse kan gennemfgres pd team- eller gruppeniveau, men vil ofte
vaere mest hensigtsmaessigt at anvende pa individniveau. Uanset hvilken tilgang man vael-
ger, er det afggrende, at der er tale om et oprigtigt forsgg pa at forsta de dybereliggende
arsager, og at undersggelsen gennemfgres af en person, som nyder respekt og tillid i per-
sonalegruppen. Endelig er det vigtigt, at der fglges op pa de bekymringer, som bringes op.
Det vil sandsynligvis ikke vaere muligt at imgdega eller fjerne dem alle, men personalet vil
forvente, at der arbejdes pa at eliminere eller minimere nogle af dem. Ofte vil personalet
selv veere i stand til at udpege forskellige Igsningsmuligheder, som kan indga i udarbejdel-
sen af fremadrettede handlingsplaner.

At forholde sig til personalet skepsis
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G)rhold som kan
medfgre skepsis

Forandringen vil forhindre
medarbejderne i at indfri
jeres personlige mal

Forandringen understotter
ikke organisationens over-
ordnede mal

Forebyggende trin \

Identificer de vaerdier og prioriteringer blandt medar-
bejderne, som kan blive truet af forandringen. En an-
dring af omfang eller placeringen af arbejdstimer kan
fx udggre et problem for de medarbejdere, som har
behov for fleksibilitet i forhold til familiemaessige for-
pligtelser. Det er vigtigt at tage disse bekymringer og
prioriteringer alvorligt og ggre et serigst forsgg pa at
tilpasse forandringen, sa den ikke umuligger, at disse
behov kan opfyldes. Ligeledes er det en god idé at
forsgge at sikre sammenhang mellem medarbejder-
nes individuelle mal og malsaetningerne for projektar-
bejdet. Der kan vaere behov for at inddrage de pageel-
dende medarbejderes naermeste ledere i drgftelsen.

Medarbejderne kan ogsa have indvendinger af mere
filosofisk eller etisk karakter. Det kan veere indven-
dinger om, at den nye proces ikke vil understgtte
organisationen i at indfri de overordnede mal. Hvis
dette er stridens kerne, er det vigtigt at diskutere det
abent. En raekke forskellige strategier kan anvendes.
Som udgangspunkt vil det vaere vigtigt at sikre sig, at
organisationens overordnede mal er almenkendte og
synlige. Derneest er det vigtigt at synligggre, hvordan
forandringen harmonerer med organisationens mal og
veerdier, set fra forskellige perspektiver. For eksempel:
fra et borgersynspunkt, fra den enkelte medarbejders,
teamets eller ledelsens synspunkt. Et naeste skridt
kan veaere at afprgve eller genafprgve forandringen i
en lille, men synlig méalestok, sa skeptikerne kan fa
mulighed for at vurdere, hvordan forandringerne vir-
ker. Hvis forandringen fx har en direkte positiv effekt
pd borgernes forhold, kan det vaere betydningsfuldt
for skeptikerne at hgre deres reaktioner pa forandrin-
gen. Det kan ogsa vaere nyttigt at involvere de med-
arbejdere, som modsaetter sig forandringen i at lave
en proceskortleegning (jf. afsnittet om fordele).
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G)rhold som kan Forebyggende trin \
medfgre skepsis

Den tidligere arbejdsgang Nogle medarbejdere har maske arbejdet i deres nu-

fungerede udmeaerket, sd vaerende jobfunktion i mange &r. Maske har de endog
der er ingen grund til at selv indarbejdet deres egne justeringer og forbedrin-
a&ndre noget ger af processen og pa den made investeret bade en-

gagement, tid og kraefter i sagen. Det er vigtigt at for-
holde sig til den iboende historie, nar man vil indfgre
et forandringstiltag. Det er saledes vigtigt at anerken-
de og fremhaeve positive elementer ved den tidligere
arbejdsgang eller proces, samtidig med at den nye
proces kan fremviser forbedringer, der er dokumen-
terede. Informationer om fordele ved bade den nye
og den gamle proces kan med fordel fremlaegges pa
to forskellige mader: dels som handfaste data og dels
som historier fortalt fra isser borgerperspektivet. Data
skal praesenteres, sa de er let tilgeengelige, og det er
en god idé at formidle fortaellingerne (bade borger- og
personalefortzellinger), sa de bliver “levende”, fx ved
hjeelp af direkte citater eller som forteellinger skrevet
i 1. person sa de er lette at lzese og tale om.

Samtidig med, at det er vigtigt at fa gjort fordele-
ne ved forandringen handgribelige, er det vigtigt at
forholde sig nuanceret til konsekvenserne af foran-
dringstiltaget. Hvis tiltaget har iboende svagheder (fx
hvis det viser sig at de forventede resultater af foran-
dringen ikke kan opnas under saerlige omstaendighe-
der) eller at den gamle arbejdsgang fungerer godt, er
det mere hensigtsmaessigt, selv at orienterer om det
straks, end at andre bringer det op senere i proces-
sen.

Endelig kan man undersgge i hvor hgj grad medar-
bejderne har veaeret involveret i forandringsarbejdet
fra starten. Hvis medarbejderne kun i ringe grad har
veeret involveret i den fgrste fase, oplever de ofte
utryghed og modvilje senere hen i forlgbet. Derfor er
det en god idé at involvere personale, som ikke har
veeret involveret i starten af projektet, i fx at afprgve
forandringstiltag (PDSA-cirkler) eller i at lgse seaerligt

\ betydningsfulde opgaver i forhold til projektet. /
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6 har taget listen over mulige
forhold, der kan virke haem-
mende for implementering og
fastholdelsen af forandringer.
P& de naeste sider viser vi nog-
le trin i at Igse disse problem-
stillinger.

For en uddybning af dette
emne kan der henvises til gui-
den “Improvement Leaders
Guide to Managing the Human
Dimensions of change working
with individuals” (www.insti-
tute.nhs.uk).

Forhold som kan medfgre skepsis \

Personalet forstar ikke den nye arbejdsgang,
endsige hvorfor den skulle vaere nogdvendig

De grundlaggende betingelser for at fastholde
forandringen er ikke til stede, herunder infor-
mationssystemer, teknisk udstyr eller materia-
ler

Forebyggende trin

De medarbejdere, der har ansvaret for at gennem-
fgre forandringstiltaget, har sammen med den faglige
leder ansvar for, at personalet forstar: hvorfor foran-
dringen er ngdvendig, hvorfor den udggr en forbed-
ring, og hvordan den vil fungere i praksis.

Ved at implementere forandringstiltaget ved brug
af PDSA-cirkler, kan man bidrage til medarbejder-
nes fglelse af medejerskab samt forstdelsen for til-
taget. Samtidig sikrer afprgvning i mindre skala, at
forandringstiltaget tilpasses den konkrete kontekst.
En gennemgang af rutediagrammer/flowcharts hen-
holdsvis fgr og efter forandringen er gennemfgrt, er
en nyttig made at synligggre fordelene pa.

Hvis personalet ikke er velinformeret eller har modta-
get opleaering, s& de har de ngdvendige kompetencer,
kan det veere sveert at mobilisere deres opbakning.
Hvis dette er tilfeeldet, er det vigtigt at udarbejde en
handlingsplan for, hvordan du vil forbedre kommuni-
kationen, tydeligggre fordelene ved den nye proces
og tilbyde personalet den ngdvendige uddannelse,
samt anden stgtte og opbakning (Jf. afsnittet om in-
frastruktur og fordele).

Hvis de grundlaeggende betingelser og ressourcer
ikke er til stede, kan det veere meget vanskeligt at
fastholde en forandring. Der kan vaere tale om mang-
lende gkonomiske midler, selvom dette sjzeldent er
det primaere problem. Andre ressourcer som fx per-
sonaleressourcer, tid eller teknisk udstyr kan veere
ngdvendige for at opnd det fulde potentiale af foran-
dringen. Ofte vil kvalitetsprojekter fa bevilget ekstra
ressourcer i opstartsfasen. Det er et af projektteamey




3

Gsvarsomrﬁder at afdaekke, cost/benefit analyse. I den forbindelse bgr der Iae)
hvilket behov for ressourcer, ges saerlig vaegt pa de fordele forandringen indebaerer
der er ngdvendig for at sikre for borgere, personale og organisationen som helhed
implementering og fastholdel- (Jf. afsnittet om infrastruktur). Personale, som er en-
se af forandringen. Dette kan gageret i at fremme den nye proces, vil ofte vaere i
fx ggres ved at gennemfgre en stand til at understgtte forandringen ved at friggre

ressourcer andre steder eller pege pa sikre og effek-

tive alternativer.

Forhold som kan medfgre skepsis

Personalet foler sig ikke tilstraekkeligt vaerdsat

Forebyggende trin

Det er vigtigt at huske pa, at personalet allerede i for-
vejen er beskeeftiget fuld tid med deres kerneydelser.
Starten af en forandringsproces er ofte praeget af stor
forventning og entusiasme, iseer nar der er tale om
forandringer, som tydeligt forventes at fgre til forbed-
ring. Af samme arsag opfattes selve forandringsarbej-
det og implementeringen ofte som den spaendende
del. At skulle fastholde forandringen over tid fremkal-
der ikke den samme entusiasme, omhyggelighed eller
umiddelbare positive feedback. Derfor er det vigtigt
at ledelsen er bevidst om at anerkende personalets
forskellige bidrag, og i det hele taget skabe et miljg,
som ggr det attraktivt at fokusere pa at fastholde for-
andringen (Plsek 1999). En undersggelse gennemfgrt
af Ford Motor Company viste, at 83 % af de medar-
bejdere, som fglte sig oprigtigt veerdsat og anerkendt,
var tilfredse med virksomheden, mens kun 27 % af de
medarbejdere, der ikke fglte deres indsats oprigtigt
veerdsat, havde den samme opfattelse. Flertallet af de
medarbejdere, som oplevede anerkendelse for deres
arbejdsindsats, havde opfattelsen af at de blev op-
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6untret til lgbende at arbejde

ligt veerdsat, var det feerre end
halvdelen, som oplevede, at de

bedringer.

med forbedringer. Blandt dem,
som ikke fglte sig tilstreekke-

~

Ledelsen bgr vise oprigtig interesse i fremdriften i
forbedringsarbejdet. Spgrge til hvordan det gar og
tydeligt anerkende personalets kontinuerlige indsats
i forhold til implementering og fastholdelse af foran-

blev tilskyndet til fortsatte for- dringstiltaget. Kommunikation, som understgtter og

reelt anerkender det arbejde, som den enkelte med-
arbejder eller team laegger for dagen, vil derfor veere
en veerdifuld investering.

Forhold som kan medfgre skepsis

Personalet lider af

‘forandringstraethed’

Forebyggende trin

Det er ngdvendigt at afdaekke arsagen til, at medar-
bejderne lider af ‘forandringstreethed’. Afhaengigt af
hvad du finder, kan fglgende maske hjzelpe:

e Afdaek hvilken udfordring medarbejderne stilles
over for i relation til forandringsarbejdet. Bliver de
fx bedt om at patage sig flere jobfunktioner, uden
at det har veeret undersggt, hvorvidt der er op-
gaver, som ikke lzengere er ngdvendige, eller som
kunne varetages af andre. Det er en god idé at
bede personalet om at beskrive praecist, hvilke op-
gaver de har, og vurdere hver enkelt del af de-
res jobfunktion, fx med udgangspunkt i fglgende
spgrgsmal:

e Hvorfor udfgres netop denne opgave/rolle?

e Hvilke fordele giver den for borgerne, selve pro-
cessen, teamet, organisationen eller enkeltper-
soner?

e Er det ngdvendigt fortsat at udfgre opgaven el-
ler er der andre, der ogsd udfgrer den?

e Er det ngdvendigt, at det fortsat er den
pagaeldende person, som udfgrer opgaven, eller
kunne en anden medarbejder varetage funktio-
nen?

e Findes der andre mader at udfgre opgaven pa?
Kunne brug af IT veere en mulighed?

Denne type af analyser kan ofte fgre til, at man far
identificeret opgaver, som ikke laengere behgver at
blive udfgrt, eller kan udfgres pd en anden og lettere
made, eller som med fordel kan varetages af andre.

Husk:

e Fokuser pa, at den forandrede proces ggr arbejds-
opgaverne lettere eller mere meningsfulde (jf. af-
snittet om fordele).

e Den overordnede ledelse skal understrege w
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/ fremme en opfattelse af, at
forandringen vil udvikle sig
til at blive den geeldende
praksis i organisationen,
"den made vi ggr tingene pa
her” og altsd en norm sna-
rere end en undtagelse. Le-
delsen bgr ogsd understre-
ge, at forbedringen udggr et
essentielt element i organi-
sationens videre udvikling
og vil fremadrettet vil give
fordele for bade personale
og borgere.

e Hvis enkeltpersoner er pree-
get af seerlig udtalt ‘for-
andringstraethed’, kan det
vere en god ide at redu-
cere forventninger og krav
til deres bidrag til foran-
dringsarbejdet pa det givne
tidspunkt i projektforigbet.

Samtidig bgr det sikres, at "Vilje” henviser her til organisationens parathed til re-

de holdes informerede og
kan genintroduceres for til-
tagene pa et senere tids-
punkt.
Forhold som kan medfgre
skepsis

Forebyggende trin \

Et af de vigtigste tiltag, der kan ggres i forbindelse
med enhver forandring, er, at identificere "opinions-
dannere” ved at spgrge medarbejderne, hvem de
fagligt respekterer hgjst eller lytter mest til. Om de
naevnte personer har en formel ledelsesposition, er
ikke afggrende, idet dette for mange opinionsdannere
ikke er tilfaeldet. De medarbejdere, som har stgrst
indflydelse pa det gvrige personales synspunkter, kan
gve stor indflydelse pa muligheden for implemente-
ring og fastholdelse. Hvis du kan opna deres opbak-
ning, vil det have stor betydning for af forandringen
lykkes (jf. afsnittet om involvering og oplaering). Det
er vigtigt at forsgge at forsta preecist, hvilken type
argumenter - for og imod - den enkelte opinionsdan-
ner har i forhold til forandringen. Er det ikke muligt at
andre pd modstanden, kan det vaere ngdvendigt at
hente stgtte fra den naermeste ledelse, den overord-
nede ledelse eller evt. projektets styregruppe.

elt at bakke op om forandringstiltaget, ogsa pa laen-
gere sigt. Til tider vil ledelsens fokus forskyde sig til
andre omrader, og opbakningen til det aktuelle foran-
dringstiltag kan svinde ind. I den situation er det fgr-
ste, man bgr sikre sig, at forandringens grundprincip
stadig er foreneligt med organisationens kernevaer-
dier og derefter fremhaeve fordelene ved den forbed-
rede proces.

Det er ogsa veerd at undersgge, hvordan forandrings-
tiltaget eventuelt kan medfgre eller underbygge an-
dre forandringstiltag eller afhjaelpe eksisterende pro-
blemer inden for organisationen. Dette kan vaere med
til at sammenhaengen, “den rgde trdd”, i organisatio-
nens samlede udviklingsarbejde bliver tydeligere for
bdde ledere og medarbejdere.

Det kan imidlertid ogsa vaere en fejltolkning, at le-
delsen mangler vilje til at fremme implementering og
fastholdelse. Det kan derfor veere en god idé at af-
daekke dette naermere (jf. afsnittet om den overord-
nede ledelse) og at bede ledergruppen om eksplicit at
understrege, at forandringsprocessen har hgj ledel-

sesmaessig prioritering. /
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Mange erfaringer viser en positiv sammenhang mellem: uddelegering af ansvar, perso-
: NG Q . [<] ” . . .

nalets medejerskab til “"den made tingene ggres pa her” og organisationens trivsel. For

eksempel:

e En fgrende hotelkaeade bemyndiger sine receptionister til at kunne udbetale kompensa-
tion til kunder (op til en pa forhand fastlagt greense) for fejl begdet af servicepersonalet
i forbindelse med reservationer af vaerelser osv.

e En misbrugsradgiver tildeles bemyndigelse til at kontakte borgeren telefonisk og deref-
ter kgre hen til dennes bopzel for at afhente vedkommende (nar borgeren udebliver fra
en aftale).

I ovenstaende eksempler ved de pageeldende medarbejdere, hvad der skal ggres. Yderme-
re ved de, at organisationen vil stotte dem i og paskynde, at de handler pa denne made for
at imgdekomme kundens eller borgerens behov. En sddan tilgang udspringer af en tillid til,
at medarbejderne vil ggre det rigtige, hvis blot de f&r muligheden og bemyndigelsen til det.

Nar et forandringstiltag er implementeret, vil personalet ofte vaere de fgrste, som bliver
opmaerksomme pa aspekter, der ikke fungerer optimalt. I mange tilfaelde vil det ogsa vaere
personalet som ved, hvordan problemerne kan Igses. Involvering af personalet kombineret
med uddelegering af ansvar vil ssette personalet i stand til at foretage yderligere justerin-
ger i den nyindfgrte praksis. Ved at de er aktivt involveret kan de handtere de uforudsete
problemer og forhindringer, som matte opsta, uden at skulle indhente formel tilladelse fra
ledelsen. Samtidig bgr medarbejderne vaere forpligtede til at informere om de foretagne
justeringer og samarbejde med teamet, der har stdet for planleegning, afprgvning og im-
plementering. Formalet med dette er at gennemgad eventuelle konsekvenser for de ruti-
nemaeessige dokumentationssystemer og arbejdsgange samt konsekvenserne for borgere,
personale og organisationen som helhed.

Involvering og uddelegering af ansvar til personalet er vigtigt for god implementering,
fastholdelse over tid og fortsatte forbedringer. Over tid vil der blive behov for justeringer
af tiltaget og skabe nye forandringer for at sikre den bedst mulige service for borgerne.



Personale — Den overordnede ledelses engagement

Hvad drejer afsnittet sig om?

At inddrage den overordnede ledelse og tilskynde den til at indga i et respektfuldt samspil
med medarbejderne.

At den overordnede ledelse tager ansvar for at fastholde forandringen.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

En respekteret leder, som har investeret ressourcer i en forandring, vil have stor betydning
i forhold til at mobilisere stgtte og overkomme barrierer.

Hvordan kan det opnds?
Synligggre betydningen af ledelsesinvolvering.

Synligggre fordelene ved forandringen.
Regelmaessigt at formidle disse fordele pa en meningsfuld made.

Den overordnede ledelse

Na&r organisationens ledelse ikke tager ansvar for implementering og fastholdel-
se af processen, og nar personalet ikke informerer ledelsen eller aktivt soger
vejledning fra lederen.

Forskningen i udvikling og implementering af organisationsforandringer understreger be-
tydningen af opbakning fra den gverste ledelse. Men det er kun et fatal af studierne, som
specifikt afdeekker de gverste lederes rolle i forbindelse med implementering og fasthol-
delse af forandring. Ham (2003) har identificeret organisationens overordnede ledelse som
en betydningsfuld faktor. Interview med projektledere, har vist at specielt et tydeligt og
trovaerdigt lederskab, som yder opbakning og sikrer, at serviceforbedringer lgbende priori-
teres hgjt pavirker evnen til at implementere og fastholde positivt (Research into Practice
Team, 2003b). Forskning gennemfgrt af Matrix Consultancy (2003) peger endvidere pa,
at et steerkt lokalt lederskab bestdende af den gverste ledelse og andre personer fra den
gverste administrative og faglige ledelse er essentielt i arbejdet med at ggre forandringsar-
bejdet til en fast del af det daglige arbejde. Endvidere peger Senge (1999) pa betydningen
af lederskab i forhold til at skabe organisationer, hvor der er fokus pa en laerende kultur, og
hvor medarbejderne selv er i stand til at arbejde Igbende med forandring.

I forskningen er der ikke noget, der peger pa, at lederskab ngdvendigvis er hierarkisk. Le-
dere kan komme fra forskellige niveauer i organisationen, hvilket understgtter den opfat-
telse, at forandringer i moderne organisationer reelt ikke kan gennemfgres med udgangs-
punkt i en enkelt persons lederskab, men at det er ngdvendigt, at mange personer bidrager
til at Igfte ledelsesopgaven inden for deres respektive ansvarsomrade og arbejdsfelt (Kot-
ter, 1996; Shortell, 2002; Senge 1999).
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NHS Research into Practice Team (2003b) identificerede en trio bestdende af projektle-
deren samt den faglige og administrative chef, som en effektiv ledelseskombination med
forskellige og komplementeere roller:

e Den administrative ledelse tilbgd stgtte pa det strategiske plan, hvorved projektet blev
sikret en hgj status i organisationen.

¢ Projektlederen, som ledede selve projektet, tilbgd operationel opbakning og ekspertise,
og pavirkede projektteamet i retning af at udvikle og bevare et ejerskab i forhold til
forandringen.

e Den faglige chef, som advokerede for projektet, sgrgede for kontinuitet, nar eller hvis
projektlederen forlod teamet, gvede indflydelse pa skeptisk personale og gav forandrin-
gen troveaerdighed over for andre medarbejdergrupper.

At fastholde den gverste ledelses engagement

Ethvert forandringstiltag bgr have mindst én ledelsespersons opmarksomhed. Lederen
skal have tiltro til og bakke op om tiltaget fra opstart til implementering og fastholdel-
sesfasen. Opstarten af et forandringsinitiativ er ofte drevet af et element af spanding og
entusiasme, hvorimod implementering og fastholdelse af forandringen ofte opfattes som
mindre interessant og i mange tilfaelde mindre dynamisk. Som en konsekvens heraf vil der
ofte veere et mindre engagement i personalegruppen i relation til at fastholde og bygge
videre pa den nye proces.

Hvad kan du ggre, hvis personalet ikke oplever ledelsen som engageret? Eller
ledelsen ser ud til at have mistet interessen?

Det forste skridt bestdr i at prove at forsta, hvorfor ledelsens engagementet kan veere
faldet. Er det fordi, de opfatter arbejdet som afsluttet, eller at deres hjalp og opbakning
ikke lzengere er ngdvendig? Skyldes det, at de ikke Igbende har modtaget opdateret infor-
mation om, hvilke resultater, der er opndet? Mener de pageaeldende ledere ikke laengere, at
forandringen er forenelig med organisationens malsaetninger, eller har de blot for travit?

Det kan vaere en god gvelse at opfatte den gverste ledelse som en kunde, der skal betjenes
bedst muligt. Bed om et mgde med ledelsen for at drgfte deres rolle i arbejdet med imple-
mentering og fastholdelse. Sgrg for at veere godt forberedt til mgdet. Fglgende spgrgsmal
kan danne udgangspunkt for at afdeekke den aktuelle situation:

e Modtager ledelsen fortsat opdateringer og relevant information om forandringsproces-
sen?

e Praesenteres oplysningerne i den gnskede form? Hvordan foretraekker ledelsen kom-
munikationen skal foregd, og er der former der bgr undgds? Nogle ledere gnsker papir-
kopier, nogle personlige mgder med mundtlig information og nogle e-mail. Hvilke typer
af skriftligt materiale gnsker de? Nogle har brug for korte skriftlige resumeer op til et
mgde. Andre har ikke tid til at lsese for et mgde, men vaerdsaetter at f& en kort liste i
punktform ved mgdets begyndelse. Nogle gnsker mange data og detaljer, mens andre
har brug for et hurtigt overblik. Nogle vil gerne deltage i problemlgsningen, mens andre
gnsker praecise angivelser af, hvad der gnskes af dem.

e Har ledelsens rolle eller malsaetninger aendret sig? Er arbejdsomradet stadig foreneligt
med deres og organisationens malsaetninger?
e Hvilke emner er seerligt vigtige for ledelsen lige nu?

e Overvej hvordan forandringsarbejdet kan supplere deres mal, fokusomrader eller fru-
strationer.

Modtager ledelsen regelmaessige opdateringer i den gnskede form?

Ligesom pa mange andre omrader i relation til at lede en organisation er effektiv kommu-
nikation et helt centralt redskab. Det er ngdvendigt, at ledelsen regelmasssigt modtager in-
formation om processen vedrgrende implementering og fastholdelse af forandringstiltaget.
Informationen og kommunikationen med ledelsen ma foregd pa en made, som appellerer
til og er anvendelig for ledelsen (jf. afsnittet om infrastruktur).
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Nedenstdende forslag er en hjeelp til at klarleegge, hvordan kommunikationen med ledel-
sen kan forbedres. Fgrste skridt handler om en afklaring af, hvordan ledelsen gnsker at
modtage informationen. En kilde hertil kan veere ledelsessekretariatet, eller hvis muligt, et
made med ledelsen som beskrevet i foregdende afsnit. En alternativ metode kan vaere at
undersgge tidligere anvendte metoder og positive resultater i relation til kommunikation
med ledelsen. Nedenstaende punkter kan fungere som en guide til identifikation af cen-
trale elementer vedrgrende kommunikationen:

e Hvilken form for kommunikation er ledelsens primaere (mundtlig, skriftlig, e-mail etc.)?

e Hvis skriftligt materiale - hvilken type foretraekker ledelsen (tabeller, diagrammer,
punktlister eller ren tekst)?

e Hvis mundtlig kommunikation - hvilken type foretraekker ledelsen (formel eller uformel,
planlagt eller efter behov)?

e Hvilket tidspunkt er det mest hensigtsmaessige (tid pa dagen, maneden, i relation til
eller som forberedelse til fastlagte mgder etc.)?

e Hyvilke feellesnaevnere kan udledes af de mest succesfulde kommunikationserfaringer?

Fors@gg at udlede mulige tendenser i kommunikationen, eksempelvis om kommunikationen
forud for ledelsesmgdet var hensigtsmaessig? Eller om den skriftlige formidling uden brug
af diagrammer og grafer var succesfuld. Det kan vaere frugtbart at efterspgrge tilbage-
meldinger fra personer, som var involverede i kommunikationsprocessen, i forhold til at
fa afklaret hvad der kendetegner de situationer, hvor kommunikationen har vaeret vellyk-
ket. Hvad kan der udledes af disse situationer i relation til den strategi, der kan anlaegges
denne gang, og hvordan kan interaktionen tilrettelaegges, s& den bliver mere effektiv?

Muligggr ledelsens involvering og opdatering

Det handler i hgj grad om at ggre det let for ledelsen at blive og vedblive med at vaere
involveret i forandringsarbejdet.

Tag ledelsens arbejdsmgnster i betragtning i relation til timingen af mgder og kommunika-
tion. Hvis der skal arrangeres mgder eller sendes informationer samtidig med afviklingen
af de rutinemaessige ledelsesmgder, vil der vaere mindre sandsynlighed for, at ledelsen kan
deltage eller give deres fulde opmeerksomhed til projektet og imgdekomme de fremsatte
krav. Planlaeg derfor alle mgder med ledelsen i god tid.

Vaer struktureret og organiseret nar der afholdes mgder med den overordnede ledelse.
Anvend dagsorden og veer praecis i relation til de handlinger og aktiviteter, der gnskes af
ledelsen. Forbered praesentationen og s@gg sparring fra personer, der har kendskab til le-
delsen. Sa&fremt der stilles krav til ledelsen, anbefales det pa forhand at overveje, hvilke
svar og reaktioner, der er hensigtsmaessige i forhold til ledelsens potentielle indvendinger
0og problematisering af temaet.

@nskes ledelsens konkrete tilbagemelding pa notater eller andet skriftligt materiale, an-
befales det at fremsende disse min. 2-3 uger forud for mgdet. Endvidere er det vigtigt at
formulere preecist hvilken form for tilbagemelding, der gnskes. Var meget koncis i alt du
skriver til ledelsen. Der er meget de skal lsese og som du selv, har de oftest meget travit.
Tilstraeb at begraense det skriftlige materiale til 1-2 sider. Brug punktopstilling og fed skrift
for at understrege de centrale synspunkter og beskrivelser.

Fremsend regelmaessige men korte opdateringer om processens fremdrift. Safremt disse
fremsendes ca. 10 dage forud for de overordnede ledelsesmgder eller organisationens kva-
litetsmgder, er der sandsynlighed for, at den lokale ledelse vil viderebringe oplysningerne
til disse fora. Sgrg for at materialet er af en sadan beskaffenhed, at det kan videresendes
til andre.

Som det er tilfaeldet med medarbejdere og projektteammedlemmer, er det ogsa vigtigt i
relation til den overordnede ledelse at anerkende og paskgnne disses bidrag. Dette vil un-
derstgtte ledelsens oplevelse af at bidrage til processen og ggre en forskel.
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Er der behov for at forankre projektet mere bredt i ledelsen?

Som med alt forandringsarbejde er det vigtigt at vaere afklaret omkring den tilsigtede
virkning af forbedringen, og hvordan denne harmonerer med organisationens overordnede
strategi. At koble disse vil hjeelpe med at tydeligggre, hvordan forandringen kan bidrage til
den strategiske fremdrift. Dette er et staerkt og vigtigt budskab. At investere tid i at forstd
de strategiske malsaetninger kan tillige bidrage med viden om, hvilke personer i ledelsen,
som har ansvaret for forskellige dele af organisationen, som kan influere p& implemente-
ring og fastholdelse af forandringen.

Alle medarbejdere, herunder ogsa ledelsen, har specifikke ansvarsomrader. Det kan veere

hensigtsmaessigt at finde ud af, hvilke omrader, den enkelte leder har ansvaret for. P& den
o . o o . 7

made kan indsatsen malrettes, saledes at forbedringsprocessen kan understgtte én eller

gerne flere af ledernes malsaetninger. Det kan vaere ngdvendigt at involvere andre i orga-

nisationen i at afklare dette.

Herefter er det muligt at planlaagge en strategi for, hvordan de pageeldende lederes op-
maerksomhed kan henledes pa forandringsarbejdet. En sadan strategi skal indeholde en
beskrivelse af de fordele, som er opnaet indtil nu, og hvordan disse kan forbindes med
lederens prioriteringer. For eksempel:

e Produktivitet: Hvordan stgtter forandringen op om organisationens overordnede mal-
saetning om at forbedre produktiviteten og sikre optimal udnyttelse af ressourcerne?

e Sikkerhed: Hvordan vil de foresldede forandringer forbedre borgerens sikkerhed - og
dermed ogsd kvaliteten? Dette kan fx ske ved at reducere antallet af overlevering mel-
lem afdelinger og faggrupper, ved at gge preecisionen af dokumentation og formidling af
information ,eller ved at mindske risikoen for fx fejlmedicineringer?

e Forbedret borgeroplevelse: Hvilke fordele er der for borgerne? Er det sandsynligt, at
der vil vaere behov for gget valgfrihed, eller stgrre grad af indflydelse pd eget liv og
serviceforlgb?

e Styrkede personalekompetencer: Hvilke fordele er der for personalet? Vil de blive ud-
dannet i at anvende nye forandringsredskaber og -teknikker, fa adgang til support og
uddannelse i anvendelse af fx IT, deltagelse i faglige kurser? Eller vil de fa forbedrede
muligheder for netvaerksrelationer pa tveers af organisationen eller sektorer?

Sorg for at ledelsen forstadr vigtigheden af deres engagement

Det er af stor betydning, at den overordnede ledelse er bevidst om, hvordan netop de kan
gore en forskel i forhold til forandringsprocessen. Derfor anbefales det at overveje, hvor-
dan den enkelte leder kan bidrage, og hvem der kan bidrage med stgrst effekt. Nedenfor
finder du nogle fa anbefalinger pa, hvordan ledelsen kan bidrage. Gennemga dem og over-
vej hvem i ledelsen, der kan bistd med hjzelp til hvert punkt:

« Tilbyde praktisk erfaring i at saette forandring pa dagsordenen, men ogsa i at sikre og
vedligeholde en kontinuerlig opbakning.

e At vaere den talsmand, der hjzelper personalet til at se, hvordan forbedringerne harmo-
nerer med den overordnede strategi og vision for organisationens fremtid.

e At fungere som formidler i forhold til den gvrige ledelse og andre ledelser, sa forandrin-
gen fortsat prioriteres - ogsa efter at den fgrste entusiasme har lagt sig.

e Hjzlpe med at fjerne barrierer og trusler imod forandringens fortsatte succes.

e At friggre den tid som personale og projektteam behgver for at fastholde forandringen.
Fx skal data indsamles, analyseres og videreformidles med henblik pd at afdaekke gra-
den af implementering og fastholdelse. Selv om dokumentationsopgaverne skal simplifi-
ceres s& meget som muligt, vil de tage tid at gennemfgre. En overordnet ledelsesperson
vil have mulighed for at sikre, at den ngdvendige tid er til rddighed.

Navngiv for hvert punkt, hvem der i ledelsen vil kunne bidrage i relation til den pdgael-
dende aktivitet.

"Det er afggrende, at lederen kommunikerer gennem handling, og ikke blot ved at sidde i
et elfenbenstarn og sende e-mails.”
(Matt Kingdon (2009): “What If? i Engaging for Success)
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DeP er suiflytielseBrige fagdgbeliddee semmoifilym yié st forandringen pé langt sigt

Hvad drejer afsnittet sig om?

At engagere den faglige ledelse og motivere dem til at involvere sig i projektet og dets
succes.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

Den faglige ledelse er indflydelsesrige aktgrer i forandringsprocesser: uden deres opbak-
ning vil implementering og fastholdelse vaere svaert at opna.

Hvordan kan det opnds?

Inddrag den faglige ledelse i alle faser af forandringsarbejdet - fra designfasen og gennem
hele processsen.

Tydeligggr de fordele, der er ved forandringen for borgerne, personalet og organisationen
hel .
Or_(s;grl?isgtlljggens ledelse har ikke viljen til at fastholde forandringen

Understreg hvilken effekt den faglige ledelses engagement og involvering vil have.

Den faglige ledelse

Nar den faglige ledelse ikke er engageret og ikke patager sig et ansvar i processen

De faglige lederes aktive involvering i forandringsprocesser, der skal forbedre og ‘re-desig-
ne’ servicen, er en vigtig faktor for, at en forandring implementeres og fastholdes over tid.
Undersggelser peger pa, at mange fagprofessionelle i princippet erklarer sig forpligtiget til
at forbedre servicen, men i praksis kan niveauet for deres engagement forbedres en hel del
(Kilo, 1999). Skepsis blandt de fagprofessionelle, og den relative mangel pa fagfolk som er
villige til at patage sig ansvaret for at lede forbedringsarbejdet, udggr en signifikant risiko
for at implementering og fastholdelse ikke lykkes.

Nar der gennemfgres aendringer i social- og sundhedsvaesenet, stilles der stort set altid
krav til personalet om at aendre den made, de arbejder pa. Bade pa det individuelle og kol-
lektive niveau. Det er derfor af helt afggrende betydning at involvere det faglige personale
i forandringsprocessen med henblik pa at sikre, at de nye arbejdsmader tilpasses deres
gnsker og behov (Kilo 1999).

Der er en tendens til, at faggrupper har stgrre lydhgrhed over for en person fra egen
faggruppe, fordi man har en implicit forst3else af de veerdier og sezerlige forhold, der ken-
detegner faget. P& denne baggrund er den faglige leder en vigtig allieret i forhold til at
mobilisere de fagprofessionelles opbakning. Det faglige engagement pa bade individ- og
gruppeniveau kan beskrives pa et kontinuum (jf. figur 11).
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Figur 11: Kontinuum for faglig engagement (H. Rogers; 2003)
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At forstad det fagprofessionelle perspektiv

I bestraebelsen pa at involvere de fagprofessionelle er det helt afggrende at forstd det cen-
trale i deres adfzerd. Publiceret forskning belyser, hvordan fagprofessionelle i den offentlige
sektor i stigende grad rammes af stress og lavere arbejdsmoral. Dette forklares med, at
de organisatoriske og administrative krav, som stilles i dag, har bragt organisationen ud
af trit med deres grundveerdier (Edwards; 2002).

Undersggelser af forholdet mellem faggrupper og den overordnede ledelse viser, at der
er uoverensstemmelse mellem de fagprofessionelles og ledernes respektive perspektiver
(Degeling et al.; 2003). De fagprofessionelle har bl.a. vist sig mindre indstillede pa at sam-
menkoble faglige beslutninger med ressourcemaessige hensyn og teamorganisering, end
lederne. I forhold til at gge det faglige engagement i forbedringsarbejdet, er det vigtigt at
forstd forskellen mellem det faglige perspektiv og forandringsledernes perspektiv.

Generelt geelder det, at ndr mennesker modsaetter sig forandringer, sa keemper de for at
bevare noget, som de vaerdseetter, kender, er gode til og saetter pris pa (Senge; 1999).
Denne forstdelse saetter eventuel modstand og skepsis fra fagpersoner i et bredere per-
spektiv.

Eksempler p& mulige &rsager til skepsis og modstand kan vaere:

e Utilstraekkelig information om indholdet, formalet og betydningen af forandringen.

e En opfattelse af, at forandringen udspringer af et politisk motiveret "top-down” initiativ.
e En opfattelse af, at der er andre konkurrerende hensyn, som burde prioriteres hgjere.

e En oplevelse af, at forandringstiltaget er blevet preesenteret pd en made, der opleves
som uvant og uvedkommende.

e En opfattelse af, at forandringen ikke vil gavne personale, borgere eller organisationen
som helhed.

e En frygt for, at forandringen vil true enkeltpersoners indflydelse eller status.
(Modernisation Agency; 2002)

Modstand og skepsis over for forandring kan i mange tilfeelde bruges konstruktivt. Det er
vigtigt at lytte til og tillade, at forbehold og bekymringer kommer til udtryk. Der vil vaere en
drsag til modstanden og det er vigtigt for modstanderen at blive hgrt. Du vil sandsynligvis
afdaekke valide 8rsager til bekymringerne, og omrader der pa et senere tidspunkt kan pa-
virke muligheden for implementering og fastholdelse. Til tider kan sddanne drgftelser ogsa
bidrage til at fa afklaret eventuelle spgrgsmal og misforstaelser. Modstanden kan skyldes,
at de fagprofessionelle ikke fuldt ud har forstaet, hvad det er man @nsker at opnd med
forandringen.



3

En metode, der kan anvendes i forsgget pa at involvere fagprofessionelle i forandringsar-
bejdet, er at skabe et (forandrings)miljg, som tiltreekker dem, snarere end et miljg, hvor
det opleves, at det at bidrage til forandringen er patvunget (Plsek and Wilson;1999).

Folgende faktorer kan indgad i en liste af elementer der tiltraekker:
e Fordelene for borgere, professionelle og deres team.

e Hvordan forandringen kan skabe forbedringer p& omrader, hvor de fagprofessionelle
aktuelt oplever frustrationer.

e Hvordan forandringen er forbundet med (eller kan forbindes med) deres aktuelle faglige
interesser og prioriteringer.

e Hvordan kan arbejdet med forbedringen skabe grundlag for en analyse/et studie, som
har den professionelles interesse.

e Hvordan det faglige personale kan opna anerkendelse for deres bidrag.
e Hvordan forandringen kan skabe forbedring for deres arbejde indenfor specialeomradet.

e Hvordan eventuelle effektiviseringsgevinster kan anvendes til at skabe forbedring p3
andre omrader eller arbejdsrutiner.

N&r du har beskrevet faktorerne i din liste, sa er det tid til at overveje, hvordan budskabet
mest effektivt formidles til de fagprofessionelle (jf. afsnittet om infrastruktur).

Hvis I oplever, at I er ngdt til virkelig "at presse pa” for at fange det faglige personales
opmaerksomhed, sa& har I brug for at standse op og forsgge at finde en anden tilgang: at
presse pa vil blot skabe modstand. Hvis I ikke har held til at fange deres interesse ved at
informere, forsgg da at forbinde forandringen med grundlzeggende personlige interesser
eller behov. Der findes ikke én rigtig made og ikke én bestemt fremgangsmade, der virker
i forhold til alle fagprofessionelle. Men uanset hvor meget energi, der investeres, og uanset
hvor meget man tilskynder, vil resultatet ikke blive en vellykket forandring, hvis ikke per-
sonalet far en grundlaeggende oplevelse af, at forandringen er ngdvendig”.

Det lokale engagement

Med henblik pa at tiltraeekke de professionelle til at arbejde med forandringen, og dermed
understgtte implementering og fastholdelse, er det afggrende, at forandringskonceptet er
velfunderet og palideligt. Falgende faktorer har betydning for de lokale fagpersoners grad
af engagement:

o Identifikation af lokale "iveerksaettere” og “visionaere” . Hvilke fagpersoner er saerligt
omstillingsparate og positive overfor at arbejde med forandringer? Hvilke medarbejdere
er ivrige efter at afprgve den nye made at arbejde p&, ndr den forst er afprovet?

e At alle de aktiviteter, som de "visionaere” og “opinionsdannere” udfgrer, er synlige inden
for organisationen. Benyt alle relevante kommunikationsmidler til at informere om og
anerkende de opndede resultater (Jf. afsnittet om infrastruktur).

e At sikre at projektets fokus er afstemt med fagpersonalets perspektiv, hvilket saetter
dem i stand til lettere at engagere sig i den dagsorden forandringstiltaget saetter. Pa
hvilken made vil tiltaget medfgre forbedringer for borgerne, gare en forskel for faggrup-
pens jobfunktioner eller ggre en forskel for deres team?

e At fremlaegge solid dokumentation for de fordele, der konkret er opnaet og informere
bredt om dette.

e At understrege de centrale temaer overfor personer, som forholder sig kritiske til for-
andringsprocessen. Hvad formodes at vaere det dominerende problem for faggruppen?
Kan problemet Igses, sa faggruppen far mulighed for at rette opmaerksomheden mod
selve forbedringen?

(Tilpasset fra NHS, 2007:"The Improvement leaders guide: Managing the Human Dimension of change”)
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Hvad er den faglige ledelses opgave?

En faglig leder er en person med et klart defineret ansvar for at iveerksaette, stimulere,
understgtte og fastholde forbedringer i leverancen af serviceydelsen. Succesfulde faglige
ledere har legitimitet blandt deres kolleger, i det mindste i forhold til serviceforbedringer.
De fungerer derfor som opinionsdannere. De arbejder sammen med de administrative le-
dere pa det strategiske savel som det operationelle niveau. Et kendetegn ved faglige ledere
er, at de samtidig med ledelsesfunktionen ogsa varetager faglige arbejdsopgaver. Pa denne
made bevarer de en status som jaevnbyrdige kollegaer til andre fagprofessionelle. Det vil
imidlertid ofte vaere ngdvendigt at reducere den faglige arbejdsbyrde for at friggre tid til at
varetage et fagligt lederskab.

Hvordan kan opbakningen sikres?

Tre faktorer har vist sig at veere centrale i forhold til at sikre faglige lederes opbakning til
implementering og fastholdelse af en forandring (Ford; 2004).

1. Hvorvidt de deltog aktivt i at planlaegge implementeringen af forandringen.

2. Graden af tiltro til, at det var realistisk for dem at udfgre de aktiviteter, der skulle til for
at fastholde forandringen over tid.

3. Graden af tiltro til de relative fordele ved forandringen.

Nedenfor beskrives 5 forhold (foresldet af E. Rogers; 1995), som kan pavirke fagprofessio-
nelle til at eendre deres praksis. Denne viden kan med fordel bruges aktivt i planleegningen
af en kommunikationsstrategi i forhold til fagprofessionelle samt til gvrige personalegrup-
per.

4. Indebaerer den forandrede proces/arbejdsgang klare fordele sammenlignet med den
nuvaerende proces/arbejdsgang?

Forenkler den tingene for den fagprofessionelle og/eller borgeren?
Er den forenelig med deres nuvaerende visioner, vaerdier og praksis?
Er den let at afprgve, inden der tages beslutning om implementering?

. Er det let at observere forandringen og dens indvirkning pa leveringen af serviceydel-
sen?

® N o v

Hvis den faglige ledelse ikke har veeret involveret i implementeringen af et forandringstil-
tag fra projektets start, kan de vaere uvidende om den betydning og opinionsdannerrolle,
de har i forhold til implementering og fastholdelse. Endvidere kan de veere usikre pa, hvor-
dan de konkret skal handle for at understgtte processen.

Ligesom andre personalegrupper, der er bergrt af forandringen, er det ogsa over for den
faglige ledelse vigtigt at tydeliggere fordelene ved forandringen. At ggre det sa let som
muligt for ledelsen at involvere sig. Dette inkluderer at holde de faglige ledere velinfor-
merede om, hvad det nye tiltag betyder for den daglige praksis, og hvor godt den nye
tilgang fungerer i form af dokumentation og konkrete eksempler. Det kan ogsa vaere hen-
sigtsmaessigt at inddrage andre fagpersoner, som bakker op om aktiviteterne og beskrive
deres rolle i processen. Den faglige leder skal have adgang til opdateret information om
fremskridt, fordele og ofte stillede spgrgsmal eller indvendinger, sa de har det bedst mulige
grundlag at handle ud fra. Denne information skaber endvidere et godt grundlag for de
faglige ledere, nar de skal motivere og involvere gvrige fagpersoner i implementerings- og
fastholdelsesarbejdet.
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Organisation
Overensstemmelse med strategiske malszetninger og kultur

De enkelte ansatte i organisationen spiller en vaesentlig rolle i udviklingsarbejdet, uanset
om de accepterer og deltager i arbejdet, modseetter sig det eller simpelthen ignorerer det.
At have et personale som villigt patager sig forandringsarbejdet og ger alt hvad de kan for
at f8 det til at fungere, er ngglen til succes og fortsat udvikling. Men i mange organisationer
er dette ideal desvaerre ikke til stede....s8 hvad kan 8rsagen til dette vaere?

Infrastruktur for fastholdelse

Personalet, deres fglelser, holdninger og overbevisninger er centrale for enhver anstren-
gelse for at gennemfgre og fastholde en forbedring. Et vigtigt aspekt er, i hvilken grad
personalet selv forventer, at forandringen vil blive fastholdt. "Skepsis, uanset hvordan det
kommer til udtryk, er vigtig, fordi det kan manifestere sig som modstand” (Modernisation
Agency, 2002).

Organisation — Overensstemmelse med strategiske malszetninger
og kultur

Hvad handler afsnittet om?
At sikre, at der er synergi mellem forandringen og organisationens mélsaetninger og vision.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

Der er en klar sammenhang mellem organisationens malsaetninger og vision, som under-
stgtter forandringstiltagets muligheder for langsigtet succes.

Hvordan kan det opnas?

e Ved at identificere sammenhangen mellem organisations mal og forandringen
e Ved at pavise de fordele der er ved forandringstiltaget
e \ed at informere bredt i organisationen, men isaer til den overordnede ledelse.

Overensstemmelse mellem organisationens strategiske malszetninger, vaerdi-
grundlag og kultur

N&r der ikke er overensstemmelse mellem forandringen og organisationens m%lsaetninger,
og der i organisationens historie ikke er erfaring med vellykket fastholdelse.

Kvalitetsudvikling med henblik pa at sikre bedre service for borgerne og bedre arbejdsfor-
hold for de ansatte er et vigtigt tema i social- og sundhedsvaesenet. For at opna forbedrin-
ger, er arbejdet med forandringer uundgaeligt og vil inkludere savel de ansatte og deres
adfeerd, faglige og ledelsesmaessige processer samt organisationens vision og kultur.

Kultur indbefatter de organisationsmaessige veerdier, opfattelser og normer, som pavirker
handlinger og adfzerd hos de mennesker, der arbejder inden for den pageseldende organisa-
tion. Det kan vaere hensigtsmaessigt at anskue denne problemstilling pa baggrund af disse
tre grundtanker:

e Kultur drejer sig om, hvordan tingene ggres pa den konkrete arbejdsplads.
e Maden tingene ggres pa i dit team er kraftigt pavirket af faelles uskrevne regler.
e Kultur afspejler de ting, som tidligere har fungeret godt.
(Improvement Leaders Guide; 2003)
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”Strategier og processer er ikke i sig selv tilstraeekkeligt for at opnd den grad af
forandring, som vi onsker... Vi bor fokusere pa at takle den adfaerd og kultur i
systemet, som star i vejen for forandringen” (David Nicholson, NHS Annual, Report 2009).

Casestudie

Ledelsen i en sundhedsorganisation blev imponeret over et nyt computerbaseret system
til hdndtering af sundhedsinformationer og gnskede at implementere det hurtigt, s§ man
kunne komme i gang med at hgste de fordele, man var overbevist om, systemet kunne
give. Ledelsen informerede organisationen om, at den skulle i gang med at implementere
systemet. Personalet var kun i ringe grad involveret i beslutningsprocessen og udformnin-
gen af den ngdvendige forandringsproces. Inden for den p8gaeldende organisation havde
man en kultur, som generelt var praeget af deltagelse, og personalet var ikke vant til en
s§ ringe grad af involvering. Efter at man igennem lang tid uden held havde forsogt at
implementere og fastholde en anvendelse af systemet, opgav man projektet. Det nye
system blev aldrig rigtig accepteret af personalet, som ikke i tilstreekkelig grad var blevet
involveret i de tidlige diskussioner af, hvordan det ville fungere, og hvilke fordele der ville
kunne opn8s. Hvis ledelsen havde investeret den nodvendige tid i at involvere personalet
kunne systemet mdske vaere blevet fuldt implementeret og gevinsterne opndet. I stedet
endte projektet som et ganske bekosteligt initiativ, der ikke gavnede hverken personale,
patienter eller organisationen.

Refleksion

Dette eksempel viser, at gennemfgrelsen af forandringen ikke var afstemt med, hvordan
man normalt gjorde tingene. Der blev ikke taget hensyn til den uskrevne regel om perso-
naleinvolvering. Ligeledes blev der ikke taget hensyn til erfaringerne fra tidligere vellyk-
kede forandringer.

Organisationen har ikke solide erfaringer med vellykket fastholdelse af foran-
dringer

Hvis en organisation tidligere har indgdet i et forandringsarbejde, uden at vaere i stand
til at fastholde de pdgaeldende forandringer, er der en forgget risiko for, at aktuelle eller
kommende forandringstiltag heller ikke vil kunne fastholdes, med mindre der investeres
kreefter i at afdeekke arsagerne hertil (Ham; 2000). Ham (2003) beskriver de vigtigste
elementer for en modtagelig kontekst som: tidligere erfaringer med forandringsarbejde,
parathed for forandring og et niveau af "prae-planlaegning”.

Andre indikatorer for en modtagelig kontekst er:

e Organisationens veerdier i forhold til forandringsarbejde

e Personalets adfeerd

e Eksisterende politikker og regler

e Belgnning af medarbejdere, der bidrager saerligt i forandringsarbejdet
e Uformelle og formelle netveerk

e Holdninger til risiko og lzering

Hvis en organisation tidligere har haft problemer med at fastholde forandringer, vil fgrste
skridt veere at forsgge at afdaekke drsagerne hertil. P38 den baggrund kan man begynde at
udvikle en strategi for, hvordan disse forhindringer kan overvindes. Organisationer, som
har problemer med at fastholde forandringer, kan ogsa opleve problemer med at levere
velfungerende serviceydelser mere generelt. Fem gennemgaende kulturelle temaer, der
har en saerligt stor betydning i denne type organisationer, er identificeret:

e Utilstraekkelig styring/ledelse: Forandringer kan opnas ved at synligggre ledelsens visio-
ner, etablere et falles veerdigrundlag, veere handlingsorienteret, fgre en nul-tolerance-
politik over for personlig vinding og i det hele taget have en hgj grad af ledelsesmaessig
synlighed.
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o Ineffektiv anvendelse af systemer og processer: Forbedringer kan opnds ved at arbejde
effektivt i team, skabe en kultur, der er baseret pa abenhed og tolerance, sikre at der
gives meningsfuld feedback, indsamle dokumentation for de opndede forbedringer, mal-
rettet uddannelse og personaleudvikling.

e Ringe kommunikation: Forbedringer kan opnas ved at formulere en klar vision og klare
veaerdier, have transparente forretningsgange, kendskab til hvem der ggr hvad og hvor-
for, tage hver enkelt individs synspunkter alvorligt, stor ledelsesmaessig veegt pa kom-
munikation.

e Mangel pa organisatorisk sammenhaeng: Forandringer kan opnas ved at fremme sam-
arbejdsrelationer bade til andre organisationer og internt i organisationen, opbygge en
staerk fzelles identitet, sikre sammenhang mellem faglige og administrative dagsordner,
afbalancering af forskellige prioriteter samt en tilgaengelig ledelse.

e Umyndigggrelse af personale og modtagere af serviceydelserne: Forbedringer kan op-
nds ved at bakke op om medarbejdere, der har en tro pd, "at tingene kan lade sig gore”
og forsgge at oplgse gruppen af gamle medarbejdere, der gerne vil blive ved med at
ggre “som vi altid har gjort”, skabe en flad organisationsstruktur, understgtte innovation
og nye ideer, at tage en nuanceret tilgang til h&ndtering af konflikter (Bevington, Hal-
ligan, Cullen 2004). Endvidere har erfaringer fra andre projekter vist at involvering af
borgerne kan motivere personalet.

“Ledere har en uforholdsmaessig stor effekt pd organisationens kultur og syste-
mer” (Maher L., Plsek, P., Bevan H., 2009)”

Erfaringer fra "high performing” organisationer i NHS viser at der er 7 dimensioner, som
beskriver en kultur, der understgtter innovation. Innovation opnas gennem effektive for-
andringsprocesser som fastholdes. Du kan lsese mere i “A Culture for Innovation” pa www.
institute.nhs.uk/innovation

Malszetningerne og overordnede visioner er uklare eller darligt indbyrdes afstemte

En ofte hgrt begrundelse for, hvorfor et givet forandringsinitiativ ikke er blevet fastholdt, er,
at der har manglet en klar vision eller strategi, der beskriver, hvordan forandringen “passer
ind i” organisationen. Organisationskulturen har sa at sige ikke stgttet medarbejderne i at
vaere "modtagelige for forandring”. Det anbefales, at organisationen har en klart formu-
leret vision for fremtiden og malsaetninger, som kan anvise vejen mod den situation, som
beskrives i visionen.

Garside (2003), anbefaler at: "Hvis der skal skabes en andring i organisationskulturen,
fordrer det at ledelsen konstant anviser retningen for bade den gnskede forandring og for-
bedring af kvaliteten og viser, at de mener, hvad de siger”.

Det er sdledes afggrende, at organisationens strategi, politikker og handlinger reelt un-
derstgtter de budskaber, der kommunikeres ud. Handlingerne m& matche det, der siges.
Dermed gges forandringsarbejdets legitimitet.

En tydelig forbindelse mellem organisationens strategi og det konkrete for-
andringsarbejde, kan bevirke, at forandringsarbejdet taenkes ind i langsig-
tede mal frem for kun i et kortsigtet perspektiv (Matrix Consultancy, 2003).

Forandringsarbejdet bgr teenkes ind i planlaegningen af Igbende aktiviteter, savel som i den
langsigtede strategiske planlaegning i organisationen. En made dette kan ggres pa, er forst
at kortlaegge, hvordan den nye arbejdsgang forandrer og pavirker andre arbejdsgange i
det daglige arbejde.

Identificer og beskriv hvordan forandringerne understgtter opfyldelsen af organisationens
malsaetninger, og derfor ogsa organisationens vision (Jf. figur 12).
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Sammenhaengen mellem kvalitetsprojektets mal, organisationens malsaetninger og orga-
nisationens vision kan beskrives ved hjzelp af figur 13.

Forbedringsarbejdets
malsaetninger

Organisationens
[o] «
malsaetninger

Organisationens
vision

At reducere ventetiden for
elektive patienter, mellem
henvisning og 1. aftale med
en specialist

Alle elektive patienter skal
tilses af en laege eller syge-
plejerske inden for 24 timer

Alle patienter bliver tilset pa
et tidspunkt og sted, der er
tilpasset deres behov

At sundhedsydelser tilret-
telaegges i samarbejde med
borgerne af den pagaelden-
de service

Sgrge for at patientens
stemme spiller en central
rolle i alt forbedringsar-
bejde

Etablere forbedringsinitia-
tiver som omfatter 50 % af
patienter eller pdrgrende og
50 % af sundhedspersona-
let

Levere en service i verdens-
klasse til patienterne og

o
deres pargrende

At skabe kompetencer og
lederskab, der kan styrke
kvalitetsudvikling i den am-

bulante afdeling

Opbygge kapacitet til kva-
litetsudvikling og udvikle
kvalitetsmedarbejdere over-
alt i systemet

Veere blandt de fgrende i
forhold til kvalitetsarbejde i
sundhedsvaesenet

Figur 13. Sammenhaeng mellem organisationens mal og vision

Hvis man har udfyldt et skema, som vist ovenfor, er det vigtigt at det kommunikeres ud i
hele organisationen. For at nd en bred malgruppe er det en fordel at anvende flere forskel-
lige mader at formidle budskabet pd og forskellige kommunikationskanaler (se afsnittet

om Infrastruktur).
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Organisation - Infrastruktur

Hvad handler afsnittet sig om?
At sikre, at forandringstiltaget stgttes savel under som efter afslutningen af projektet.

Hvorfor er denne faktor vigtig?

Det kan medvirke til at konsolidere den forbedrede proces, som “den made, vi ggr tingene
pa her”.

Hvordan kan det opnas?

Gennemga og udforme funktionsbeskrivelser, politikker, procedurer, ressourcer og kom-
munikationsveje, sa disse understgtter forandringen.

Infrastruktur

Na&r funktionsbeskrivelser, politikker og procedurer sdvel som ansattelse af per-
sonale, teknisk udstyr og kommunikationssystemer er utilstraekkelige til at fast-
holde forandringen.

Det er mere sandsynligt, at en forandring lader sig fastholde, hvis den er “bygget ind i ”
organisationens systemer og infrastruktur. Elementer i infrastrukturen, sa som personale,
fysiske rammer, teknisk udstyr, funktionsbeskrivelser, politikker, procedurer og kommuni-
kationssystemer bgr gennemgas (og muligvis tilpasses) for at sikre, at de understgtter nye
tiltag og processer.

Hvordan udvikler man funktionsbeskrivelser, politikker og procedurer
Funktionsbeskrivelser

N&r man implementerer et forandringstiltag, er det sandsynligt, at der vil ske andringer
i medarbejdernes jobfunktioner og ansvarsomrader. Det er vigtigt for bade de ansatte og
ledelsen, at funktionsbeskrivelserne er ajourfgrt, s& de afspejler de funktioner, som faktisk
varetages. Nar funktionsbeskrivelserne ajourfgres, er det med til at fastsla, at forandrings-
tiltaget har faet status, som “den made vi gor tingene pa her”. NHS anbefaler, at man i
forbindelse med andringerne i funktionsbeskrivelser sgger vejledning i organisationens
HR- eller personaleafdeling.

Der kan argumenteres for, at funktionsbeskrivelser kan begraense organisationens smidig-
hed; at en organisation i hastig forandring vil blive begraenset af at skulle dokumentere
krav til kvalifikationer. Men struktur er ikke det samme som ubevaegelighed. Tvartimod
kan preaecise funktionsbeskrivelser udggre et godt udgangspunkt for fx:

e Personalets afklaring af, hvilke opgaver de skal prioritere deres tid og ressourcer i for-
hold til.

e Fastsaettelse af Ign for den enkelte stilling.

e Udarbejdelse af standarder for, hvordan opgaverne skal Igses.
e Evaluering af kvaliteten af arbejdet.

e Opggrelse af ansvarsomrader i afdelingen.

e Definition af succeskriterier.

o Afklaring af omrdder, hvor der er behov for stgtte og udvikling.
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Tips til at konkretisere og praecisere funktionsbeskrivelserne:

Forsgg, hvor det er muligt, at beskrive opgaverne i en specifik og malbar form, sa de
kan fungere som et effektivt redskab til evaluering af indsatsen. Det er fx bedre at
skrive: "Besvar i gennemsnit 10 kundehenvendelser til jeres service hotline pr. dag” end
at skrive: “"Besvar kundernes henvendelser til jeres service hotline”.

Fokuser p3, hvilken funktion medarbejderen skal udfylde, og ikke pa hvordan I gnsker,
de skal vaere. Det er fx bedre at skrive: "Identificer og implementer forbedringer, som
reducerer antallet af klager for borgere med 5 % "end at skrive: “Var venlig overfor
borgerne”.

Hvis funktionsbeskrivelsen indeholder en malsaetning, s8 sgrg for at specificere dato,
tidsforbrug og forventningerne til indsatsen.

Veer realistiske: Forvent ikke for meget af medarbejderen, og forvent ikke for lidt.

Sgrg for, at forventningerne er klare og brug den ngdvendige tid pd at sikre, at perso-
nalet er bevidst om, hvad der forventes af dem.

Procedurer

Mens funktionsbeskrivelser giver medarbejderne viden om, hvilke opgaver de skal lgse,
hjzelper procedurer dem til at vide, hvordan de skal ggre det. For at sikre at den nye
praksis bliver fulgt pa en ensartet made og for at demonstrere, at den nye proces nu er
standarden for, hvordan tingene skal ggres, er det ngdvendigt at udforme en skriftlig be-
skrivelse af den nye arbejdsgang. Nedenstaende tabel kan udfyldes sidelgbende med, at
den nye proces beskrives. Bortset fra element nr. 4 kan de fleste af elementerne beskrives
i et par saetninger.

Elementets navn Beskrivelse af elementet

1. Formal Hvad er hensigten med at indfgre den nye proces?

2. Behov Hvorfor er der behov for den nye proces?

3. Forventede resultater Hvilke malbare resultater forventes af processen?

4. Trin i processen Tegn et rutediagram over processen

5. Forhold hvorunder Under hvilke betingelser skal denne proces erstattes
processen ma andres med en anden?

6. Hvem udfgrer arbejdet Hvem er ansvarlig for udfgrelsen af de enkelte trin?

7. Information der skal Hvilke informationer er ngdvendige for processen, og
anvendes hvem frembringer dem?

8. Hvor leenge vil hvert trin Et estimat over, hvor lang tid det tager at udfgre hver
tage? delopgave

9. Data som skal indsamles Hvilke data om processen indsamles, og hvad bruges

de til?

10. Ngdvendigt teknisk udstyr | Hvilket teknisk udstyr og hvilke fysiske rammer vil

og fysiske rammer blive stillet til radighed for at fuldfgre processen?

Figur 14. Beskrivelse af ny arbejdsgang



3

Incitamenter

Det er mere sandsynligt, at personalet involverer sig i implementering og fastholdelse, hvis
de kan fa gje pa de fordele tiltaget vil medfgre for borgere og medarbejdere.

Inden for organisationen findes formelle og uformelle strukturer, som pavirker forskellige
former for personaleadfaerd, herunder pression fra kolleger, forpligtelser i forhold til hjem-
met (som fx at skulle hente bgrnene pa et bestemt tidspunkt), opmuntrende ord, stgrre
beslutningskompetence for den enkelte medarbejder eller omvendt risiko for disciplinaere
foranstaltninger, hvis de givne retningslinjer ikke fglges.

N&r der indfgres et forandringstiltag, som pavirker den made, personalet skal arbejde p3,
kan den eksisterende struktur give et negativt incitament til at udfgre arbejdet pa den
nye made. Vi anbefaler tre tiltag med henblik pa at arbejde med incitamentsstrukturen i
organisationen:

e Find frem til hvilke eksisterende incitamenter, som kan medvirke til, at det er i medar-
bejdernes interesse at holde sig til den gamle proces.

e Hvilket pres kan der komme fra kollegerne i retning af at modseette sig forandringen?

e Hyvilket pres kan der komme fra medarbejdernes private forpligtelser i retning af at
modsaette sig forandringen?

e Huvilke signaler vil medarbejderne modtage fra den overordnede ledelse?

e Hvilke positive og negative faktorer ggr sig gaeldende i forhold til deres daglige arbejde
ved at skifte til den nye made at ggre tingene pa?

e Tilpas eller tilfgj incitamenter, som ansporer til, at personalet bakker op om den nye
proces.

e Er der m&der, hvorpa kolleger kan opmuntre hinanden til at holde fast i den nye proces?

e Findes der mader, hvorpd den nye proces kan ggre tingene lettere — ogsa i relation til
medarbejdernes private forpligtelser?

e Hyvilke incitamenter i retning af at bakke op om den nye proces, kan ledelsen opstille?

Vaer opmaerksomme pa, at hver gang man anerkender enkeltpersoner, vil det skille dem ud
fra andre. Det er vigtigt at have gje for, at enkeltpersoners gode og bemaerkelsesvaerdige
praestationer ofte skyldes andres villighed til at varetage funktioner, som maske er min-
dre attraktive og mindre bemaerkelsesveerdige. Derfor anbefales det, at anerkende et helt
team snarere end enkeltpersoner, hvor dette er muligt.

e Sgrg for, at personalet er vidende om de nye incitamenter og at team og enkeltpersoner
ved, hvordan de eventuelt vil blive bergrt.

e Vil den nye proces ggre det lettere at f& passet/afhentet bgrn?
e Hvad er de positive og negative konsekvenser?
e Hvordan vil arbejdet med at fastholde det nye forandringstiltag mgde anerkendelse?

e Hvordan vil det komme til resten af organisationens kendskab, hvis forandringstiltagene
lykkes?

Struktur og relationer

Processuelle forandringer gar hand i hdnd med forandringer i strukturen og medarbejdernes
indbyrdes relationer. Personalestrukturerne vil maske aendre sig pd organisations- og afde-
lingsniveau med hensyn til hierarki, kompetencesammensaetning og/eller ansvarsomrader.
Dette kan influere p& personalets holdninger til tiltaget, iszer hvis en given medarbejder
oplever, at vedkommendes ansvarsomrade eller status forgges eller formindskes i forhold
til tidligere. Det er ngdvendigt at overveje, hvad der konkret kan ggres for at personalet
fortsat kan komme til at fgle sig veerdsat, og hvis et ansvarsomrade flyttes, hvad man kan
seette i stedet for eller udbygge vedkommendes jobfunktion med. Ofte vil medarbejderen
selv veere i stand til at seette ord p& dette og bidrage til at finde en Igsning pa problemet.
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Forandringer, der pavirker medarbejdernes indbyrdes relationer og interaktioner, er af saer-
lig stor betydning. Eksempelvis kan forandringen veere forbundet med personlige tab, sa-
fremt medarbejdere, som har haft naere relationer og megen daglig kontakt, fremover skal
arbejde forskellige steder, hvor der er mindre chance for, at de far kontakt med hinanden.
Omvendt vil medarbejdere, som ikke tidligere ikke har haft ret teet kontakt have brug for
at bygge nye relationer op over tid. En tilgang til dette kan vaere at bede personalet om
selv at overveje konsekvenserne og komme med forslag til forskellige Igsningsmodeller.
Erfaringen viser, at medarbejderne ofte fremkommer med ideer, der kan bidrage til at ved-
ligeholde de indbyrdes relationer og derved fremme arbejdsgruppernes trivsel.

Teknisk udstyr og personale

Kvalitetsprojekter stgttes ofte med ekstrabevillinger. S&danne midler anvendes ofte til fri-
kgb af medarbejdere, sa de far mulighed for at bruge tid pa at udfgre det arbejde, som er
ngdvendigt for at gennemfgre forandringen. Bevillingerne er som regel tidsbegraensede og
ophgrer ved kvalitetsprojektets formelle afslutning.

At de ekstra midler falder bort pa et tidspunkt, bgr ikke komme som en overraskelse for
det team, som er ansvarlige for forandringsarbejdet. Det er helt afggrende, at det fra be-
gyndelsen er planlagt, hvordan den nye arbejdsmade kan viderefgres, nar de ekstra midler
er brugt. Hvis forandringstiltaget er forbundet med mange omkostninger, skal man have
fokus pa at afdaekke og informere om de fordele og/eller anden effekt, der kan opsta som
folge af forandringen. En sddan cost/benefit-analyse gennemfgres normalt i begyndelsen
af et kvalitetsprojekt som et led i den overordnede planlaegning og forventningsafklaring.
Analysen gentages sjaldent ved projektets formelle afslutning, hvilket kan veere en uhen-
sigtsmaessig prioritering, idet en opfglgende analyse kan udggre en platform for at sikre
fortsat opbakning bag forandringen (Jf. figur 14). Fordelene kan opggres pa mange forskel-
lige mader, fx i form af et flowdiagram, ressourcespild, forbedrede sikkerhedsforhold eller
reduktion i antallet af fejl. Det er samtidig vigtigt at veere opmaerksom pa de kvalitetsfor-
bedringer eller omkostningsreduktioner, der kan veere sket i andre dele af organisationen
som fglge af de gennemfgrte forbedringer.

Hvis indkgb af nyt teknisk udstyr har veeret et vigtigt led i gennemfgrelsen af forandringen,
er det vigtigt at indregne de potentielle Igbende udgifter i den forbindelse, herunder fx drift
og almindeligt slid. Ogsa her kan en cost/benefit-analyse vaere brugbar.

En anden metode til at analysere ressourceforbrug er at tilpasse kapaciteten til efter-
spgrgslen. I “"The Improvement Leaders Guide to Matching Capacity to Demand” gives en
raekke forslag til, hvordan man kan fastsaette det optimale niveau i forhold til personalebe-
manding og teknisk udstyr, i relation til det, som kraeves, for at den indfgrte kvalitetsfor-
bedring kan fungere optimalt. Denne analyse kan gennemfgres med jeevhe mellemrum for
at justere det estimerede krav til personaleressourcer og teknisk udstyr, efterhdnden som
projektet udvikler sig. (www.institute.nhs.uk/improvementleaderguides)



Ressource Oprindelige Nye Difference Opnaede Opnaet
omkostninger | omkostninger fordele virkning
Cystoskop 4 a £4.000 1 yderligere Et engangs- Opnar at En reduktion af
Faste driftsom- | cystoskop a belgb pa £ forgge ope- den samlede ven-
kostninger pa £4.500 4,500 rationskapa- tetid med 28 uger
£400 om aret citeten fra 10 | set over en periode
Faste om- Faste ekstra- | patienter om pa 6 maneder
kostninger pa omkostninger | ugen til 15
£120 om aret | pd £120 om patienter om
aret ugen uden
at have ledig
kapacitet i
operations-
rummet
En booking- Nyoprettet Lgn og Ig- Lgbende I stand til Reduktion i andel-
assistent stilling bende udgifter | udgifter pa fuldt ud at en af udeblevne
svarende til pd& £9.000 om | £9.000 om handtere patienter fra 7 %
en halvtids- aret ret aftaler og til 1 %, hvorved
stilling patientvalg i antallet af uudnyt-
dag-kirurgien | tede tider i konsul-
(10.000 om tationen reduceres
aret) med 11 konsul-
tationer om aret.
Dermed kan yder-
ligere 55 patienter
behandles om aret,
hvilket bidrager
til en reduktion af
ventetiden
Computer For neervae- Anskaffelses- Engangsom- Ggr det mu- Bidrager til en re-
og printer rende er der omkostninger | kostning pa ligt at tilbyde | duktion i antallet af
opstillet én, £800. £800 plus patienterne udeblevne patien-
med lgbende Udgifter til en fast arlig online-boo- ter og ubrugte kon-
udgifter (pri- kontorartikler | omkostning king af aftaler | sultationstider som
meert forbrug vil udggre ca. pa £50 ovenfor
af diverse kon- | £50, da denne
torartikler) pa PC primeert vil
omkring £250 blive anvendt
om aret til at registre-
re aftaler
Udgifter og Engangsom- Mulighed for Forggelse af
fordele i alt kostning pa at tilbyde pa- | driftskapaciteten
£5.300 som tienterne en Reduktion af ven-
daekkes af fuldt udbyg- tetid
projektmid- get service Reduktion af antal-
lerne med hensyn let af udeblevne
til booking og | patienter
Faste om- valgfrihed Reduktion af an-
kostninger pa tallet af ubrugte
£9.170 om konsultationstider
aret

Figur 15: Eksempel pd en cost/benefit-analysemodel fra det britiske sundhedsvaesen
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Kommunikationsplan

Et af de vigtigste elementer i succesfuld implementering og fastholdelse af forandrings-
tiltag er at have en klar strategi for, hvordan forandringens formal, design, afprgvning og
implementering skal formidles. Nar de involverede ngglepersoner fgler sig godt informe-
rede, er det mere sandsynligt, at de vil bakke op om forandringen. Derfor er det vigtigt at
udvikle en kommunikationsplan forud for implementeringen af forandringstiltaget. Det er
afggrende at arbejde systematisk med fglgende fire elementer i forhold til kommunikation:

1. Malgruppe(r)

2. Malsaetning(er)

3. Budskab(er)

4. Kommunikationsmidler

Et godt sted at begynde arbejdet med kommunikationen er at se naermere pa mulighe-
derne i det eksisterende kommunikationssystem, sdvel som “kommunikationskulturen” i
organisationen.

Folgende fire spgrgsmal kan stilles:

e Hvem er de primaere malgrupper, der skal kommunikeres med, hvis forbed-
ringen skal kunne fastholdes p3d leengere sigt. Hvilke(t) budskab(er) skal for-
midles til disse grupper? Det kan typisk dreje sig om fx den gverste ledelse, team-
deltagere og det personale, der er omfattet af forandringen. Hver af disse grupper er
maske interesseret i forskellige aspekter af projektet og det er hensigtsmaessigt at
vaere bevidst om, hvilke forskellige tilgange, der er mest virkningsfulde i henhold til de
enkelte grupper.

e Huvilke tilgaengelige ressourcer understgtter aktuelt kommunikationen? Ofte
kan der drages fordel af allerede eksisterende mgder og arbejdsgrupper, feelles nyheds-
breve, hjemmeside eller kommunikationsmedarbejdere. Brug af e-mail fremhaeves i
denne forbindelse, fordi den ggr det muligt at gge kommunikationsprocessens hastig-
hed. Derfor kan det vaere relevant at overveje at give medarbejderne adgang til e-mail,
hvis denne mulighed ikke findes i forvejen.

e Hvad er den mest almindelige kommunikationsmade inden for organisationen?
Forskellige organisationer kommunikerer p§ forskellige mader. I nogle organisationer
er kommunikationen centreret omkring mgder. Nogle baserer sig pa skriftlige rappor-
ter, mens andre derimod overbebyrdes med skriftligt materiale, ligesom man i nogle
organisationer foretraekker Internet og e-mail. Det er afggrende at anvende en kom-
munikationsform, som passer til den person eller gruppe, man sgger at nd. Anvendes
nye strategier er det en god idé at teste dem for at finde ud af, om de fungerer efter
hensigten, fgr de anvendes i stgrre stil.

e Hvordan kan information spredes til eksterne malgrupper? Organisationer
kan leere meget af hinandens erfaringer med forbedringsarbejde. Overvej hvilke(n)
ekstern(e) malgruppe(r), det kan veaere relevant at informere om projektet, og hvor-
dan der bedst opnas kontakt til den/dem. I nogle tilfeelde vil de gverste ledelser have
brug for at dele erfaringer. Andre gange er teamdeltagerne de bedste ambassadgrer. Et
eksternt nyhedsbrev kan veere et effektivt kommunikationsmedium i forhold til nogle
malgrupper, mens en pressemeddelelse maske kan na ud til malgrupper, som ikke ellers
ville have faet viden om forandringsinitiativerne (Salade; 2003).

P& forskellige tidspunkter i projektforlgbet vil der vaere forskellige relevante malgrupper,
malsaetninger, budskaber og midler.



Casestudie

Da en organisation forberedte sit forandringstiltag fokuserede den fx p8 at formidle es-
sensen af kvalitetsprojektet til hver enkelt bergrt medarbejder, det team der skulle st§ for
den praktiske gennemforelse af projektet, s8vel som til sgsterorganisationer. Et middel til
at skabe accept og engagement var at veelge et navn og logo, som afspejlede projektets
karakter og dernaest anvende disse i al kommunikation. Man valgte navnet “Darwin” for
at antyde, at der var tale om et evolutioneert, snarere end revolutioneert kvalitetsprojekt.
Senere i forandringsprocessen var det vigtigt at opretholde en haj grad af opbakning fra
ngglepersoner i organisationen. For at kommunikere dette ud formulerede man speciali-
serede strategier.

Budskabet til afdelingsledelsen (fremlagt via PowerPoint-praesentationer) var, at Darwin
var en innovativ tilgang, som ville placere organisationen blandt de fgrende i forhold til at
finde m&der, hvorp§ man kan give patienterne bedre service og personalet bedre arbejds-
forhold. Men man benyttede en mere personlig strategi i relation til den overordnede ledel-
se. Projektlederen magdtes med en repraesentant for den gverste ledelse (sygehusledelsen)
med det form4l at teste villigheden til at stotte projektidéerne, at opstille problemfelter, og
at bede om feedback i forhold til projektets retning og tempo.

Darwin-teamet erfarede, at det var nyttigt at anvende en tabel (jf. figur 16) i planlaegnin-
gen af deres kommunikationsstrategi.

e I kolonne 1 anfgres den m8lgruppe, som kommunikationen har til hensigt at né.
e [ kolonne 2 praeciseres form8let med kommunikationen.
o ] kolonne 3 beskrives det centrale budskab, som skal formidles.

e [ kolonne 4 anfgres de kommunikationsmedier og midler, som budskabet vil blive for-
midlet igennem.

Det er vigtigt at overveje, hvordan man vil formulere og saette rammerne for kommunika-
tion. Ved at anvende "Appreciative Inquery” (Cooperrider, 2005) kan man fremhaave posi-
tive organisationsforandringer. Treek pa de positive indsigter som kommer af at inddrage
og forsta borgernes og personalets oplevelser. Anvend denne indsigt til at udvikle en vision
for fremtiden, som bygger pa de vaesentligste, positive kendetegn for den forbedring du er
ved at implementere.



Malgruppe

Formal

Budskab

Medier/midler

Formalet med kommunikationen: At bestyrke lederskab

@verste ledelse
(Sygehus-
ledelse)

At fremme faelles
ansvar i forhold til at
fastholde Igsningerne

"Der er forventning om, at
gverste ledelse stgtter
fastholdelsesindsatsen, og
deres stgtte er betydnings-
fuld for, om fastholdelsen
bliver vellykket.”

Personlig mgde mellem projekt-
lederen og en repraesentant for
ledelsen.

Projektlederen assisterede med at
udpege relevante emner.

En repraesentant fra den gverste
ledelse viderebragte disse emner
til ledelsesmgder i det omfang det
var ngdvendigt for diskussioner,
endelig godkendelse, og indhent-
ning af opbakning.

Formalet med kommunikationen: At vinde

opbakning blandt kolleger

Mellemledelse
(Afdelingsle-
delse)

Formidle den fortsatte
veerdi af Darwin-pro-
jektet.

Sprede forandringerne
til hele organisationen.
Giver det lokale pro-
jektteam og lederne
heraf mulighed for at
fa anerkendelse.

"Darwin er fortsat en vigtig
del af organisationens ar-
bejde... dette er de frem-
skridt, vi har gjort.”

@verste ledelse beder om at fa
tildelt tid p@ dagsordnerne ved
mellemledelsens mg@der. Han
anerkender enkeltpersoner og
paskgnner vaerdien af det arbejde,
der udfgres. Derefter giver teamet
opdateringer i form af PowerPoint-
praesentationer, mundtlige opdate-
ringer, understgttet af arbejdspapi-
rer til uddeling.

Formalet med kommunikationen: At skabe

opmeaerksomhed

Personale/kun-
der

(Note: Darwins
kunder var
primeaert interne
- modtagerne
af forbedrede
arbejdsproces-
ser.)

Skabe kendskab til
projektet og dets
vigtighed for organi-
sationen.

Signalere forplig-
telse og engagement
i forhold til kvalitet i
plejen.

Signalere forplig-
telse og engagement i
forhold til forandring/
forbedring.

"Darwin andrer infrastruk-
turen sd den stgtter perso-
nalet og betjener patien-
terne bedre.”

"At forbedre vores arbejds-
tilrettelaeggelse vil forbedre
servicen for patienterne.”
"Det vil blive bedre at
arbejde her takket veere
projektet.”

"Hvad betyder dette projekt
for mig?”

Projektleder og lokale teamdel-
tagere skriver artikler til nyheds-
breve.

Darwin blev omtalt af den gverste
ledelses i deres manedlige klumme
i nyhedsbrevet.

"Medarbejder til medarbejder” -
preesentationer til personalemg-
der ved lokale teamdeltagere fra
Darwin. PowerPoint, papirer til
uddeling.

Mund til mund-metoden.

Formalet med kommunikationen: At skabe

opmaerksomhed

Lokale teamdel-
tagere

Eksterne konsu-
lenter

Bevillingsgivere

Potentielle be-
villingsgivere

Fastholde foran-
dringsinitiativer

Vise ledelsens for-
pligtelse pa fortsatte
forbedringer.
Praesentere succeser
og takke personalet.
Fremme lignende
tiltag.

"Selve "projektet” slutter nu,
men forbedringsindsatsen
fortsaetter som en del af
det daglige arbejde.”

"Darwin lykkedes med at
skabe en infrastruktur, som
understgtter forandring;
her ser man hvordan.”

"Tak for jeres hjzelp. Det her
er, hvad vi gjorde, og hvad
vi laerte undervejs.”

"Denne indsats er ngdven-
dig for organisationer i
sundhedsvaesenet.”

Et saerligt mgde for at markere
"afslutningen” pd Darwin-projektet
og den formelle omstilling til den
Igbende forbedringsindsats. De
lokale team evaluerer resultater
og udfordringer, diskuterer hvor
Darwin gjorde en forskel, og ud-
reder og prioriterer det resterende
arbejde.

Gav handgribelige belgnninger: fri-
dage, betalt uddannelse, takkebre-
ve til personalet fra gverste ledelse.
Skriftlig oversigt over projektet, og
det man leerte af det.

Figur 16: Kommunikationsstrategi Darwinprojektet, NHS/Modernisation Agency; oct. 2003: “No going back: a

@ review of the literature on sustaining strategic change”.
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