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Forord

VALKOMMEN TILL ETT RUM ATT TANKA |

Hur gor vi dagens arbete béttre i morgon? Det ir en viktig fraga for Sveriges
Kommuner och Landsting dir en av vara strategier dr att tillvarata vara
medlemmars kompetenser och expertis inom olika omraden. Detta for att
hela tiden utmanas att gora det vi gor, &nnu béttre.

I 6verenskommelsen med regeringen om sammanhallen vard och omsorg
om de mest sjuka édldre har Ledningskraft, ett omfattande nationellt chefs-
program, genomforts. Dir har chefer i team fran kommuner och landsting
triffats for att ga fran ord till handling och omsitta den i varje lidn politiskt
beslutade handlingsplanen.

Det ar forsta gangen ett sadant program genomforts i Sverige. Som chef for
avdelningen vard och omsorg vilkomnar jag denna “vigguide” dir projekt-
ledare Anette Nilsson skapat ett “provtinkarrum” som hon uttrycker det.
Dels beskriver den design och tankar bakom Ledningskraft, men framfor allt
formedlas fragestillningar som hjilper oss att tinka framat i fortsatt arbete
och formgivning av storskaliga forbéttringsarbeten i komplexa system. For
att skapa varldens bista vilfardstjianster.

Jag delar Anettes uppmaning - dela dina erfarenheter med kolleger i din
nirhet! Pa sa sitt fortsitter vi alla att utveckla och att utvecklas.

Hosten 2014

Hans Karlsson
Direktér Sveriges Kommuner och Landsting
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KAPITEL

Inledande provtink

Vad ér det som gor att en murgréna som verkat trivas halvbra nagra ar plots-
ligt tar fart och véxer sig kraftig och stark? Vad &r det som gor att flidern som
har fatt alla férutsittningar att trivas men helt uppenbart inte gor det? Och
hur mycket kan man egentligen paverka jordmanen for att fa de resultat man
onskar? Och vilka dr de samverkande faktorerna som gor att det sker som
behdover ske, for att fa bista mojliga vixtkraft?

Det finns nagot spannande med komplexitet och det man inte kan styra.
Mina vixter paminner mig om detta varje ar och i satsningen Bittre liv for
sjuka dldre dr det med samma nyfikenhet jag har rért mig i fragestillningarna
kring komplexitet och nya resultat.

Vad ar det som gor att det som fungerar braiett sammanhanginte fungerar
alls i ett annat och vad dr det som gor att ett nytt arbetssétt som inte verkar fa
fiste plotsligt bara tar fart och finns dér. Helt klart dr att det &r manga faktorer
som samverkar for att mojliggora kulturfériandringar. Det ir svart i komplexa
sammanhang att urskilja vad som &r vad. Kanske ir en av hemligheterna att
forhalla sig till komplexitet, att hela tiden striva efter att paverka fran manga
olika hall. Det gemensamma resultatet dr det som spelar roll och viigen dit dr
gorandet. Att aldrig trottas i att varje dag fundera kring fragorna: Hur skulle
vi kunna gora detta &nnu bittre? Hur kan vi arbeta systematiskt?

”Vi blir aldrig firdiga och det dr som det ska™

Ledningskraft har genomforts som en del av 6verenskommelsen mellan Sveriges
Kommuner och Landsting och regeringen' dir jag har varit projektledare.

Not 1. Sveriges Kommuner och Landsting har i en dverenskommelse med regeringen gjort en stor satsning pa en sam-
manhéllen vard och omsorg om de mest sjuka aldre 2012 - 2014. N&r SKL lanserat satsningen har den kallats Béattre liv for
sjuka &ldre, som &ven varit en av de hogst prioriterade fragorna pa SKL under dessa ar.
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Kapitel 1. Inledande provtank

Vidare i vigguiden refererar jag till denna satsning som Béttre liv for sjuka
dldre. Hir delar jag ett stycke betdnkt erfarenhet kring hur Ledningskraft ar
designat och genomfort. Jag har dven formulerat nagra generella fragestill-
ningar att provtinka med.

Personligen upplever jag att vi utvecklas nér vi i nyfikenhet lever néira var-
andras lirresor och med ett 6ppet sinne delar vara erfarenheter lings vigen.
I en tid dir hastigheten dr hog och informationsflodet stort finns en risk att
fastnaiillusionen attinte ha tid att tinka eller tid att samtala om det vi lr nir
vi gor. Tviartom - att vi har inte tid, att inte tédnka.

Jag tror inte att man kan kopiera en utvecklingsresa men alltid inspireras
genom att sla folje med nagon annans fragestéllningar. Det héftiga som
hénder nér vi delar med oss av vara erfarenheter och tankar ar att beréttelsen
inte tar slut. Nir du finner en trad som du vill bira vidare in i dina samman-
hang sé fortsitter berittelsen och nér duidin tur delar dina erfarenheter vivs
viven vidare. Med denna utgangspunkt vilkomnar jag dig att f6lja med i rese-
berittelsen om hur Ledningskraft designats och genomforts sett utifran mitt
perspektivsom projektledare. Vill du lisa mer om resultaten avden omfattande
satsningen, Bittre liv for sjuka dldre, finns en slutrapport. Lat oss borja med
koppling till jordman och férutséittningar och nagra tankar om sammanhang
och bakgrund.

Bakgrund & kontext

Tre goda forutsittningar priglar varden och omsorgen om ildre idag. For
det forsta: Aldrig forr har méanniskor haft sa goda mojligheter att leva linge
som idag. For det andra: Dagens dldre kommer inte bara att kunna ldgga ar till
livet utan liv till a&ren. Allt fler lever ett gott liv hela livet och klarar sin vardag
sjdlva. Europeiska undersékningar visar att Sverige ligger i topp nér det géller
goda férutsittningar att aldras i trygghet.

Den tredje goda férutséittningen dr att det dven blivit battre for de mest sjuka
dldre.? For att forbéttra for de cirka 300 000 personer som har omfattande
behov av samordnad vard- och omsorg, har den storsta dldresatsningen i var
tid genomforts 2010-2014.

I december 2011 kom regeringen och Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL) 6verens om en gemensam satsning med visionen att allaivart land kan
aldrasitrygghet och sjalvbestimmande med tillgang till god vard och omsorg
och 4,3 miljarder kronor investerades 2012 - 2014 bland annat genom presta-
tionsbaserade statsbidrag.

Not 2. Enligt Socialstyrelsen &r "Mest sjuka dldre” personer 65 ar eller &ldre som har omfattande nedséattningar i sitt
funktionstillstand till fljd av aldrande, skada eller sjukdom. 2010 utgjorde denna grupp 18 procent (297 000) av
befolkningen 65 ar och &ldre.
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Satsningen omfattade f6ljande omraden:
* God vard vid demenssjukdom

* God vard i livets slut

* Preventivt arbetssitt

* God likemedelsbehandling for dldre

* Sammanhallen vard och omsorg

Varje lian utgick fran en politiskt beslutad handlingsplan fér en sammanhal-
len vard och omsorg om de mest sjuka dldre.. For att ge stod till chefer att ga
fran ord till handling och stétta det storskaliga forbéttringsarbetet beslutades
i overenskommelsen att erbjuda ett chefsstod. Ledningskraft - sa mycket bittre
for sjuka dldre, tog sin bérjan. Samtliga 14n i Sverige har deltagit med samver-
kande chefsteam fran kommun, primérvard och sjukhus pa bada.

Att ga fran ord till handling - call for action

Utgangspunkten for Ledningskraft var de politiskt beslutade handlings-
planerna som varje lin formulerat med malet att skapa bittre liv for sjuka
dldre genom en sammanhallen vard och omsorg.

Chefsteam fran kommun, primérvard och sjukhus bjods in for att fa stod
att ga fran ord till handling och férverkliga handlingsplanerna genom gemen-
sam ledning och styrning,.

Under 2012 - 2014 har cirka 320 chefer tréaffats vid motesplatserna i
Ledningskraft. Lings viigen har chefsteamen ibland uttkats genom att bjuda
in andra chefer som varit viktiga for forverkligande och handlingskraft i for-
battringsarbetet.

Att skapa en vardag préglad av systematiskt kvalitetsarbete for dem vi finns
till for &r en stor utmaning for hela Sveriges vard och omsorg. En forutsétt-
ning for att lyckas ar att vi alla jobbar med instéllningen att vi har tva jobb:
dels att utféra vart arbete i dag, dels att férbéttra oss.
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KAPITEL

Vigen till Ledningskraft

Oavsett vad som ska goras tror jag att en av de viktigaste forberedelserna ar
att synliggora vilka forutsdttningar och forvintningar som ska ligga till grund
for designen. Dessutom maste det identifieras vem som ska gora vad i fériand-
ringsarbetet.

Ledningskraft dr utformat utifran specifika forutsattningar. Som en tanke-
modell for att inspirera till fragestidllningar har jag nedan beskrivit dels
Ledningskrafts unika forutsittningar och dels generella fragestillningar.

Nagra generella forberedelsefragor:

Vad ar syftet med satsningen?

Hur &r satsningen nationellt designad?

Vad forviintas hdnda? Och f6r hur manga?

Vilka konkreta forutsittningar finns for genomforandet?

Vilka férutsittningar finns att astadkomma férbéttrade resultat?
Vilka risker finns som skulle kunna gora att det inte lyckas?

S e

En viktig del i forberedelsen ar ocksa att fundera Gver sin egen roll som
projektledare.

Nagra reflektionsfragor:

1. Vad ser du som viktigt att d&stadkomma?

Med vilken instéllning gar du in i det arbete du ska leda?
Vilka tidigare erfarenheter har du med dig?

Vilket stod behover du?

Vem ir din uppdragsgivare?

A
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Kapitel 2. Vagen till Ledningskraft

Nir jag fick férmanen att projektleda Ledningskraft hade jag bland annat
med mig erfarenheter fran chefskap och att bygga upp nya verksamheter.
Jag hade startat Passion for livet® som uppmirksammats internationellt,
bland annat med ett forstapris i en europeisk innovationstévling 2014, for sitt
nytinkande inom dldreomradet. Dessutom hade jag erfarenhet fran olika
projektledaruppdrag och styrelseuppdrag i det privata néringslivet. Under
mina ar pa Qulturum, utvecklingsenheten inom landstinget i Jonkopings lén,
hade jag jobbat med ledarutveckling, coachning, férbéttringskunskap och
innovationer. Jag har haft férmanen att fa jobba i olika sammanhang, lokalt,
regionalt, nationellt och internationellt och genom aren byggt ett ovirderligt
nétverk bland annat till Institute for Healthcare Improvement i Boston dar
jag ocksa varit fellow.

Nya arbetssitt — nya resultat

En av mina mest betydelsefulla lirdomar ir att dgna kraft at mojlighetstin-
kande och efterstriva att se mojligheter och tro att dir viljan finns gar en vig.
Att fokusera pa det som fungerar bra och inte fastna i problembeskrivningar
och hinder. Det innebir inte att blunda for problemen, utan att ha dem med
sig och férs6ka vinda dem till mojligheter. Jag dr ocksa 6vertygad om att alla
kan bidra till att gora det béttre om viljan finns och att man bestimmer sig.

Det &r i vardagen vi bygger kapacitet for ett systematiskt forbattringsar-
bete nér vi drivs av att géra det battre for dem vi finns till fér. Varje system ar
perfekt designat for det resultat det ger. Det &r forst nér vi andrar vara arbets-
sdtt som vi kan fa nya resultat!

Vad ir Ledningskraft och vad ir inte Ledningskraft?

Ledningskraft har erbjudit deltagarna stod och inspiration utan att begrénsa
frihet och eget ansvar. Syftet har varit att stodja teamens kreativitet for att
hitta nya arbetssétt och samarbetsformer till nytta for sjuka dldre. Darfoér var
det viktigt att i starten fundera 6ver utifran vilka antaganden Ledningskraft
skulle designas for att gora klart vad deltagare, uppdragsgivare och andra
intressenter kunde forvinta sig.

Not 3. | Passion for livet vill vi agera oss in i en ny livsstil som paverkar halsa och livskvalitet. Det handlar om att
bryta invanda mdénster, bli medveten om férbattringar, ga fran ord till handling och géra férandringar i det egna livet
som gor skillnad.
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Utgangspunkter:

+ Ledningskraft dr ett dialogforum med syfte att stirka kraften hos deltagarna
att astadkomma resultat genom att hitta sin egen vig, se nya perspektiv,
bygga relationer samt skapa lust och energi.

* Ledningskraft har fokus pa forverkligande och resultat. Det giller inte att
hitta den enda viigen; det finns manga vigar att na malet. Fragan dr om den
vig man valt leder till malet.

* Ledningskraft bygger pa lokalt dgarskap. Chefsteamen skapar sina egna
lokala beriittelser genom sitt agerande for att nd malen. Deras beriittelser
l6per parallellt med den nationella berittelsen om arbetet med att
forbattra for de mest sjuka éldre.

For att forviantningarna skulle bli de rétta var det ocksa viktigt att gora klart
vad Ledningskraft inte ir.

Ledningskraft ir inte:

* Enutbildning, som talar om vad deltagarna ska gora

* En samling konferenser utan forpliktelser

+ Ett program som tar 6ver ansvar och dgarskap for teamets arbete och
resultat

* Ett program dédr man ska rapportera till SKL vad som gors och vad som har
astadkommits

* Ett genombrottsprojekt.
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KAPITEL

Pa vig till kulturforandring

John P Kotter, professor i ledarskap vid Harvard Business School, sam-
manfattar i sin bok Leading change atta nodvindiga steg for lyckade
forandringar. Den modellen har varit en viagvisare for Ledningskraft. Kotters
forskning visar att 70 procent av de foriandringar som genomfors misslyckas
eftersom den helhetssyn som krévs ofta saknas. Men, det beh6ver inte vara sa.
Ett systematiskt arbetssitt 6kar chanserna till framgang.

8

Kulturen
foriandras
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Kapitel 3. P& vag till kulturféréndring

Hir foljer nagra tanketradar kring hur vi latit de atta stegen i Kotters modell
vigleda oss. Jag vill hir betona att det inte handlar om linjira forflyttningar
utan det ir steg dér vi vandrar fram och tillbaka.

1. Vilja till férindring

Att hitta drivkrafter, synliggdra varfor nagot ar viktigt, och fér vem/vilka det
ar betydelsefullt? Varfor kan vi inte fortsdtta som det 4r? Anvind girna story-
telling dir behoven fran de vi finns till for lyfts fram. En kiind riskfaktor i allt
forbattringsarbete dr att nagon har sett ett behov eller fatt ett “uppdrag” att
leda férandring, utan att ge de som ska genomfora forédndringen tid att skapa
forstaelse for varfor ska detta goras, for vem och av vem. Saledes ar forsta-
else ett ledord i den forsta viljefasen. Bista sittet att utveckla forstaelse ar
att formulera fragor som far visa vigen. Det ir fragan och inte svaret som ger
vigledning,.

Ndr vi startade Ledningskraft dr min upplevelse att det fanns en stark vilja
grundadien gemensam dvertygelse att nagot behéver goras for att forbdttra for
de sjuka dldre.

Varje métesplats tog ocksd sin start i varfor vi gor detta. Med olika berittelser,
metaforer och filmer beskrevs syftet fran dldres perspektiv. Med i rummet vid
samtliga métesplatser fanns ocksa seniorer som pd olika sdtt medverkat i
programmet.

2. Gemensam verklighet

Ingen kan astadkomma férindringar pa egen hand. Det giller att skapa ett
team som har en gemensam syn pa utgangsliget och pa vad som ska astad-
kommas. Aven i denna fas ir frigorna avgérande. Det behover ocksé finnas en
nyfikenhet pa varandras fragestéllningar och beskrivningar av den sa kallade
”verkligheten”. Det ar bara i 6ppna och tillitsfulla dialoger vi kan skapa
samsyn.

Det som kdnnetecknade de forsta métesplatserna, som manga deltagare gav
aterkoppling pd, var avsaknaden av en gemensam bild av den sa kallade
verkligheten. Manga av deltagarna trdffades for forsta gangen till samtal av
detta slag. Nagon uttryckte det sa hdr: Tidigare har vi bara setts till jul och mid-
sommar och dd har det handlat om att l6sa problem i samband med neddragningar
av séingplatser éver helgerna.

Isamtalen vid de runda borden bérjade gemensamma bilder vixa fram utifran
flera perspektiv. Dock har utgangspunkten i Ledningskraft alltid varit att utgd
fran den dldres perspektiv forst. Och utifran det designa for ett somlost system
genom gemensam ledning och styrning.
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3. Delad overtygelse

Nir teamet har en gemensam firdriktning i den gemensamma verkligheten
blir nésta steg att tydliggora pa vilket sitt framtiden kommer att vara annor-
lunda och att det 4r majligt att ta sig dit.

Hdr blev handlingsplanernas vdrde synliggjort ddr varje ldn konkretiserade
sina aktiviteter i relation till behov och gap utifran nuldge och 1 relation till
forvéntat nyldge.

4. Formedla visionen

Kotter anviander ordet formedla, jag skulle mer vilja sdga skapa visionen
tillsammans med de som ska bli barare. En vision behover stark forankring
for att bli verklighet.

Hdr visade manga av cheferna i de olika teamen att de var besjdlade av att
detta var viktigt och med sitt eget engagemang visade de i handling pa hemma-
plan att “detta dr viktigt for mig”. En sadan konkret handling var att cheferna
personligen deltog vid Ledningskrafts motesplatser samt att de forde samtalen
vidare pd hemmaplan och riggade for forbdttringar och fragade efter resultat.

5. Arbetsprocesser

Det dr i arbetsprocesserna de nya resultaten bor. Den stora utmaningen blir
darfor att synliggora radande strukturer och arbetssitt och utmana dessa till
fordndring. Nér vi gor som vi alltid har gjort far vi samma resultat som vi alltid
har fatt. Att fa nya arbetssétt att forbli de sjalvklara arbetssétten ar svart. De
gamla strukturerna och arbetssitten har en stark kraft som gor att det ar latt
att falla tillbaks i gamla vanor och monster.

Ett aterkommande inslag pa Ledningskrafts motesplatser var att demon-
strera effekter. Vid métesplatserna skapade teamet tillsammans sin samman-
hangsbild och utbytte erfarenheter med varandra éver ldnsgrdnserna for att
inspireras, fd tips och sdkra uthallighet.

6. Resultat

Visionen beskriver det langsiktiga malet. For att motivera anstringningar att
na dit beh6éver man fanga och fa glidja sig at snabba och patagliga resultat i
ratt riktning,.

Vid motesplats nummer sex fick chefsteamen i Ledningskraft bjuda in fler chefer
och nyckelpersoner fran sitt ldn for att visa resultat och fira framgangar sa hdr
ldngt. Aven att tillsammans utmanas av arbetet som var kvar att gora. Vid denna
motesplats medverkade dldreminister Maria Larsson, regeringens dldresamord-
nare Eva Nilsson Bdgenholm, aktorer fran Sveriges Kommuner och Landsting
samt nyckelpersoner fran ldnen. Att efterfraga och synliggéra resultat och fira
ldngs vdgen upplevdes positivt och gav ny energi till det fortsatta arbetet.
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Kapitel 3. P& vag till kulturféréandring

7. Hitta nya former

Nistan framme kan misslyckandet vara nira. I det hir stadiet géller det att
befista de framsteg som gjorts genom att finna nya former for att jobba mot
malet. Det dr viktigt att gora den nya kulturen kiind, tala om de nya arbetssétten
som fordndrats till det béttre. Skapa medvetenhet genom att visualisera och
bygga strukturer dér det ar létt att gora ratt och svart att gora fel.

For att stidrka medvetenheten fick deltagarna arbetsblad ddir teamen marke-
rade var de befann sig pa skalan fran teknisk fordndring till beteendefordndring
till kulturfordndring. Fragor som visade vdgen var: Vilka dr de nya arbetssdtten
vi har forverkligat och i vilken omfattning dr de nu en del av vardagen? Ar det
ett nytt arbetssdtt infort pd en enhet? Flera nya arbetssdtt pa en enhet? Eller dr
det manga nya arbetssdtt inforda pa manga arbetsplatser? Det dr forst ndr vi
synliggor helhetskartan utifran faktiska resultat som vi ser gapet mellan var vi
dr och vad vi har kvar att gora.

8. Kulturen forandras

Om en kulturforandring ska bli bestaende géller det att kunna visa att det nya
ar bittre 4n det gamla och se till att organisationen inte aterfaller i tidigare
invanda beteenden. Fortsitta tala om det som blivit bittre och peka pa de
forandringar som har astadkommits. Saledes blir det viktigt att méta och f6lja
upp samt synliggora viardet over tid och aldrig tréttas av att utveckla och
forbattra.

Enfraga som chefsteamen fatt med sig dr: Vad tjénar vi pd de nya arbetssdtten?
alternativt forlorar pd att fortsdtta pa det nuvarande sdttet? Att géra den nya
kulturen kédnd genom att visa pd vinster for den dldre, systemet och medarbe-
tarna blir avgorande for en bestdende kulturfordndring. Om manga ser vérdet
av de nya arbetssdtten som dr den nya kulturen sa kommer man fortsdtta att géra.
Men om man inte ser vdrdet dr det ldtt att man atergar till gamla arbetssdtt.

Ldt mig ta ett exempel: I borjan av inférandet av Senior alert var det en teknisk
fordndring och i kulturen hérdes rdster som sa: Vi registerar bara for att vi far
vdra pengar.

Efter ett tag kom arbetssdtten att innebdra att atgdrdspaket allt mer infordes
kopplat till de risker som identifierats. Forflyttning skedde da till nivan beteen-
defordndring. Efter nagra ar hérdes i kulturen allt fler roster som sa: Vi jobbar
forebyggande for att undvika fall, trycksar och underndring. Sdtter in atgdrder
och foljer upp.

Forst da, ndr det dr en sjdlvklar del av vardagen och hur vi utfor vart arbete
gar det att sdga att en kulturfordndring har uppnatts. For de arbetsplatser ddr
medarbetare och chefer verkligen sett vilken skillnad det gor att arbeta forebyg-
gande och ddr det finns en h6g ambitionsniva att skapa bdsta majliga vérde for de
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man finns till for, tror jag att den nya kulturen kommer leva vidare. Till skillnad
mot arbetsplatser ddr vdrdet av och vinsten med att registrera som en del i ett
forebyggande arbetssdtt inte synliggjorts och konkretiserats.

Visionen ar det centrala

Chefer behover skapa forutsattningar for alla involverade att vara med och forma
utmanande framtidsbilder sa att alla blir birare av den fordndring som behover
ske for att na dit. Som Gandhi uttrycker det: ”Var den férindring du vill se i
virlden.” Att vara en visonsbérare innebér att i varje kliv leva férandringen.
”Det &r i spanningsfiltet mellan vision och verklighet som dramat utspelas”,
for att citera Peter Senge, amerikansk expert pa lirande organisationer.

Gapet mellan nuléige och nyléage

Forandringsarbete handlar om att utifran en gemensam verklighetsbild dela
ett 6nskat framtida lige. Da behéver jag som ledare hela tiden jobba med
motivation, lust och drivkrafter. Det finns alltid en risk for niirsynthet. Att
nirliggande mal och ekonomiska incitament skymmer sikten sa att férmagan
att se langt gar forlorad. Vardagsstretandet riskerar da att ta 6ver och visionen
gloms bort. Samtidig som det behdvs konkreta nérliggande mal for att ga till
handling behovs framtidsbilder som gér att man ser langt och ror sig i ritt

riktning.

nulige nylage
il N\/ E

For att kunna forflytta sig giller det att veta var man ar och vart man ska. Det
vill sdga att ha klart for sig hur nuléget ser ut och hur man vill att det 6nskade
lidget (nyldget) ska vara. Nér det dr gjort blir néista uppgift att analysera gapet
mellan nuet och den 6nskade framtiden. Denna gapanalys, som bilden visar,
har vi i Ledningskraft anvint som hivstang fér att jobba med foérindrade
arbetssitt. Det har i hog grad handlat om att méta och f6lja upp resultat for
att se vad som gors och for att synliggéra forflyttningar. Att fordndra sa att det
ovanliga blir det vanliga.
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Kapitel 3. Pa vag till kulturférandring

Det &r nér nya arbetssétt har blivit rutin som en kulturférindring har astad-
kommits. Ofta handlar det om en fordandring som tycks nést intill omdgjlig i
borjan, men som ir sa sjialvklar nér den dr pa plats att det ar svart att forsta
hur det kunde vara annorlunda. “Har vi inte alltid gjort sa hdr?”

Det ska inte rada nagon tvekan om malet men man maste hela tiden paminna
sig om att det finns manga végar att na dit. Det viktiga &r att ha koll pa att den
vig man valt leder till malet.

Kartan visar att det finns manga vagar till Kebnekaise.

Hir dr nagra fragestillningar att hai atanke:

* Vad édr det som forvéntas ske?

* Hur ser gapet ut mellan hur det ar i dag och det bésta téinkbara framtidsléget?
* Vem har mandat att dra igdng foréindringsarbetet?

* Vem f6ljer upp och efterfragar resultatet?

* Vilket stod finns?

*+ Vilket stod kommer att behovas?

* Hur vet vi att fordndringen blir en forbattring?

Systematiskt forbéttringsarbete

Ledningskraft har byggt pa forbéttringskunskap sasom det formulerats i The
System of Profound Knowledge av Dr. W. Edwards Deming. Deming &r mest
kiand for forbittrings- eller Demingcykeln ocksa kallad PGSA-modellen.
PGSA star for planera, gora, studera och agera. De fyra grundlidggande
bestandsdelarnai ett systematiskt férindringsarbete.
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Demings teorier bygger pa systemforstaelse, metoder for att méta resultat
och analysera variation samt pa férandringspsykologi, ledarskap och lidran-
destyrt forandringsarbetet. I synnerhet har fordndringspsykologin varit en
viktig del i Ledningskraft for att forsta vad som motverkar att férindring
kommer till stand. Ménniskors ridslor for att limna det trygga och invanda
ir starka drivkrafter for att bevara det som &r. Att limna status quo och dndra
arbetssétt ar for manga krivande och skrimmande.

En metafor som jag anvint i Ledningskraft for att beskriva fordndrings-
psykologin &r utvandrarstatyn i Karlshamn, som visar Vilhelm Mobergs
Karl-Oskar och Kristina infor uppbrottet.

Karl-Oskar ir fast 6vertygad om att nu dr det bara framat som giller. De
nya visionerna driver honom. Han ser inte tillbaka eftersom han vet att dar
finns inget mer att himta, bara féordndringar kan ge forbéttringar. Kristina
déaremot vénder sitt ansikte at sidan och ser tillbaka mot trygghetszonen dér
man vet vad man har men aldrig hur det blir. Hennes ridsla for det nya star i
kontrast mot Karl-Oskars starka forandringsvilja.

Det kravs mod att vaga lamna sin trygghetszon.
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Kapitel 3. Pa vag till kulturférandring

Ivardagen mots vi ocksa i detta spanningsfalt. Ibland kan vi alla identifiera
oss med Karl-Oskars kénsla och ibland med Kristinas. Som personer har vi
alla med oss olika erfarenheter som paverkar var férmaga till forindring. Som
chef tror jag att det ar oerhort viktigt att vara medveten om dessa olikheter
eftersom vi lever i en vardag dér vi hela tiden arbetar med omstéllning och
nya arbetssitt. Denna medvetenhet ar en forutsattning for ett av chefernas
viktigaste uppdrag: Att engagera och fa alla delaktiga att i vardagen driva
systematiskt forbéttringsarbete utifran behov och tillsammans med de vi
finns till for.

Fran nagra till alla

En stor utmaning i hela satsningen pa ett battre liv for sjuka dldre har varit att
fa till spridning och storskalighet — att ga fran nagra till alla. Dar har vi anvént
oss av en metafor som handlar om: Den fiardigbakade kakan, den halvbakade
kakan och det som #nnu bara ar ingredienser. Detta dr en bild som skapats
av Sarah Fraser, brittisk expert pa storskaligt forandringsarbete. Den visar pa
skillnaden mellan test i liten skala och spridning i stor skala.

Tt
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Teorier i forbéttringskunskap bygger pa att identifiera ett behov och sedan
utifran olika idéer testailiten skala enligt PGSA-modell. I zonen ingredienser
vet vi dnnu inte hur blandningen ska se ut. Det dr den innovativa forbatt-
ringszonen dér vi har ett antal delar som vi tror samverkar till resultatet. Har
behoéver manga tester utforas i liten skala for att utveckla koncept. Den
halvbakade kakan symboliserar att vi har fler koncept som dr under utveckling
och snart dr redo fér den fardigbakade zonen, men fortfarande behdver
testas.

I den firdigbakade zonen finns beprévade koncept redo att spridas fran
nagra till alla. I den 6vergripande satsningen har fokus varit att det vi vet blir
béttre for sjuka édldre ska vi forverkliga for alla oavsett var man bor i Sverige.
Den ambitionen star inte i motséittning till att vi samtidigt testar idéer for att
lara mer och finna ny kunskap och nya koncept. Det finns en risk att &ven det
som ir konceptualiserat i nya arbetssitt fortsitter att testas i liten skala.
Utmaningen ir att vaga ta steget med att bygga stodstrukturer for det nya
arbetssittet, anpassa och infoéra for ALLA.
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KAPITEL

Ledningskrafts motesplatser

I komplexa system behdvs métesplatser som skapar forutsattningar for
tillit, test samt utrymme att tréffas och fora dialog som leder till gemensamma
bilder och forverkligande. Motesplatserna har déarfér varit en central del
i Ledningskraft. Dar har teamen triffats och kunnat varva utbyte av egna
erfarenheter med input av nytinkande, spinning och kunskap fran personer
runt om i landet och virlden. Métesplatsernas innehall har formats utifran
larandemal och en réd trad har funnits genom samtliga métesplatser:

1.
2.
3.

o

Vivill géra

Vigor det

Vi fortsitter att gora* (Regionala motesplatser pa fem platser i linet med
extra géster)

Bittre resultat genom férverkligande

Vi demonstrerar effekter

Sa mycket bittre fér sjuka dldre (Nationell storre motesplats med 6ver
600 chefer och fortroendevalda)

Dér viljan finns gar en vig* (Regionala métesplatser pa fem platser i ldnet
med extra géster)

Vikommer alltid vara pa vag .
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Kapitel 4. Ledningskrafts métesplatser

Staceys komplexitetsteorier visar pa effekten av att motesplatser i komplexa
system ofta priglas av hog grad av osikerhet och samtycke.

Lag
Test Kaos
) Traffas och for dialoger ~ Tillatande och positiv
v miljo
e
£
(4] 7
: Komplexitet
(4]
o Malinriktade
[\ . g 7
S multidimensionella
forbattringar Kreatiyitet
Enkelhet
Hog
Hog Lag

Grad av sdkerhet

Detaljer och helhet i forberedelsearbetet

En annan ingrediens har varit férberedelsearbete in i minsta detalj. Det
rumsliga motet skapar forutsiattningar for det ménskliga motet. Infor motes-
platserna har teamet pa SKL déarfor gjort ett gediget forarbete for att sikra
savil detaljer som helheten for att motet ska bli sa givande som mdjligt for
varje deltagare. Som arrangor géller det att visa respekt for deltagarna genom
att se till att deras tid anvinds vil. Hir ar nagra av vara erfarenheter.

“Som arrangdér gdller det att visa respekt for
deltagarna.”
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Helhet

+ Tydlig planering fér vad som ska hinda under métesdagarna. Det ska finnas
en rod trad fran inbjudan till agendan, synliggjort bade i sprak och form
Motet ska inte upplevas som en 16sryckt konferens med spretiga aktivi-
teter utan som en del av en process for att stodja chefer att ga fran ord till
handling och omsitta sin handlingsplan fér en sammanhallen vard och
omsorg.

vl

N

Berittelser som lyfter in den dldres perspektiv och som visar varfér en
fragestillning ar viktig.

Vil forberedda foreldsare som vet vad som férvintas av dem infor denna
grupp och inte bara kommer och kor sin grej. Girna foreldsare fran andra
sammanhang. Till exempel medverkade tva féreldsare fran Boeing i
Seattle for att lyfta fram en ldrande organisation och om betydelsen av att
harda fakta och mellanminskliga viirden gar hand i hand.

* Vid varje motesplats har det arrangerats en kvillsaktivitet med det dubbla
syftet att forstirka nagot av dagens budskap samt att ge inspiration i olika
gestaltning. Exempelvis var budskapet vid forsta motesplatsen att vi inte
kan kopiera varandras l6sningar men vi kan inspireras och omsitta dem
pavart eget sitt i det sammanhang vi verkar. For att forstirka detta budskap
medverkade Lill-Babs utifran TV-programmet ”Sa mycket bittre”, med att
goranagon annans lat till sin 1at. Hur kan Skéne inspireras av ett forbétt-
ringsarbete i Norrbotten och omsitta det sa att inda kiinns som Skane?

vl

Detaljer

* Var noga med att hitta limpliga lokaler och platser dir personalen forstar
vilka forvintningar som finns pa motet och gér dem delaktiga.

* Lokalerna ska ge mdéjlighet fér savil samlingar i storgrupp som miljoer for
det nira samtalet med bara nagra fa deltagare.

* Runda bord forstirker samverkanssymboliken; det vi bestimmer
tillsammans tar vi ocksa ansvar for att det blir verklighet.

* Avstimningsmoten med personal vid anldggningarna for att fortydliga
roller och forviantningar, till exempel néir det giller incheckningsrutiner,
maltider, kaffe. Sirskilt mote med teknikerna sa att ljud, ljus, bild och
teknik fungerar utan problem. Gor tydliga kérscheman.

* Det ska kéinnas att nagon har anstringt sig for att géra det lilla extra, som
gor att deltagarna kinner sig vilkomna, till exempel blommor pa borden
och musik nér deltagarna kommer.

* Det r ocksa viktigt att alla i arrangerande team visar sin nirvaro och
bemoter deltagarna glatt, ppet och serviceinriktat.

* ViiSKL-teamet har agerat utifran att var roll ir att vara ett stod till delta-
garna som #ger sin utvecklingsresa. Mottot var: Vart bésta for dig.
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Kapitel 4. Ledningskrafts métesplatser

Stod for forverkligande

Ledningskraft har handlat om att stotta deltagarna att ga fran ord till hand-
ling. Vi har ocksa betonat det egna ansvaret for att &stadkomma fériandring.
Ett stdd for genomforandet av fordndringarna inom helheten i satsningen
har varit den arbetsbok som deltagarna fick vid den forsta motesplatsen.
Boken innehaller fragor att diskutera i chefsteamet och tips om metoder och
modeller kopplat till hur man bygger en vardagskultur med systematiskt
kvalitetsarbete. Bland annat en modell for att fatta beslut, eftersom det ar
viktigt nar kulturen ska férédndras.

Fokus i Ledningskraft har legat pa resultat och férverkligande eftersom det
ar en forutsattning for att veta vilka effekter insatser far. Fakta som visat det
samlade nationella resultatet och det gap som kvarstar innan malet var natt
har funnits pa webben. Siffrorna kunde anviindas for att félja det egna ldnets
resultat 6ver tid och jamforas med andra lan.

Inom Ledningskraft har det funnits en tydlig bild av att det &r i vardagen,
bland de som #r ndrmast verksamheten, som forandringarna sker och &gs.
Chefsteamen har haft ett sjilvstindigt uppdrag, men samtidigt sett att det
varit viktigt att foretrddare for makroperspektivet varit insatta i arbetet. Vid
nagra motesplatser har teamen dirfor bjudit in nyckelpersoner for att beritta
vad som pagick och vilket stdd de 6nskade for att kunna férverkliga linets
handlingsplan. Genom den politiskt beslutade handlingsplanen &r hogsta
ledningen uppdragsgivare till linsteamen.

Olika former av stod som erbjudits deltagarna:

* Webbkollen, ett personcentrerat intervjuverktyg dér éldre sjilva far
komma till tals. En enkel metod, som ger 6versikt och synliggor tinkbara
orsaker till otrygghet, problem med likemedel och aterinskrivningar pa
sjukhus

* Strategisk uppdatering - telefonmoéte sex ganger per ar dér alla deltagare
bjudits in och fatt en 30 minuters uppdatering om nuléget

+ Ledningskrafts egen webbsida med inbjudningar, information,
dokumentation, blogg med mera

* Filmer dér dldre formedlar budskapet varfor detta ér viktigt!

* Artiklar som synliggor forandringarnas betydelse nér vi borjar jobba pa ett
nytt satt. Bade utifran den dldres och medarbetarnas perspektiv.
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* Erbjudande om utvecklingsstd fran utvecklingsenheterna Qulturum vid
landstinget i Jonkopings 1dn, Memologen i Vésterbotten och Utvecklings-
centrum Skane. Pa deras hemsidor finns ”En meny av méjligheter” ett
utbud med erbjudande som st6d till chefsteamens systematiska
forbattringsarbete. Resurspersoner fran utvecklingsenheterna har ocksa
medverkat vid Ledningskrafts motesplatser.

+ Nationellt utvecklingsledarnitverk och analysnitverk for att stodja
ldnsteamen.

* Nationella aktuella sammanstillda resultat avindikatorer via webben

* Ledningsforum, ett virtuellt rum for erfarenhetsutbyte lings vigen

* Arbetsbok med modeller, fragestillningar, forklaringar och utrymme for
egna tankar och idéer.

+ Arbetsblad utformade efter behov lings vigen

* Skriften Fyra omraden for att undvika onddiga sjukhusvistelser.
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Larande utvecklar vi
tillsammans

En viktig ledstjirna for satsningen pa sjuka dldre i sin helhet och for
Ledningskraft har varit att hela tiden se pa arbetet ur fler infallsvinklar och
perspektiv. Det finns en uppenbar risk med att se pa saker och ting fran for fa
perspektiv. En annan risk dr att for bekvamlighets skull omge sig med personer
som ser pa saken genom samma linser. For att utmana oss sjilva och skapa
hojd, djup och vidd i vara tankar och i vart arbete har vi hela tiden omgivit oss
av kritiska vinner “critical friends”. Da har vi med hjilp av nationella och
internationella forandringsexperter lyssnat in och fatt aterkoppling pa det
arbete vi utfor. Detta tillsammans med litteratur och evidens fran olika
perspektiv har breddat vart synfilt.

”Se till att manga olika perspektiv synliggors.”

Mitt varmaste tips ar saledes att se till att manga olika perspektiv synlig-
gors. En “critical friend” dr nagon som kénner dina férutséttningar och vill
dig vil. Nagon som stéller fragor som hjilper dig att se med nya 6gon och som
lyssnar pa dina svar med respekt. Kanske finns det nagon i ditt nidtverk utan-
for “uppdraget” som ér villig att ta pa sig den rollen.

Ett annat rad dr att ha manga fonster 6ppna mot litteratur och evidens.
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Kapitel 5. Ldrande utvecklar vi tillsammans

Inom satsningen Bittre liv for sjuka dldre har vi himtat intryck fran
foljande kunskapsomraden:

+ Coachning

* dialogteorier

* empowerment

* evidens

+ filosofi/etik

+ forskning och utveckling

* hallbarhetsteorier

* implementationsteorier

* komplexa systemteorier

* kulturforandringar

* kvalitetsforbéttring

*+ ledarskap

* larande organisation

* mikro-, meso- och makrosystemteorier

* mindfulness
* motivation och drivkraftsteorier

* mitning-analys-statistik

* nétverksteorier

* psykologi/forstaelse for ménniskors beteende
* social movement

* spridning

* storytelling och storskalig fordndring.

Allt hianger ihop och varje dag dr en ny dag med manga nya lirotillfillen i
skarningsfiltet dar praktik och teori mots.

Lycka till med design av ett chefsstéd som kommer passa i det sammanhang
du verkari. Det dr spdnnande att finna nya vigar och glddjen &r en kraftkalla!

Anette Nilsson
Projektledare Ledningskraft — Béttre liv for sjuka dldre
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Ledningskraft dr genomfért 2012-2014 pa olika stéllen i Sverige tillsammans
med alla deltagare i Ledningskraft som visade pa att ¢ samverkan pa riktigt
gor skillnad samt Bittre Liv teamet pa Sveriges Kommuner och Landsting
med stod av Sarah Fraser, brittisk expert pa storskaligt fordndringsarbete.
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Ledningskraft

Ett exempel pa design av chefsst6d i storskalig
forandring

Vad ir det som gor att en murgréna som verkat trivas halvbra nagra ar plotsligt
tar fart och vixer sig kraftig och stark? Vad dr det som gor att flidern som har fatt
alla forutsiattningar att trivas och helt uppenbart inte gor det? Och hur mycket
kan man egentligen paverka jordmanen for att fa de resultat man énskar? Det 4r
svart i komplexa sammanhang att urskilja vad som dr vad.

Under 2012 - 2014 genomfordes Ledningskraft, ett omfattande nationellt chefs-
program dér chefer fran kommuner och landsting triffats for att ga fran ord till
handling. I var stindiga stravan efter basta mojliga valfardstjanster.

I denna skrift delar projektledaren Anette Nilsson sina erfarenheter om den de-
sign och de tankar som fanns bakom Ledningskraft. Men framforallt formedlas
fragestillningar som hjilper oss att tinka framat i fortsatt arbete och formgiv-
ning av storskaliga forbattringsarbeten i komplexa system.
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