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Inledning

I den hér rapporten presenteras en uppféljning av
SKLs utvecklingsprogram Leda fér Resultat (LfR),
kursomgang III, 2012-2013. Syftet med uppfolj-
ningen ir att komplettera den uppfoljning som gjor-
des av kursomgang IT, nu med ett tydligare fokus pa
fragor om ledningsfunktionens arbetssitt. Begrep-
pet ledningsfunktionen ir centralt och avser bade
stodfunktioner och ledning, oavsett om stédfunk-
tionerna sitter med i ledningsgruppen eller ej. Av-
sikten dr ocksa att uppfoljningen skall fungera som
ett tillfdlle for de besdkta kommunerna att reflek-
tera o6ver sin verksamhet och hur de kunnat utnyttja
kunskaperna fran LfR. En nirmare beskrivning
av sjilva utvecklingsprogrammet LfR finns i pa
SKLs hemsida: www.skl.se/vi_arbetar_med/ledar-
skap/leda-for-resultat.

Uppfoljningen har gjorts enligt samma principer
som uppf6ljningen av kursomgang II, 2011-2012.
Sju kommuner besdktes under perioden Jan - Mars
2014; Botkyrka, Emmaboda, Halmstad, Karlshamn,
Ludvika, Monsteras och Ronneby. I fyra av dessa
traffade vi bade deltagarna i LfR och representanter
for de lokala verksamheter som deltagit i forbatt-
ringsarbetet. I tre av kommunerna tréffade vi en-
dast LfR-deltagarna. I en kommun deltog dessutom
representanter for socialndmnden. Intervjuerna
genomfordes av mig, Ann-Sofie Westelius och doku-
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menterades pa plats av min kollega Karin Lindgren.
Programansvarig for LfR, Christina Norlin-Mistan-
der, deltog ocksa vid fyra av kommunbesoken.

Kommunerna har valts ut sa att det finns en
spridning mellan de olika kursgruppernaiprogram-
met, att det finns bade stora och sma kommuner re-
presenterade och att de har arbetat med olika typer
av forbattringsarbete. De flesta kommunerna i LfR
har valt att arbeta med forbattringsarbeten inom
dldreomsorgen men vi har sett till att ocksa fa med
kommuner som arbetat med forbittringar inom
IFO-verksamheten och ekonomifunktionen.

Ett annat kriterium har varit att vélja kommu-
ner som kommit igang bra med sina arbeten under
programmets gang. De svar vi far frain kommunerna
skall alltsa ses som exempel pa hur kunskaperna
fran LfR kan foérvaltas under vl fungerande forut-
sittningar. Uppf6ljningen har genomforts ett drygt
halvar efter att LfR har avslutats. Aven for de kom-
muner som kom igang bra ir det en ganska kort tid
nér det giller att fa méitbara fordndringar i verksam-
heten. Om uppféljningen skulle géras senare finns
dock risken att man inte lingre tydligt kan relatera
idéer och arbete till LfR.

I de tva forsta omgangarna av LfR fick kommu-
nerna besvara en sjilvskattningsenkit i slutet av
programmet. Under LfR 2012 -2013 genomfordes

Not 1. Rapporten fran uppféljningen av programomgang 2011-2012 finns att ladda ner pa http://www.skl.se/vi_arbetar_med/ledarskap/leda-

for-resultat/uppfoljning-leda-for-resultat
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Kapitel 1. Inledning

enkiten bade i borjan och i slutet av utbildningen,
vilket nu gor det mojligt att se om kommunerna
tycker att deras formaga att hantera férbittringsar-
bete fordndrats under programmet. Vidare har en-
kiten besvarats en tredje gang avde kommuner som
deltog i uppféljningen.

Rapporten inleds med en sammanfattning. Dér-
efter kommer en Kkortare genomgang av resultaten
fran sjilvviarderingsenkiten. Vissa delar av enké-
ten presenteras nirmare under respektive omrade
i rapporten och en sammanfattande genomgang av
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enkitsvaren aterfinns i Bilaga 1 - sjilvskattnings-
enkiiten. Efter detta kommer kommunernas re-
flektioner kring programmets innehall och dérefter
fyra avsnitt om hur kunskaperna kan omsittas i den
egna verksamheten; hur kunskapens fors vidare,
hur samarbetet mellan stéd och ledning fungerar,
hur forbéttringsarbeten definieras och foljs upp
samt roller i fordandringsarbete.

Citaten i rapporten dr himtade ur den skriftliga
dokumentationen. De har korrigerats sprakligt och
anonymiserats. De #r alltsa inte ordagranna citat.



Sammanfattning

Deltagarna ar positiva och har fatt en metod
att arbeta efter

Deltagarna dr mycket positiva till savil innehallet
som pedagogiken. I jaimforelse med forra utvirde-
ringen talar man mer om helheten och virdet av
att ha fatt en metod for att arbeta systematiskt och
mindre om enskilda foreldsare. Marianne som pro-
cessledare har en central roll i att formedla innehall,
men ocksa i att tydligt binda samman LfRs olika de-
lar.

Kommunernas kunskaper 6kar, men vardagen
tenderar att ta 6ver efter programmet

Sjalvskattningen visar att kommunerna som delta-
git i LfR tycker sig vara bittre rustade pa samtliga
punkter nér utbildningen ar klar. Det man framfor
allt tycker sig ha forbittrat dr att man l4gger mer tid
pa strategiska fragor, har ett bittre faktaunderlag
och ett gemensamt ansvar mellan stdd och ledning.
I enkiiten till de kommuner vi f61jt upp framgéar det
att man efter utbildningen faller tillbaka pa ménga
punkter, framfor allt nir det giller det interna arbe-
tetiledningsfunktionen.

Deltagarna vill ha mer gemensam tid for stod
och ledning inom programmet

I den hir programomgangen lades seminarietillfil-
lena for stdd och ledning i anslutning till varandra
med en halv dags 6verlapp. Det var mycket uppskat-
tat och deltagarna vill gdrna ha mer gemensam tid
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inom ramen for programmet. PA hemmaplan ar det
svart att prioritera in den gemensamma tiden och
man har ocksa svart att féra 6ver insikter och inne-
hall fran stod till ledning och vice versa. Aven om
programledningen papekar vikten av att planera ar-
betet pa hemmaplan blir det inte av i den utstrick-
ning som skulle behovas.

Kommunerna har svart att fora vidare
kunskaper inom den egna organisationen

Nagra kommuner arbetar med ett férbéttringsar-
bete, andra viljer att driva flera parallella arbeten sa
att alla delar av verksamheten har var sitt. De som
ar engagerade i genomforandet far tillfille till lear-
ning-by-doing, men jag uppfattar att man ar gan-
ska dalig pa att systematiskt fora over erfarenheter
mellan de som ir med och de som inte 4r med, eller
mellan olika parallella arbeten. I sjilvskattningen
ger kommunerna hoga betyg pa sin formaga att ta
till sig nya idéer, men det verkar saknas en kultur av
systematiskt lirande.

Rollférdelningen mellan stodfunktioner
och ledning blir tydligare

Rollférdelning och samarbete mellan stéd och led-
ning blir bittre under LfR och manga lyfter upp
detta som det mest viardefulla de fatt med sig fran
programmet. I vara uppfoljningsdiskussioner med
kommunerna ser vi dock att man har svart att eta-
blera formerna for detta i den 16pande verksamhe-
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Kapitel 2. Sammanfattning

ten. Framfor allt stodfunktionerna kidnner en frus-
tration over att inte fa tillfdlle att bidra fullt ut. Det
handlar om att hitta former fér stédfunktionernas
medverkan, men det stiller i sin tur krav pa att led-
ningsgruppen arbetar pa ett strukturerat sitt. Aven
om kommunerna fortfarande séker formerna for
samarbetet mellan stéd och ledning finns det en
aktiv diskussion kring fragan, som troligen inte fun-
nits diar utan LfR.

Att prioritera och analysera problemstéllningar
ar kanske den viktigaste lirdomen

Ledningsgruppen vill girna se sig sjilv som snabb
och handlingskraftig, vilket leder till att de drar
igang manga projekt och vill se snabba resultat.
Inom LfR tvingas ledningsfunktionen gemensamt
gora en ordentlig analys, prioritera och avgrinsa.
Manga kommuner tycker att de ligger 1lang tid pa
att hitta ritt fragestillning och detta dr en viktig
del av ldarandet. Nir vi fragar vad kommunerna gor
annorlunda efter att ha deltagit i LfR, 4r formagan
att prioritera och analysera potentiella problem det
man framfor allt talar om.

Formagan att stiilla krav pa faktaunderlaget okar

I dagens organisationer finns det vildigt mycket
siffror, men manga avdem kommer inte till anvind-
ning. Nir ledningsfunktionerna borjar ta fram mer
specifika underlag och anvinda dem for att skapa ett
lirande om verksamheten uppstar ocksa ett lirande
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kring datainsamling och datakvalitet. Hur gor man
en bra intervju eller en vettig enkét?

Storre delaktighet i alla led och ett 6kat fokus
pabrukaren som individ

Rollférdelningen mellan st6d och ledning ar en vik-
tig del av organisationens fordndringskompetens,
men det giller att fa tydlighet och engagemang i
hela ”linjen” fran politik till brukare. Nar vi traffat
medarbetare i verksamheten talar de om ett 6kat
individfokus pa brukarsidan och en 6kad delaktig-
het for medarbetarna i forbéttringsarbetet. Béttre
beslutsunderlag skapar ocksa forutsittningar for en
bittre dialog med politiken.

Kommunerna behover st6d i genomforandet
efter LfR

LfR har idag ett relevant innehall och en vil genom-
arbetad pedagogik. Den svaga ldnken i kommuner-
nas férmaga att omsitta kunskaperna till verksam-
hetsforbittringar handlar om uthalligheten, det
som hinder pad hemmaplan efter LfR. Flera kom-
muner talar om virdet av nagot uppfoljningstillfille
dér man presenterar vad som har hént i kommunen
och kan fa ytterligare inspel och handledning. Ett
annat alternativ ir att erbjuda x stycken handled-
ningstillfillen kring LfR-metodiken efter kurs-
slut for att vidmakthalla och utveckla arbetssittet.
Dessa handledningstillfdllen skulle da erbjudas pa
plats i kommunen.



Sjilvskattning

Vid det andra utbildningstillfillet och vid det sista
tillfdllet besvarade deltagarna en sjélvskattningsen-
kit. Pastaendena forsoker fanga viktiga forutsétt-
ningar for att driva ett framgangsrikt forbéttrings-
arbete och ir ganska breda och generella till sin
karaktér. Sjdlvskattningen ger en uppfattning om
vad kommunerna ser som sina styrkor och svaghe-
ter och avsikten &r att den skall ligga till grund for en
diskussion i respektive kommun.

For varje pastaende anges ett svar pa skalan 7 In-
stdmmer helt till 1 Instdmmer inte alls.

Enkéiten innehéller féljande pastaenden:

Tid och energi

1. Ledningsfunktionen ldgger tillrackligt med tid
pa strategiska fragor.

2. Jagkan dgna tillrdckligt med tid at mitt uppdrag
iledningsfunktionen.

Ldrande forhallningsscitt

3. Acceptansen ir stor for nya idéer och angrepps-
sitt ivar ledningsfunktion.

4. Ledningsgrupp och stodfunktioner tar tillvara
respektive grupps kunskaper och erfarenheter.

Utvecklingsinriktat arbetssdtt

5. Ledningsfunktionen tar ett gemensamt ansvar
for det langsiktiga férbattringsarbetet och verk-
samhetsutvecklingen.

KAPITEL

6. Forbittringsarbete dr en vil inarbetad del
iledningsfunktionens arbetssitt.

Bra bas-strukturer

7. Ledningsfunktionen har bra métes- och
arbetsformer.

8. Ledningsfunktionen har bra faktaunderlag
for att diskutera forbéttringar.

9. Vihar brarutiner och arbetssitt som majliggor
kunskapsbaserad ledning och styrning,.

Intern forankring

10. Samarbetet mellan st6d och ledning fungerar
bra.

11. Den politiska nivan stoder vart forbéttrings-
arbete.

12. Vi har fatt gehor hos vara medarbetare for
forbattringsarbete.

Brukarfokus

13. Vi har ett tydligt brukarfokus i forbittrings-
arbetet.

14. Vi lyssnar kontinuerligt av brukarnas och
de anhorigas behov.

Kommunikation — madl

15. Vi dr tydliga nir vi kommunicerar mal och
visioner till vara medarbetare.

16. Vi ér tydliga nir vi kommunicerar mal och
visioner till vara brukare.
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Kapitel 3. Sjalvskattning

Genomforande

17. Vi har uthallighet att genomf6ra férbattrings-
arbete d&ven om det tar lingre tid &n planerat.

18. Vireviderar I6pande vart forbattringsarbete.

19. Vi har tillriackliga resurser for vart fortsatta
forbittringsarbete.

Genomsnitten fér svaren fran samtliga deltagande
kommuner vid kursens borjan (Okt) och slut (Maj)
ser ut sa hir:

DIAGRAM 1. Genomsnitt foér alla pastdenden vid programmets bérjan och slut (samtliga kommuner).
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Kommunerna bedémer att de forbéttrat sin férma-

ga pa samtliga punkter. De omraden man anser sig

ha forbattrat mest ar:

8. Ledningsfunktionen har bra faktaunderlag for
att diskutera forbéttringar. (6kat 0,88)

1. Ledningsfunktionen lagger tillrackligt med tid
pa strategiska fragor. (6kat 0,79)

5. Ledningsfunktionen tar ett gemensamt ansvar
for det langsiktiga forbittringsarbetet och verk-
samhetsutvecklingen. (6kat 0,75)

Det dr omraden som ir centralaiLfR, bade att aktivt
arbeta med kvantitativa analyser och att utnyttja en
bra rollférdelning mellan stédfunktioner och led-
ning i det arbetet. Det dr ocksa denna typ av insikter
som lyfts fram i diskussionerna med de kommuner
vi traffat i uppféljningen.
De omraden som har minst skillnad &r:
16. Vi dr tydliga néir vi kommunicerar mal och visio-
ner till vara brukare. (6kat 0,24)
14. Vi lyssnar kontinuerligt av brukarnas och de
anhorigas behov. (6kat 0,29)
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17. Vi har uthéllighet att genomf6ra férbattrings-
arbete &ven om det tar lingre tid 4n planerat.
(6kat 0,35)

19. Vi har tillrickliga resurser for vart fortsatta
forbittringsarbete. (0,35)

Uthalligheten i forbéattringsarbetet och de fortsatta
resursbehoven ir givetvis svart att dndra uppfatt-
ning om eftersom det ligger i framtiden nér enkéten
besvaras. Fragan om kommunikationen med bru-
karna ir viktigare att fundera 6ver. Kommunerna
anser sig ha ett mycket tydligt brukarfokus redan
nir LfR borjar (pastaende 13) och niir programmet
slutar ar det enkitens toppnotering. Kommunika-
tionen till brukarna &r dock kommunernas akilles-
hil, bade i bérjan och slutet av programmet.

De kommuner som deltog i uppféljningen besva-
rade enkiten en tredje gang, veckan innan vi trif-
fade dem. Da skickades fragorna ut som webbenkiit
och svarsfrekvensen ir betydligt 14gre &n de tidigare
tillfallena (okt: 68 svar, maj: 63 svar, 2014: 35 svar).
Resultatet fér 2014 far dirfor tolkas med viss férsik-



tighet. Grafen nedan visar hur de deltagande upp-
foljningskommunerna svarat vid de tre tillfdllena.

I manga fragor faller man tillbaka nagot, framfor
allt i pastaende 1-10 som har fokus pa lednings-
funktionens interna arbete. Kommunernas kom-
mentarer till detta var att man i maj var oerhort
positiv och optimistisk, men att man inte riktigt

kunnat forvalta kunskaperna pa det sitt man trott.
Vardagen kommer ikapp och man faller tillbaka i
sina gamla sitt att arbeta. Trots detta far flera pasta-
enden om brukarfokus och uthallighet lika h6ga el-
ler hogre betyg. Aven om de interna arbetsformerna
inte riktigt 4r pa plats tycker man att verksamheten
forbattrats.

DIAGRAM 2. Genomsnitt fér alla pastaenden vid programmets bérjan och slut samt vid uppféljningen (uppféljda kommuner).
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Reflektioner kring programmets innehall

”Det var jdttebra alltihopa!”

“Mattias om statistik. Det var vildigt bra. Att fa
inse varfor man samlar in statistik.”

Vi fragade deltagarna om det var nagot av program-
mets innehall som de tyckte var sirskilt vardefullt
och anvindbart. Manga framholl att programmet i
sin helhet varit bra. Nagra inslag nimndes dock sir-

+ Lars Nilsson, C2 Management, som talar om

standiga forbattringar, med godisfabriken som
exempel - stindiga férbattringar i smé steg och

skilt.

¥

vl

Elisabeth Ericsons avsnitt om kommunikation
lyftes fram av flera kommuner. Detta avsnitt har
uppenbarligen funnit en form som inspirerat,
framfor allt stodfunktionen. Kommunikations-
planen ses som ett bra verktyg, &ven om den inte
alltid dr l4tt att fa pa plats.

?Viistod var uppfyllda av den ddr kvinnan som
pratade om kommunikation. Vi sa efterdt att det
hdr borde alla ha fatt ga.”

Avsnitten om kvantitativa analyser, t ex Mattias
Elgs avsnitt om statistik. Att utga fran “baseline”,
att kunna se vad som &r en trend och att fa idéer
om hur siffror kan presenteras pa ett begripligt
sitt. Aven avsnitten om Oppna jimforelser och
Kolada ndmndes.

“Att mdta saker, att ha utgangsvdrde sd vi vet vad
som hdnt, inte bara att vi tycker. Det har fastnat
mest hos mig.”

10 Leda fér Resultat 2012-2013. Uppfdljning

att fraga varfor fem ganger. Forutom att han ir
en inspirerande forelédsare ses hans budskap
som relevanta och mojliga att omsétta i den egna
verksamheten.

?Chokladfabriken. Han fangade vdildigt mycket.
Det var en bra inledning pa vart forbdttringsar-
bete.”

*Varfor, varfér-fragorna, den var jéttebra! Det
gjorde att vi tog sma omraden och anvénde oss av
folk uteiverksamheten i stdllet for att ha hand om
allt sjdlva.”

“Att skynda langsamt, fundera. Foreldsningen om
varfor, att man inte gdr pd alla fordndringar direkt
utan ténker over varfor man ska gora saker.”

I jamforelse med uppféljningen av LfR 2011-2012
talar deltagarna mer om helheten och de genom-
gaende budskapen i kursen dn om enstaka avsnitt.
Man lyfter fram insikter kring forandringsproces-
Ser ...



»Sjdlva metoden, modellen... Att vi bérjar med pro-
blemet och inte gar pd losningen direkt. Och dven
dokumenterar sd att vi kan folja upp vad det dr som
gor att det blir bdttre. Det var sjdlva grejen. Det
skulle vi kunna anvdnda mer dn vad vi gor. Att ga
metodiskt till viga.”

*Vi har fatt bdttre helhetstdnk. Kdnns inte sd jobbigt
ldngre att starta forbdttringsprojekt.”

”Det vi tar med oss dr att jobba med modellen som
process. Att inventera saker forst. Var stdar vi? Vad
tar vi med oss? Att mdta. Tdnker redan i forsta ske-
det vad vivill uppnd.”

...och stoéd/ledningens roller.

”Det som jag ldrde mig var tydlighet i rollerna. Hur
tar vi in stodfunktionerna?”

“Stédfunktioner var en bra grej, att utveckla stod
som stdd och ledning som ledning sd det inte bara dr
engrot.”

Jag tolkar det som att LfR har blivit bittre pa att
formedla den réda traden och visa hur olika delmo-
ment hinger ihop. Man har ocksa tydligare kunnat
visa pa ett arbetssétt for ledningsfunktionen. Flera
personer ndmner kursledningens centrala roll for
att skapa den hér helheten.

“Mer Marianne, for hon var sa konkret. Hon kunde
ta dver en del av foreldsningarna sjdlv. Hon var sd
tydlig, tyckte jag.”

“Att Marianne var ddr och handledde. Hon var helt
fantastisk. Det gjorde att man fick ut mer av foreld-
sarna.”

*Sedan mdste jag framhalla Marianne, att hon var
sd fantastisk ndr hon héll i grejer. Vissa foreldsare
tyckte man vara supertrdkiga. Men hon drev det
framdt pd ett bra sditt.”

I ett “vanligt” Oppet utbildningsprogram &r motet
och erfarenhetsutbytet med de 6vriga deltagarna
fran andra verksamheter ofta en uppskattad del. I
LfR ligger mer av energin pa att fa till erfarenhets-
utbyte och ldrande i den egna kommun-gruppen.
Det dr fa kommuner som lyfte upp betydelsen av att
traffas 6ver kommungrinserna, man uppfattar att
man hade mycket fokus pa den egna gruppen.

”Vi har dtervdnt till var bubbla. Men vi dr inte redo
att gd utanfor oss sjélva dnnu. Vi pratar om var egen
ledning och styrning, bemétandefrdgor etc.”

”Det var lite sd att man holl sig till sin kommun.
Det var lite trogt att ta tillvara andra kommuners
erfarenheter.”

”SKL skapade forutsdttningar for utbyte med andra
kommuner, men vi var ddliga pd att ta vara pa det.”

De funktionsinriktade grupperna ar dock uppskat-
tade, att fa samtala med personer som har samma
roll. Inte minst inom stédfunktionerna kan man
kénna sig ensam i sin yrkesroll, t ex som MAS.

”Det dr bra att sitta i grupp med andra som har sam-
ma yrke. Det dr sdrskilt viktigt ndr man kommer frdn
en liten kommun och inte har sa manga kollegor.”

*Vi satt nagra ganger i olika funktionsgrupper mel-
lan kommuner och gjorde presentationer. Det var
Jdttegivande.”

Att presentera sin egen verksamhet och att fa hora
vad andra gor ger dock perspektiv pa den egna verk-
samheten och ett tillfdlle att trina sin forméaga till
ldrande.

“Intressant att vi som dr smd faktiskt kan ldra av vad
som gjorts bra dven i stora kommuner.”

*Vi kunde hjdlpa andra kommuner att stdlla fragor
som vi hade tdnkt pa hos oss.”

”Bra att fd se hur kommuner hade l6st saker. Hur
budgetprocessen i Stenungsund var l6st, till exem-
pel”

”Det var viktigt for prestigelosheten att varje kom-
mun far presentera sitt arbete och kld av sig lite na-
ken ddr mitt i rummet. Att man vdgar sdga som det
dr, inte ta pd sig ndgon yta for att gora saker bdttre.”

Vartefter fler kommuner har gatt LfR skapas inte
bara ett gemensamt synsitt och ett gemensamt
sprak inom den egna kommunen, utan ocksad mellan
de kommuner som deltagit.

*I mitt ndtverk har tre av fyra kommuner gatt utbild-
ningen. Vi anvinder oss av kunskapen ddrifran.”

Leda for Resultat 2012-2013. Uppféljning 11



Kapitel 4. Reflektioner kring programmets innehall

”Det mdirks ocksa i diskussionerna med Blekinge
kompetenscentrum att ndstan alla Blekingskom-
muner har gatt LfR. Vi pratar om samma saker och
forstar samma saker.”

Att fa ett gemensamt synsitt tvirs 6ver kommun-
grianserna stods ocksa av att andra utbildningar for-
medlar det.

?Vi hade gatt LfR ndr vi gick jamstdlldhetsutbild-
ningen. Det var bra. De tdnkte pd samma sdtt.”

En birande del i LfR dr samarbetet och rollfordel-
ningen mellan ledning och stédfunktionerna. I LfR
I och LfR II hade stéd och ledning det forsta och
sista utbildningstillfillet gemensamt, men de 6vriga
tillfallena gick grupperna var och en for sig. I LfR
111 lades ocksa tillfille 2 -5 nagot éverlappande sa
att stod och ledning fick gemensamma pass under
en halvdag och tillfille att prata ihop sig vid varje
utbildningstillfalle. Pa sa sitt vill man ytterligare
stodja samarbetet mellan stéd och ledning. I upp-
foljningen fragade vi sérskilt efter hur man uppfat-
tat uppldgget med ett gemensamt avsnitt.
Deltagarna ir genomgaende positiva till att ha ge-
mensam tid for stod och ledning. Man aterkommer
till att det dr svart att fa till kunskapsoverforing mel-
lan stéd och ledning nir man vil kommit hem och
vardagen tagit 6ver. Det ir svart att prioriterain den
tiden, men ocksa svart att féormedla det man hort.

*Vi hade tid att fora éver vad vi gdtt igenom pda LfR i
respektive grupp ndr vi trdffades hemma pa manda-
garoch sd ... men vi stimde av var vi var i arbetet
istdllet.”

”Det dr inte ldtt att formedla ndr ndgot hade varit
Jdttebra. Vi kunde inte formedla samma entusiasm
eller vikt av ndgonting.”

*Man forstdr inte virdet av SKLs tjat om att planera
for utbyte mellan ledning och stéd forrdn man dr
inne i programmet.”

Det finns en balansgang mellan att stod och ledning
behdver olika kunskaper i sina olika roller och att
man behover en gemensam referensram. Stédfunk-
tionerna framholl t ex avsnittet om kommunikation
som nagot som dven ledning skulle ha nytta av.

12 Leda for Resultat 2012-2013. Uppfdljning

”Bredden i LfR var vildigt bra. Det skapade vildigt
mycket kreativitet ndr vi trdffades i stodgrupen. Det
forsvann lite ndr vi inte kunde kommunicera med
ledningen som var ndgon annanstans i tanken. Svart
att hitta engagemanget igen ndr vi sdgs ndgra veckor
senare.”

?Kommunikationsplan: det avsnittet fick inte vi i
ledningen. Vi horde av stéd att det var sa bra. Led-
ningen skulle behova héra foreldsningen for att bli
lika wow!”

Sammanfattningsvis 4r man mycket positiv till moj-
ligheten att triiffas under utbildningens gang och ef-
terfragar mer majligheter till att diskutera ihop sig
och dven fler gemensamma avsnitt.

”Gora dverlappningen oéver kaffet var svart. Det var
inte alltid att vi ens hade platser att sitta tillsam-
mans. Skulle beh6vt organiseras med mera tid och
enskilda rum.”

”Det skulle vara en gemensam stund innan man
skiljs at for eftermiddagen.”

*Vi kunde ha gadtt samtidigt men dnda haft olika
seminariepass att vdlja pa. Det skulle vara bdst. Dd
kan man prata vid lunchen och middagen. Fér ndr vi
kom hem hade vi inte tid att prata om det, vad vi hade
varit med om.”

“Hade vi haft tva gemensamma dagar hade det varit

2

bra.

En utokad tid for 6verldamning 16ser dock bara en
del av 6verlimningsproblemet, nimligen fran stod
till ledning. Lednings aterféring till st6d av sina spe-
ciella avsnitt maste ske pa hemmaplan. Dairhemma
finns dessutom ett stort antal medarbetare som inte
gatt LfR och #ven inom ledningsfunktionen kom-
mer det nya medarbetare och de som gatt program-
met slutar. En forutsittning for att LfR skall ge en
langsiktig férbittring av verksamheten ar att kun-
skaper och arbetssitt fors vidare. Vi reflekterade
over detta tillsammans med kommunerna i uppfolj-
ningen.



KAPITEL

Hur fors kunskapen vidare pa hemmaplan

Ett sdtt att dela med sig av kunskapen &r att kom-
munerna bjuder in foreldsare som formedlar LfRs
synsétt till en vidare krets av medarbetare.

”Som en fortsdttning av resultatet bjod vi in Peter
Westlund att prata om salutogent synsdtt.”

“Elisabeth (som hade avsnittet i LfR) har varit hdr
och foreldst en dag om kommunikation.”

Det ger en bredare gemensam referensram, men
skapar inte sjilvklart konkreta fordndringar i verk-
samheten. En av kommunerna papekar vikten av att
olika policy- och styrdokument reflekterar ett nytt
arbetssitt. Flera ir inne pa att lirandet hianger ihop
med att man dr med och arbetar med “LfR-meto-
den”. Och for att kunna ldra ut maste man sjilv ha
lartin.

*Vi behover kora ett dr sjdlva med styrkort for att se
hur det fungerar for att kunna fora det vidare sedan
till andra.”

*Vi var verkligen entusiastiska éver LOKE. Men sa
rann det ut i sanden for vi kunde inte forklara vad vi
ldirt 0ss. Man hade behovt ldsa in sig pd det och préva
det for att kunna forklara.”

?Vi har tagit med de som dr 1:e socialsekreterare.

Nu ldrde sig de ocksd. Det far ta tid. Det dr nagot
med LfR, det maste fd ta tid. Nu har de kommit in
[ tdnket. Det gar inte bara att berdtta. Man maste
géra det.”

Alla deltagare i LfR har tillgang till en gemensam
projektplats dir alla underlag, t ex PPT-bilder, fran
utbildningen finns. Dér finns ocksa mojlighet att
stilla fragor och starta konversationer med de an-
dra delatagarna. Detta material utnyttjas daligt. Up-
penbarligen behovs nagot fylligare material &n de
stolpar som en PPT-presentation utgor for att féra
over kunskapen. Att videofilma avsnitt kan vara ett
alternativ®

?Introduktionen for forvaltningscheferna var bra.
Om den hade spelats in sa hade man kunnat spela
upp den ndr man kom hem for att kunna dterge stim-
ningen och besvara fragorna fran andra kollegor.”

”Ni videofilmade i G6teborg. Vi bytte stodperson och
hon fick ldnken i 6verldmningen. Det var bra.”

Det verkar finnas en utbredd insikt om att learning-
by-doing &ar viktigt for insikt och kunskapssprid-
ning. I férsta hand kommer kunskaperna fran LfR
att tillampas pa det forbittringsarbete som kom-

Not 2. Ett exempel pa en video finns pa http://www.skl.se/vi_arbetar_med/ledarskap/leda-for-resultat/film-om-systematiskt-forbattringsarbete
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Kapitel 5. Hur férs kunskapen vidare pd hemmaplan

munerna véljer att arbeta med under programmet.
Nagra viljer att driva ett arbete gemensamt, andra
att driva flera parallella arbeten.

Argumentet for att driva flera forbattringsarbe-
ten #r att de chefer som inte har nigot inom sina
omraden (och stédfunktioner som inte berors) an-
nars litt blir askadare.

?Det kdndes langt bort ur mitt perspektiv. Jag blev
daskadare. Det kunde ha varit béttre med en dvergri-
pande fraga som berorde alla.”

Under forutsittning att ledningsfunktionen disku-
terar det som hénder i forbéttringsarbetet finns det
givetvis mojligheter dven for dem som inte ar direkt
inblandade att lira sig,.

*Vi som inte tog del av det konkreta arbetet har i sd
fall kunnat dgna oss at att ldra oss att tillimpa meto-
den - for att kunna tillimpa den pa ndsta stdlle.”

Att driva flera parallella arbeten gor att alla har na-
got att tillimpa LfR-kunskaperna pa och det ger
ocksa mojlighet till lirande mellan de olika forbétt-
ringsprocesserna.

*Vi bantade sd att vi var nere pd tre forbdttrings-
arbeten. Det var en fordel att vi fick testa tre olika
metoder att samla in data.”

Risken med att driva flera arbeten kan vara att man
”kor sin grej” och att det inte blir nagot lirande mel-
lan projekten.

*Vi hade utvecklats som grupp om vi hade hittat
ndgot gemensamt projekt.”

*Vi ldrde oss inte sa mycket av varandras arbete. IFO
var fokuserade pd det som de gjorde. De gjorde allt
sjdlva.”

Genomforandefasen, inklusive uppfoljningen,
kommer till stor del efter att LfR avslutas. Aven om
sjilva sakfragan ér olika inom olika delar av forvalt-
ningen finns det mycket gemensamma fragor kring
delaktighet, uppfoljning etc. Kommunernas erfa-
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renheter varierar, men jag uppfattar att kommuner-
na underutnyttjar méjligheten till kunskapsoverfo-
ring internt mellan olika foréndringsarbeten.

Sjélvskattningsenkétens pastaende 3, “Accep-
tansen dr stor for nya idéer och angreppssdtt i var
ledningsfunktion.” ligger i tre-i-topp, bade i borjan
och slutet av utbildningen. Men &ven om man redan
fran borjan ser sig sjidlv som ldrande i den bemirkel-
sen att man tar in idéer, verkar man inte ha verktyg
for en mer systematisk erfarenhetséverforing.

I nista steg konsolideras och sprids kunskapen
genom att arbetssittet tillimpas pa andra fragor.
Flera kommuner har konkreta exempel pa hur man
tagit sig an andra forbéttringsomraden enligt prin-
ciper fran LfR, men ett par tycker att de har fullt upp
med det som ir pa gang dnda. En insikt som uppen-
barligen far avtryck i verksamheten &r behovet av
att gora en vilgrundad analys.

?Innan vi kér igang med utbildning ska vi jobba med
enkdter for att fa baseline.”

*Vi har gdtt ut och mdtt hur lang nattfastan dr pd
alla dldreboenden.”

*Vi kollar handldggare: hur manga drenden har
man, vilka har man f6ljt upp, hur stor {r arbets-
mdngden. Det var ett uppslag fran LfR att det gar
att mdta. Inte bara tomt snack och en massa kdnslo-

»

mos.

”Vi underséker vilken kompetens vi behover for att
Jjobba med personer med sjdlvskadebeteende. Vi har
gjort tvd fiskben och gdtt vidare i varfor och varfor.
Sd har vi inte gjort tidigare.”

”Vi har testat fragorna forst och sett att de fungerar.
Under tvd veckor ska alla fran anmdlningsdelen till
insats och oppenvard stdlla fragorna.”

Det finns ocksa ett exempel pa att man lyckats ut-
nyttja tankesittet tvirs over forvaltningsgrinserna.

”Vi tar med oss det in i forvaltningsledningen, ddr
dven skolan ingar. Ndr vi fick skolresultaten i hostas
var det sa tydligt att det blev en annan diskussion.”



KAPITEL

Samarbete stod - ledning

Forutsittningen for att 16sa riatt problem pa ritt
sdtt ar att det finns en fungerande analys och upp-
foljning. For att det skall komma till stind behover
ledningsgrupp och stodfunktioner hitta sina roller

och bygga upp ett bra samarbete. I sjilvskattningen
finns det nagra pastdenden som beror detta. Nedan
presenteras resultatet uppdelat pa hur stod respek-
tive ledning i samtliga kommuner svarat i LfR II1.

DIAGRAM 3. Samtliga kommuners svar pa pastaende 4: Ledningsgrupp och stédfunktioner tar tillvara respektive grupps kunskaper

och erfarenheter. (7 Instammer helt, 1 Instdmmer inte alls.)
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5 6 Helt

Stod: 4,5
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Kapitel 6. Samarbete stéd - ledning

DIAGRAM 4. Samtliga kommuners svar pa pastaende 7: Ledningsfunktionen har bra métes- och arbetsformer.

(7 Instdmmer helt, 1 Instdammer inte alls.)
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DIAGRAM 5. Samtliga kommuners svar pa pastaende 10: Samarbetet mellan stdd och ledning fungerar bra.

(7 Instdammer helt, 1 Instammer inte alls.)
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Bade stdd och ledning tycker att man blir bittre pa
att ta tillvara varandras kunskaper, hitta béttre mo-
tesformer och fa ett béttre samarbete. Stodfunktio-
nerna ger liagre eller samma vardering for samtliga
pastaenden. Det dr en generell tendens fér samtliga
kursgrupper och pastidenden. Skillnaderna minskar
dock under utbildningen och framfor allt dr stéd
ikapp ledning i bedémningen av hur métes- och ar-
betsformerna fungerar nir L{R slutade i maj. I upp-
foljningsdiskussionerna kommenterar man ocksa
virdet av det forbittrade samarbetet.

”Det jag framst har med mig dr samarbetet mellan
stodfunktioner och verksamheten. Jag sjdlv som
stodfunktion ingadr i ledningsgruppen. Men sedan
Jjag gick utbildningen fick jag djupare kunskaper om
verksamheten.”
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4 5

Genomsnitt maj

6 Helt

Stéd: 4,8

”Som ekonom att kdnna att man tillhér en stodgrupp
och att man tillhor ledningen. Vi hade det inte sd hdr
innan. Det blev roligare ocksa.”

?Vi trdffas hos socialchefen och berdttar vad vi har
gjort i kvalitet och utveckling. Det var vi verksam-
hetsutvecklare inte med pd tidigare.”

*Vi ldrde ocksa kédnna varandra som grupp. Det
fanns langa tagresor och kringtid. Man far bdttre
forstdelse for varandra och dad kan man ta ut sving-
arna mer i diskussionerna.”

Infér métena med de kommuner vi féljde upp skick-
ades enkéten ut som webbenkiit. Svarsfrekvensen
blev lagre 4n vid programtillfidllena, ca 50 %. De ut-
valda kommunerna svarade sa hir pa de ovanstaen-
de pastaendena vi de tre tillfillena:



DIAGRAM 6. De utvalda kommunernas svar pa pastaende 4: Ledningsgrupp och stédfunktioner tar tillvara respektive grupps

kunskaper och erfarenheter. (7 Instammer helt, 1 Instdmmer inte alls.)
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DIAGRAM 7. De utvalda kommunernas svar pa pastaende 7: Ledningsfunktionen har bra métes- och arbetsformer.

(7 Instdammer helt, 1 Instammer inte alls.)
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DIAGRAM 8. De utvalda kommunernas svar pa pastaende 10: Samarbetet mellan stéd och ledning fungerar bra

(7 Instéammer helt, 1 Instammer inte alls.)
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Kapitel 6. Samarbete stéd - ledning

Den entusiasm som visar sig i maj, jamfort med ut-
gangsliget, har ddmpats vid uppf6ljningen 2014.
Storst effekt finns kvar vad giller att ta tillvara er-
farenheter. Under LfR finns ett stort fokus pa att
hitta roller och arbetsformer. Programmet och det
forbattringsarbete som gors inom den ramen ger en
struktur for att samarbeta. Den grupp som deltar i
LfR blir den naturliga arbetsgruppen (4ven om man
givetvis kan behdva fylla pa med ytterligare kompe-
tenser). Niar man "kommer hem” igen maste man
hitta nya bestindiga former fér samarbetet. Up-
penbarligen ar det inte helt enkelt och framfor allt
stodfunktionerna frustreras av att man inte hittar
lika tydliga sétt att bidra som man hade under ut-
vecklingsprogrammet.

”Det blev sd vansinnigt tydligt vad var och en ska
gora ndr vivar pa LfR, men sedan blev det inte riktigt

9 »

sa.

En forutsdttning for att stodfunktionerna skall
kunna bidra ir att ledningsgruppens arbete har en
tydlig struktur och att man bjuder in stédet tidigt i
processen. Nér ar det ledningsgruppsmote? Vilka
fragor skall da diskuteras eller beslutas? Risken ir
att besluts- och analysprocesserna sker ”i korrido-
ren” och da blir stédprocessernas roll med nédvin-
dighet reaktiv.

*Manga ganger har jag (fran stodfunktionen) ldm-
nat in drenden som jag ska ha beslut pd fran led-
ningsgruppen. Da blev det inte beslut utan det skéts
upp. Och ndsta gdng blev det inte heller.”
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*Jag blir stodfunktion i korridoren, men inte pd
samma sdtt i ledningsgruppen.”

?Vi behéver hitta former for att kdnna att man dr
med pd tdget, att komma in och vara delaktig. I vissa
fall ocksd vara delaktig i ledningsgruppens tdnk, inte
bli inkallad ndr tdnket dr klart. Ibland har man idéer
som kan forbdttra saker och da vill man bli hérd.”

Aven om de flesta tycker att det &r stod som inte
“hittar in” till ledning finns ocksa exempel pa att
ledningen inte tycker att de prioriteras av stodfunk-
tionerna.

?Vi har for lite tid tillsammans. Ofta hinner inte alla
vara med pa métena. For ni som dr stéd har svart att
ta tid for att prioritera att jobba med 0ss.”

Det giller ocksa att ta med ritt personer i olika ar-
betsgrupper och méten. Manga fragor kriver inte
input fran samtliga stodfunktioner. Om det skapas
en motesstruktur som inte svarar mot egentliga be-
hov upplevs den som meningslos.

*I stdd dr vi alla ensamma i vara roller. Vi hade ett
par méten, men vi hade inget att prata om. Vad sitter
vi hdr for?”

“Man behover inte trdffas i storgrupp och l0sa saker.
De som behévs for att losa en fraga samlas. Annars
blir det resurssloseri. Ta med de stodfunktioner som
krdvs.”



“Ndr jag far ett uppdrag dr jag runt och pratar
enskilt med olika personer men vi har ingen sam-
manhallen diskussion. Det skulle jag vilja ha. Man
kanske ska sammankalla ndr man har behov av det,
inte ha méten ndr man inte behover det.”

En tuffare prioritering av vilka méten man skall del-
tairiskerar a andra sidan att man snévar av kretsen
alltfér mycket och inte far in ett bredare perspektiv.

?Vi har ett lysande exempel idag. IT, det som kom-
mer, vilket stodbehov vi har; det skulle vi ha diskute-
rat gemensamt i stodet.”

Forvintningarna pa stoéd upplevs av nagra som
otydliga.

*Vi behover en dialog under vigen sd vi vet att vi dr
pd rdtt spar sd det blir bittre trdffsdkerhet i att vi
levererar det ni efterfragar.”

Arshjulet uppfattas av flera som en bra évergripan-
de struktur for samarbetet mellan stéd och ledning,.

”Vi har jobbat en del med arshjulet - identifiera tid
och hallpunkter.”

*Uppdraget till stod dr att ldgga drsplanering. Att
det kommer direkt efter deldarssammanstdllningarna
sd att stod hinner analysera infor ledningens genom-
gang. Det dr ndgot vi fick med oss fran LfR.”

Ivissa av kommunerna uppfattar jag att det handlar
om en kulturfraga, man dr van att springa pA manga
bollar och att ta dem “pa volley” och man faller litt
tillbaka i detta sitt att arbeta. I nagra av kommuner-
na papekar man att den 6kade tydligheten och roll-

fordelningen skapar konflikt. Att nagon bestimmer
ar laddat, oavsett om det ar att skapa en lednings-
grupp eller att stodfunktioner skall komma med ini-
tiativ till 6kad uppfoljning och styrning. Férédndring
mot en 6kad rolltydlighet kan behova ett stort for-
ankringsarbete.

*Vi pratade om att fa tydlig ledning och tydlig stod-
Sfunktion. Om vi hade fatt till en ledningsgrupp, dd
hade det varit enklare. Men det blev for hotfullt for
dem som inte kunde fd vara med i ledningsgruppen.
Det blev konfliktfyllt, det gick inte.”

“Helt plétsligt kommer det riktlinjer uppifran att *vi
ska gora sa hdr”, t ex ha anhérigtrdffar. Det hade jag
inte kunnat forestdlla mig att det skulle kunna vara
hotfullt. Det var grejen som sadan, “kom inte hdr
och sdg till oss hur vi ska géra”. Det dr inte inarbe-
tat med stod och ledningsfunktion. Man dr inte van
vid det arbetssdttet och kdnde sig ifragasatt och lite
kontrollerad. Det blev jdtteprovokativt. Det dr ndgot
vi maste jobba med sd att alla blir avspdnda infor
det. Man har inte varit med pd resan och forstdr inte
syftet heller.”

Aven om det finns en hel del frustration kring att fa
till ett bra samarbete finns det en livlig diskussion
i de grupper vi mott. Det 4r uppenbart att LfR har
givit en vision av hur det skulle kunna fungera och
ett sprak for att diskutera detta.

»Vi har trevat mellan vad som dr ledningsgrupp och
stodgrupp. Vi skulle ha behévt mer stéd och hjdlp
for det. Kanske egentligen efterdt. Vi hade behdvt
uppfolining. Goda exempel. Hur kan man fa till det?
Vad ska man tédnka pa?”
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KAPITEL

Analys, prioritering och uppfoljning

Den mest grundlidggande forutsittningen for att fa
till stind en bra langsiktig styrning ar att man tar sig
tid till att prioritera in den sortens arbete. Det finns
alltid en 6verhidngande risk for att dagarna fylls med
”brandslidckning” och hantering av l6pande &dren-
den.

I sjilvskattningen dr pastdende 1, “Lednings-

funktionen ldgger tillrickligt med tid pa strategiska
fragor” ett av de man ger sig sjilv simst betyg pa i
oktober, men det som visar nést storst forbéttring
mellan méitingen i oktober och maj fér LfR som hel-
het. Storst forbattring visar pastaende 8, ”Lednings-
funktionen har bra faktaunderlag for att diskutera
forbattringar”.

DIAGRAM 9. Samtliga kommuners svar pa pastéende 1: Ledningsfunktionen lagger tillrackligt med tid pa strategiska fragor.

(7 Instdmmer helt, 1 Instammer inte alls.)
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Bade stod och ledning tycker att det blivit betydligt
béttre och man har en gemensam syn pa hur det
fungerar, iven om det dr fa som tycker att det riktigt
bra.

For att fa till den prioriteringen behéver man
sldppa taget om det praktiska, men ocksa fa en mer
reflekterad syn pa vad ledning och styrning innebér.
Vad innebir det att vara drivande och forindrings-
benégen? En av deltagarna séiger sa hir i slutpresen-
tationen pa programmet (min sammanfattning):

vl

”I en hel organisation med 16sningsfokuserade
ménniskor far vi hela tiden backa - vi skall inte
boérja med 16sningen utan med problemet. Ar
detta ett problem?”

¥ "Avgrinsa ir jittetrakigt for det kinns som att det
inte blir nagonting av det.”

»Uthalligheten brister — vi vill I6sa problemen,
helstigar.”

vl

Att ta beslut och dra igang aktiviteter gor att man
upplever att man “gor mycket”. Inom LfR tvingas
deltagarna att vilja forbattringsomrade utifran en
analys av vad som behover goras och att konkreti-
sera och avgrinsa arbetet. Manga kommuner upp-
fattar att det tar tid, man befinner sig linge i ”fam-
lefasen”, men det dr en viktig del av ldrandet. Vi far
manga kommentarer om att detta dr den kanske
storsta skillnaden mot hur man arbetade innan LfR.

“Att vi tdnker pd vad vi drar igdng sd vi inte har for
mycket grejer pa gang samtidigt. Sa vi gor det mer
riktigt innan vi drar igang med ndsta sak. Det inne-
bdr att vi arbetar strategiskt.”

*Vi dr bdttre pd att skaffa oss fakta i stdllet for att ga
igdng pa lésningar. Vi grundar det béittre men vi har
inte borjat mdta nya saker.”

»Vi gjorde en ledningens dag i hdstas for att komma
fram till huvudsakliga forbdttringsomraden for att
inte springa pd alla bollar.”

*Vi underséker i stdllet for att dra igang ndgot som
inte behdvs. Lite eftertdnksamhet. Vi analyserar
bdttre. T ex kéresultatet - dr det en tillfdllighet eller
dr det en trend?”

3. Nojd-Medarbetar-Index

De kommuner vi valt att f6lja upp ger ungefér sam-
ma svar pa sjilvskattningen som gruppen som hel-
het. Den tydligaste skillnaden ar att man tycker sig
ha gjort mycket stora forbéttringar i vilket faktaun-
derlag man har.

TABELL 1. Pastaende 8: Ledningsfunktionen har bra faktaunderlag
for att diskutera férbattringar.

Diff Diff
Okt  Maj (maj-okt) 2014 (2014-okt)
Alla
kommuner 3,45 4,33 0,88
Utvalda
kommuner 3,17 4,52 1,35 4,23 1,06

I samtalen med kommunerna ger man ett antal ex-
empel pa att man har anvint kvantitativa mal och
matt.

*Vi har tagit fram ndgra verksamhetsmal som dr
mdtbara. Ett mal dr att dr 2020 ha 70 % brukar-
medverkan i besluten. Kostnad per brukare, KPB, dr
ocksd med i strategiplanen.”

”Vad vi gjort annorlunda efter LfR? Vi hade inte
varit sd strukturerade i projektet annars. Inte kollat
pd NMP, sjukskrivningstal etc. Vi hade bara provat
det lite mer ostrukturerat och baserat det pa anta-
ganden.”

“Ndmnden har hittat rdtt i vad de sdtter for madl. Vi
Jobbar mycket med matt som inte dr en subjektiv
kdnsla.”

Det ér ocksa tydligt att man funderat 6ver matt och
maéitning, t ex vad olika former av datainsamling har
for styrkor och svagheter och vad ett matt egentli-
gen siger. Man reflekterar ocksa 6ver jamforbarhet
mellan olika kommuner och jaimférbarhet 6ver tid.
Att sjalv genomfora undersokningar gor att man be-
hover stilla sig fragor kring hur man skall formulera
en fragaien enkiit eller hur man genomfér en inter-
vju.

*Vi har inte fortsatt mdta. Vi hade rdtt sd bra resul-
tat, men vi trodde det skulle vara dnnu bdttre. Det vi
har med oss nu ndr vi tittar pd sifforna dr att vi kan

fundera mer kring det. Varfor dr det sd hdar?”
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Kapitel 7. Analys, prioritering och uppféljning

*Vi skickade ut 200 brev till vara hemsjukvdrdspa-
tienter. Kan du bestdmma tidpunkt for ndr du ska

fa besék, kdnner du igen personalen som kommer?
Vi stdllde fragan fel. For cancerpatienter som har
besok varje timme dr fragan inte relevant. Vi ldrde
oss mycket ddr. Hur ska man formulera fragorna? Vi
hade dndd testat av fragorna med sjukskéterskorna
innan. Annars hade det nog blivit dnnu vdrre!”

“Jag har varit med i vissa sammanhang och gjort
brukarintervjuer. Det dr lite svart med brukardelen

1 IFO. Brukarna dr i en beroendestdllning. Det vi
funderade dver dr varfor dr man sd positiv. Och det
fick oss att reflektera over makt och beroende. Jag dr
sdker pad att handldggarna dr bra, men jag tror inte
man dr fullt sa néjd som man rapporterar.”

?Enhetschefen har fordjupat sig i undersokningsre-
sultatet ihop med sina medarbetare. Stodgruppen
har diskuterat om man kan dra slutsatser, men det
krdvs att man foljer det éver tid for att fa tillforlitlig-
het.”
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KAPITEL

Tydliga roller i forindringsarbetet

For att fa ett uthalligt férbéttringsarbete som nar
dnda ut till brukarna behovs en tydlig rollférdel-
ning, inte bara mellan stédfunktioner och ledning,.
Helakedjan fran politiken till medarbetare och bru-
kare behover finnas pa plats. Strukturerna behéver
vara stodjande, men ansvaret att driva, att se till att
det l4ggs tid och energi pa forbittringsarbete, maste
ocksa férdelas pa ett bra sitt.

Nar vi pratade med kommunerna om vad som
hint i de forbattringsarbeten man startat under
kursen och hur man arbetat med genomférandefra-
gor dr det manga som papekar vikten av att fa delak-
tiga medarbetare och enhetschefer. Som ledning be-
héver man trina pa att inte borja med att ge svaren.

”De medarbetarna som var med i forbdttringsarbetet
blevvildigt lyfta av att fa vara med i det.”

”Det dr mycket en chefs- och ledarfrdga att snabbt
fanga upp forbdttringsidéer. Och begdra idéer om
hur. Ett vinnande koncept att man som medarbetare
far vara med. Kunskapen finns hos medarbetarna.”

”Ndr vi rangordnade vad vi skulle satsa pa utifran
enkdtsvaren var hela personalen med. Sedan jobbade
forbdttringsteamet fram “hur vi l0ser det?”. Det var
nytt for oss att jobba pd det hdr sdttet. Personalen
var engagerad. Att limna ut enkdter. Att hitta adres-
ser till ndrstdende. Att hitta brukare till fokusgrup-
per.”

”Det nya dr att vi anger vad, men hur:et anger de ute
i verksamheten. Det krdver talamod. Vi ska hadlla
thop ramen runtomkring. De som jobbat med det hdr
har nya grejer att ta upp varje gang. Det dr inte vi
som ledning som ska tala om, utan det ska engage-
rade mdnniskor gora.”

Synsittet att lyssna in och inte i forviag *veta hur
det dr” ifran ledningsgruppen har ocksa sin mot-
svarighet i hur medarbetarna ser pa brukarna. Bru-
karfokus kan innebira att man funderar mycket pa
brukarna som kollektiv, men i var uppfoljning blir
synen pa brukaren som individ tydlig. Man kan veta
t ex att kontinuitet ar viktigt for de flesta, men hur
ser det ut for just den hir brukaren? Det hér inne-
bir en insikt om att man inte bara kan ga och fraga
en gang “sa vet man” utan att de specifika brukarna
maste tillfragas.

”Om vi ska géra vardplanenering eller géra genom-
forandeplan - da fragar vi ocksd brukaren om det
dr viktigt att veta vem som kommer vilken dag. Till
exempel de som har dusch - om de tycker viktigt att
en och samma person kommer.”

*Det gdinget ska ocksd gd ut och fraga sina brukare.
Kanske dr det inte samma saker som dr viktiga for
dem som for forsta gdnget brukare som ingick i
forsta projektet.”
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Kapitel 8. Tydliga roller i férandringsarbetet

*Jag har fatt en annan inblick i hur individuellt det
dr. Man mdste anpassa sigq till personen i frdga och
till anhériga.”

I sjdlvskattningen anser de flesta kommunerna att
man har ett gott samarbete med politiken och att
detta dr dnnu béttre efter LfR. I de utvalda kommu-
nerna tycker nagra att man har ett mycket néra och
gott samarbete med ndmnden, andra tycker att in-
tresset dr nagot svalare. I en av kommunerna deltog
ocksa nagra politiker i uppféljningsdiskussionerna.

Att fa ett bittre eget underlag och tydligare mal
och matt gor att man kan fa en béttre dialog med po-
litiker.

”Politiker: det har varit fantastiskt bra att kunna
diskutera olika omrdden. Det borjade efter LfR.”

”Det hdr blev en process som hjdlpte oss hur vi ska
presentera for vara politiker. Vi gor mdtningar var
tredje mdnad. Om det inte foljer vad man har sagt da
kommer politikerna att vilja ha svar pa varfor.”

»Vi rapporterade hela tiden till politikerna ndr vi
gick. De fick ocksd se var avslutningsfilm.”

»Oppna jimforelser har vi haft uppe i ndmnden

och politikerna har fatt bestdimma vad vi ska jobba
med att forséka hoja. Sd har vi aldrig gjort tidigare.
Sedan har vi fatt i uppdrag att tydliggora hur vara
brukare och anhdriga ska kunna ldmna synpunkter.
Det dr lite skdrpning av styrdialogen. Vi har veliga,
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l6sliga, trakiga mal. Ndsta ar ska vi sdtta SMARTa
madl att jobba med. Det kanske dr resultat av LfR.”

Det dr vedertaget att det dr svart att driva foridnd-
ring utan ledningens st6d och socialcheferna kom-
mer givetvis att ha en nyckelroll i att fortsitta driva
nya arbetsformer och ett aktivt forbéttringsarbete.
Men vi har ockséa sett exempel pa att engagerade och
drivande verksamhetsutvecklare fungerar som en
viktig kraft, inte minst genom att hela tiden pamin-
na och papeka nir man borjar falla tillbaka i gamla
rutiner och tappa fokus.

?Vi skulle ha behovt ldgga mer tid och fa enhetschef
och medarbetare att nappa pd projektet. Men min
verksamhetsutvecklare har slutat. Jag drar inte i det
sjdlv, om jag ska vara drlig.”

*Vi har fatt en ny kommunchef som dr mdn om att
vi ska jobba med sadana hdr omrdden. Kanske far vi
styrkort i hela kommunen. Vi har ett ldrande. Men
vi skulle behova nagon som driver oss framat. Verk-
samhetsutvecklarens fordldraledighet har tagit oss
hart.”

Atttaett gemensamt ansvar dren avde tre saker som
kommunerna séger sig ha forbéttrat mest i sjalvvar-
deringen. Om vi tittar nirmare pa de kommuner
som var med i uppfoljningen ser vi att stodfunktio-
nerna tycker att det fungerar simre nu, medan led-
ning tycker att ansvarférdelningen fungerar lika bra
som vid slutet av LfR.



DIAGRAM 10. De utvalda kommunernas svar pa pastaende 5: Ledningsfunktionen tar ett gemensamt ansvar fér det langsiktiga
férbattringsarbetet och verksamhetsutvecklingen. (7 Instammer helt, 1 Instdmmer inte alls.)

% @ Ledning okt. @ Stod okt. % @ Ledningmaj @ Stod maj % @ Ledning 2014 @ Stod 2014
40 40 40

30 30 30

20 20

10 10

Inte 2 3 4 5 6 Helt Inte 2 3
alls alls
Genomsnitt oktober Genomsnitt maj
Ledning: 4,6 Stéd: 3,6 Ledning: 5,0

Det dr uppenbart att LfR har gett insikter om véirdet
av att arbeta pa ett systematiskt sidtt med forbétt-
ringsarbete och verktyg for att gora detta. Att hela
ledningsfunktionen delar detta synsétt dr en stor
styrka. Trots detta ar det ldtt att falla tillbaka och
”gora som man alltid gjort” och man behéver hjélpas

4 5 6 Helt Inte 2 3 4 5 6 Helt
alls
Genomsnitt 2014

Stéd: 5,2 Ledning: 5,0 Stod: 4,2

at att paAminna varandra om hur man borde arbeta.

”Det dr inget som hindrar att vi arbetar efter det vi
ldrt oss pd LfR, men ndgon mdste sdga “tdnk pd det

2

hdr nu’.
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BILAGA 1:

Sjialvskattningsenkiiten

Sjélvskattningsenkiten har genomforts i slutet av
LfR I och II. I uppféljningen av LfR II skickades
den ocksa ut som webbenkiit till de uppfoljda kom-
munerna. I den hiar omgangen (LfR III) besvarades
enkiiten bade i vid andra utbildningstillfillet (okt
2012) och vid sista utbildningstillfillet (maj 2013)
samt som webbenkit till de kommuner som ingar i
uppféljningen (2014).

Enkiten besvaras anonymt, men deltagarna ang-
er kommun, funktion (stéd eller ledning) och om
man sitter i ledningsgruppen.

Ett viktigt syfte med fragorna &r att kommuner-
na sjélva skall kunna reflektera 6ver sina styrkor
och svagheter. Svaren sammanstilldes darfor per
kommun och skickades ut till respektive kommun
i anslutning till andra och sista utbildningstillfillet.
Resultaten av webbenkéten delades ut vid uppfolj-
ningstillfillet. Det sammantagna resultatet for res-
pektive kursgrupp presenterades for alla vid utbild-
ningstillfallet.

Enkiiten innehaller 19 pastidenden som besvarar
pa en skala mellan 7 och 1 uppstillda pa foljande
satt:
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Fragor om den egna verksamheten

Siffran 7 innebar Instdmmer helt och 1 Instdmmer
inte alls.

Upplever du i din roll att:

1 Ledningsfunktionen 7654321

lagger tillrackligt med tid
pa strategiska fragor.

I oktober och maj delas enkiten ut under ett utbild-
ningspass vilket gor att vi far in svar fran samtliga
nirvarande. Antal svarande i oktober 259 (ledning
136, stdd, 117) och antal svarande i maj 234 (ledning
111, st6d 105). Ett antal personer har inte angett om
de édrledning eller st6d och kommer darfor inte med
ide analyser som gors av respektive grupp. En kom-
mun deltog inte i slutseminariet och har helt uteslu-
tits ur materialet.

For de kommuner som deltog i uppféljningen var
antal svarade i oktober 68 (ledning 35, stod 32,1 €j
angiven), i maj 63 (ledning 32, stod 25, 6 ej angivna)
och 2014 35 (ledning 17, st6d 17, ej angiven 1).

Nedanstaende uppstillning visar genomsnitts-
podngen i borjan och slutet av programmet och
skillnaden mellan dessa for samtliga kommuner. De
hogsta virdenaivarje kolumn dr markerade med fet
stil och de lagsta med kursiv stil.



TABELL 2. Genomsnitt och forandring under programmet fér samtliga kommuner.

Pastaende Snitt oktober Snitt maj Maj-okt

1 Ledningsfunktionen lagger tillrackligt med tid pa strategiska fragor. 3,29 4,08 0,79
2 Jag kan dgna tillrackligt med tid at mitt uppdrag i ledningsfunktionen. 3,82 4,24 0,42
3 Acceptansen &r stor for nya idéer och angreppssatt i var ledningsfunktion. 4,62 4,98 0,36
4 Ic_)icl’j]n;?ésri;ﬁ?e?-ch stédfunktioner tar tillvara respektive grupps kunskaper 4,02 4,60 0,58
? Robatimgearbetet och versamhetsutveckimgen. 408 483 075
6 Forbattringsarbete ar en vél inarbetad del i ledningsfunktionens arbetssatt. 3,54 4,21 0,67
7 Ledningsfunktionen har bra moétes- och arbetsformer. 3,81 4,41 0,60
8 Iéie:krll:egrsafijgrlgéot?rei:gl';r bra faktaunderlag for att 3,45 433 0,88
9 Vihar brg rutiner och arbetssatt som mojliggér kunskapsbaserad ledning 339 403 0.64

och styrning. / ' /

10 Samarbetet mellan stéd och ledning fungerar bra. 4,39 5,03 0,64
11 Den politiska nivan stéder vart forbattringsarbete. 4,49 5,04 0,55
12 Vi har fatt gehér hos vara medarbetare for férbattringsarbete. 3,99 4,50 0,51
13 Vi har ett tydligt brukarfokus i forbattringsarbetet. 4,78 5,24 0,46
14 Vi lyssnar kontinuerligt av brukarnas och de anhérigas behov. 3,99 4,29 0,30
15 Vi ér tydliga nér vi kommunicerar mal och visioner till vara medarbetare. 3,91 4,28 0,37
16 Vi ér tydliga nér vi kommunicerar mal och visioner till vara brukare. 322 3,46 0,24
17 X(Ij P;anr Fl)Jltr—jhnaeIIr|agtl'.1et att genomfora forbattringsarbete dven om det tar langre 4,05 4,40 0,35
18 Vireviderar |6pande vart forbattringsarbete. 3,60 4,29 0,69
19 Vi har tillrackliga resurser for vart fortsatta forbattringsarbete. 3,78 4,13 0,35

Aven om alla pastienden ges ett bittre betyg i maj r
rangordningen relativt stabil, det &r samma fragor
som uppfattas som lidtta och svaraiborjan och slutet
av LfR.

De kommuner som var med i uppfoljning valdes
ut for att representera olika typer av kommuner och

forbattringsarbeten, men ocksa for att det var kom-
muner som hade kommit igding med sitt férbétt-
ringsarbete. Om man jamfor dessa kommuners svar
pa enkiten vid LfRs bérjan med de andra kommu-
nernas svar kan man konstatera att man har ungefar
samma bedomning av sin verksamhet.
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Bilaga 1. Sjalvskattningsenkéaten

DIAGRAM 11. Genomsnitt fér samtliga pastaenden vd programmets bérjan (Okt), jimférelse av utvalda kommuner
och ej utvalda kommuner.

® £j utvalda kommuner @ Utvalda kommuner

Aven vi utbildnings slut ligger uppfoljningskom-  ningskommunerna har i snitt forbattrat sig mer #n
munerna och de andra nira varandra, men uppf6lj-  de vi inte f6ljt upp.

DIAGRAM 12. Genomsnitt fér samtliga pastaenden vid programmets slut (Maj), jamférelse av utvalda kommuner
och ej utvalda kommuner.

@ Fj utvalda kommuner @ Utvalda kommuner

Om vi tittar pa férindringen mellan okt och maj  utom pastaende 19. ”Vi har tillrickliga resurser for
ser vi att de uppfoljda kommunerna tycker att de  vart fortsatta forbattringsarbete”.
forbattrar sig mer dn de andra pa samtliga punkter
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DIAGRAM 13. Férandring under programmet, jamforelse av utvalda kommuner och ej utvalda kommuner.

@ Ej utvalda kommuner @ Utvalda kommuner

Framfor allt dr det 8 “Ledningsfunktionen har bra
faktaunderlag for att diskutera forbattringar”, 12
”Vi har fatt gehor hos vara medarbetare for forbatt-
ringsarbete” och 4 *Ledningsgrupp och stédfunk-

tioner tar tillvara respektive grupps kunskaper och
erfarenheter” som forbéttrats mer hos de utvalda
kommunerna.
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Leda for resultat 2012-2013

Uppfoljning

I denna rapport presenteras en uppfoljning av SKLs utvecklingsprogram Leda
for Resultat, omgang I11, 2012 -2013. Uppf6ljningen har skett genom besok hos
sju av de deltagande kommunerna, ett drygt halvar efter programmets avslut-
ning. Fokus har varit pd hur kommunerna har kunnat omsitta kunskaper och
insikter fran programmet i sin 16pande verksamhet. Viktiga omraden har varit
samarbetet mellan stodfunktioner och ledning och férmagan att prioritera och
analysera férbattringsomraden i verksamheten.
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