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Forord

Sedan 2010 har Sveriges Kommuner och Landsting drivit utvecklingspro-
grammet Leda for Resultat i socialtjinsten - hittills i fyra omgangar. Pro-
grammet ar en del i 6verenskommelsen om evidensbaserad praktik som SKL
ingatt med staten. Programmet syftar till att utveckla ledningens forméga att
systematiskt leda for resultat. Malgrupp dr den samlade ledningsfunktionen
med ledningsgrupper och stédfunktioner som far bade gemensam och riktad
kunskap och 6vning. Fram tills nu har drygt 100 kommuner deltagit.

Ett centralt inslag i programmet har varit det utvecklingsprojekt som delta-
garna genomfor pa hemmaplan under programmets gang. Syftet med arbetet
ar att lara sig en metod for resultatstyrt forbattringsarbete som kan anvindas
i olika sammanhang samt att leda och integrera detta i ledningssystemet pa
hemmaplan. En stor del av tiden har dgnats at problemformulering, métt och
métmetoder, datas6kning, forbittringsarbete, evidens samt att f6lja och f6lja
upp.

For att sprida kunskap om denna metod till en stérre krets har var process-
ledare Marianne Olsson skrivit denna handbok i resultatstyrt forbattringsar-
bete. Var tanke ir att den ska kunna anvéndas i olika praktiska ssmmanhang
dir verksamheter ska forbéttras. Att den ska inspirera och stimulera men
ocksa ge handfasta rad i det praktiska forbittringsarbetet.

Marianne har sjilv gedigen erfarenhet som chef och ledare samt som stod-
funktion i olika befattningar och kan dérfor tala ur egen praktik och utifran
den kunskap som samlats under genomférandet av utvecklingsprogrammet.

Vi dr ocksa tacksamma for att i boken kunna sprida erfarenheter fran delta-
gande kommuner och praktiker pa omradet.

Forhoppningen ar att den hir samlade kunskapen ska kunna bidra till att
forbattringsarbetet runt om i kommuner och landsting tar fart sa att valfar-
den fortsatt utvecklas och medborgarna/brukarna far en allt béttre service
och omsorg. Ls, gor och lar!

Stockholm i januari 2014

ot e

Agneta Johnk -
Avdelningschef
Arbetsgivarpolitiska avdelning
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KAPITEL

Leda for Resultat

Under flera decennier har kommunal och landstingskommunal
verksamhet préglats av ekonomistyrning. Fran att tidigare ha
varit en verksamhet byggd pa tilltro till “den goda tjinsteman-
nen/professionelle” medforde tilltagande resursknapphet ett
okat fokus pa att styra via ekonomi.

Samtidigt som detta innebar att chefer fick ett tydligare ansvar for hante-
randet av resurser sa tilldts ibland hallandet av budget ta 6verhanden 6ver
ansvaret for verksamhetens kirninnehall. Pa senare ar har kvalitetsarbetet
tagit fart, men har inte integrerats i ledningen , utan har mest tagit sig ut-
tryck i projekt/program och introducerandet av kvalitetsindikatorer. Leda
for resultat ar ett forsok att forflytta ledningens fokus, mot verksamhetens
karnprocesser och vad dessa férvintas astadkomma. Att identifiera dessa
resultat, att hitta viigar for att se i vilken man dessa uppnas, och att trina
sig pa att justera arbetet i den méan dessa inte uppnas ir vad den hir skriften
handlar om.

Det finns en omfattande litteratur inom omradet resultatstyrning, men
denna vinder sig oftast till specialisten, kvalitetschefen eller verksamhetsut-
vecklaren. Dessa bocker nimner ofta ledningens engagemang som en forut-
sattning for framgangsrikt arbete med att forbéttra resultat. Manga ars arbete
som bade chef och specialist har fatt mig att forsta att goda resultat bara kan
skapas om kvalitet utgor en integrerad del av det ordinarie ledningsarbetet. Ett
systematiskt, hallbart férbéttringsarbete kan bara uppritthallas om det leds av
chefen/cheferna, sirskilt pa forvaltningsledningsniva. Linjecheferna behéver
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Kapitel 1. Leda for Resultat

kompletteras med kompetenta medarbetare i stodprocesser. Alla dessa, inte
bara de som har ett uttalat ansvar fér verksamhetsutveckling behéver forsta
resultatstyrning.

Boken vénder sig framforallt till forvaltningsledningar, men kan naturligt-
vis ldsas av chefer pa alla nivaer. Denna publikation har sitt ursprung i pro-
grammet Leda for resultat (Lfr). Lfr har vint sig till ledningsgrupper inom so-
cialtjansten, och av denna anledning kommer de flesta exemplen fran denna
sektor, 4&ven om arbetssittet kan anvindas i andra sektorer.

8 Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete



KAPITEL

Kiarnprocesser och
stodprocesser

I en forvaltning finns det delar av verksamheten och medarbetare
som arbetar med kérn- eller huvudprocessen, det vill séiga de som
arbetar med det som verksamheten ar till for. Underskoterskan,
bistandsbedémaren, socialarbetaren och socialpedagogen ir ex-
empel pa sadana yrkesgrupper.

Det finns ocksa delar av verksamheten och medarbetare som arbetar med sa-
dant som inte direkt ar kirnverksamhet, men som behovs for att kdrnverk-
samheten skall fungera. Ekonomi, personal, IT dr exempel pa sadana verk-
samheter. SIQ definierar denna uppdelning sa hér:

* Huvudprocesser dr de processer vars aktiviteter foradlar varor eller
tjanster till en extern kund

* Stodjande processer dr de processer som stodjer huvudprocesser och
som frimst har en intern kund

Nar man arbetar med att forbattra resultat ar det tva saker som hénger sam-
man med uppdelningen mellan kirn- och stodprocesser. For det forsta ar
det resultat kopplade till huvudprocesserna som skall forbéttras. Det dr inte
ovanligt att storre fokus liggs pad omraden som kontoplan, I6nesystem och
nya IT-system #n pa kidrnprocessernas resultat. For det andra ér det viktigt
att hitta en bra och tydlig arbetsférdelning mellan linjecheferna och med-
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Kapitel 2. Kérnprocesser och stédprocesser

arbetarna i stodprocesserna och deras chefer. Ett forsta steg kan vara att
analysera hur bemanningen av ledningsgruppen ser ut. Ar ledningsgrupp-
en sammansatt for att leda huvudprocesserna eller har den mer karaktéren
av en stabsledningsgrupp? Ett andra steg ir att titta pa arbetsférdelningen.
Samarbetar medarbetarna i de olika stodprocesserna sé att cheferna far en
samlad och uppdaterad bild av relevanta data som gor det maéjligt att utifran
dessa data agera och reagera? Framforallt behover det finnas en tydlig bild
avvem som gor vad, och ett system for systematisk aterkoppling mellan st6d
och linje. Detta ar viktigt for att sékra att stodprocesserna inte tror sig leda
verksamheten, och s att cheferna inte flyr fran sitt ledningsansvar genom att
dgna sig at stodprocessuppgifter. Enkelt uttryckt, ledningsprocessen maste
ha fokus pa de resultat kirnprocessen skall astadkomma.

10 Leda fér Resultat - Resultatstyrt férbattringsarbete



KAPITEL

Ordning och reda

For att kunna astadkomma goda resultat behover varje verk-
samhet ordning och reda i sina grundldggande strukturer. So-
cialtjinsten dr alagd att uppritta kvalitetsledningssystem, och
avsikten med ett sadant ir att sidkra en sadan ordning. En kom-
ponent i detta system éar att det skall vara latt for varje chef och
medarbetare att se vilka styrande dokument som finns, alltifran
lagar och férordningar till budget, verksamhetsplan och olika
riktlinjer. En 6verskadlig plats pa intranitet dir det ar ltt att
hitta, och en utsedd funktion som ansvarar for att stindigt upp-
datera detta ticker vil in detta behow.

Utover detta kravs i en vil fungerande verksamhet en enkel beskrivning av
hur organisationen ar uppbyggd och fungerar. Den behver ocksa innehalla
en rollbeskrivning som slar fast vem som bestimmer om vad, vem ansvarar
for vad; fran medarbetare till nimnd och fullmiktige. Lis mer om kvalitets-
ledningssystem pa www.socialstyrelsen.se/sosfs/2011-9.

Slutligen behover férvaltningen ta fram ett enkelt arshjul, som anger nar
pa aret olika aktiviteter genomfors. Infor ett nytt kalenderar bor arshjulet
fyllas med datum och det skall vara sa pedagogiskt utformat att en enskild
medarbetare kan férsta nar man kan paverka vad.

Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete 11



Kapitel 3. Ordning och reda

FIGUR 1. Arshjul

X/X Manadsrapport

Maénadsuppfdljning = Verksamhetens
indikatorer/nyckeltal samt matningar
mot férbattringsmal gas igenom pa led-
ningsgrupp, eventuellt vidtas atgarder.
Ligger innan namnds-sammantrade.
Nyckeltal/indikatorer samt forbattrings-
mal skall fokusera pa resultat.

Budget och verk-
samhetsplan —p Arsberéttelse och bokslut = Arets
resultat analyseras och férbattringsom-
raden identifieras. Exakt tidplan styrs av
kommunledningens arshjul.

Budget- och verksamhetsplan = Utifran
politiska anvisningar férdelas resurser
inom forvaltningen och verksamheten
planeras. Mal fér omraden som skall
forbattras satts upp. Indikatorer for att
% folja verksamhetens resultat justeras
% eventuellt. Exakt tidplan styrs av kom-
< munledningens &rshjul.

Tertialuppféljning och
ledningens genomgang

12 Leda for Resultat - Resultatstyrt férbattringsarbete



Arsberattelse
och bokslut

Varje manad - Manadsuppféljning

Tertialuppfoljning och
ledningens genomgang

= Tertialuppfdljningen ar en
fordjupad manadsuppfélining, och
denna kombineras med ledningens
genomgang. Ledningens genomgang
samlar in resultat av t ex 6ppna jamforelser,
kund- och medarbetarenkater samt andra
kallor som inte féljs manadsvis. Aprilgenom- 19/3
gangen forbereder arbetet under maj manad
med att till nédmnden tillhandahalla underlag fér
nastkommande ars budget- och verksamhets-
plan. Augustigenomgangen férbereder oktober
manads arbete med att fardigstélla budget-
och verksamhetsplan. Tertialuppféljningarna
koordineras med ndmndens arbetsplan och i
forekommande fall med kommunledningens
tidplan.

4 6}7@
)
»
&y

Till arshjulet tillkommer ocksa l6ne
processen inklusive medarbetarsamtal.

Tertialuppféljning och
ledningens genomgang

Underlag for nastkommande
ars budget och verksamhet

Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete 13



Kapitel 3. Ordning och reda

Verksamhetsbeskrivning
Oavsett vilken niva en chef befinner sig pa maste hen ligga tid pa att tillsam-
mans med sin ledningsgrupp/sina medarbetare formulera sin verksamhets-
beskrivning, dvs klargora varfér man finns och vilka man ir. Detta far inte
forviaxlas med en beskrivning av hur man dr organiserad.

Det dr inte ovanligt att medarbetare i samma enhet/organisation har helt
olika bilder av sitt uppdrag. Hiar kommer nagra exempel pa diskussioner som
kan uppsta:

+ Ar uppdraget for en kommunal dldreomsorgsenhet att leverera ett antal
forutbestdmda tjdnster (hemtjénst, sarskilt boende, trygghetslarm etc)
eller ar uppdraget att se till att de dldre i befolkningen kan leva ett liv med
skilig levnadsniva oavsett hur skrépliga de ar?

* Aruppdraget for en barn- och ungdomsenhet inom Individ- och famil-
jomsorgen i en kommun att pa ett bra sétt ta hand om de drenden som
kommer till enhetens kéinnedom, eller dr uppdraget att verka for att barn-
och ungdomar har goda uppvixtvillkor, och att hitta de ungdomar som
inte har det bra?

Verksamhetsbeskrivningen skall pa ett enkelt sitt tala om varfér verksam-
heten finns till, f6r vilka, och vilka resurser som star till forfogande. Det kan
gilla verksamheter, kompetenser och medarbetare. Till detta kan liggas vilka
tjinster som tillhandahalls.

Exempel pd rubriker i en verksamhetsbeskrivning:
Viér:

Var uppgift dr:

Vi finns till for:

I dagsléaget erbjuder vi:

Vihar:

En verksamhetsbeskrivning behvs pa varje organisatorisk enhet i forvalt-
ningen. Hur denna ser ut skiljer sig naturligtvis fran organisation till orga-
nisation. For en socialférvaltning kan det vara forvaltning, verksamheter och
enheter. For personal pa alla nivaer i organisationen &r det viktigt att kiinna
till varandras verksamhetsbeskrivningar. Det krévs for att man ska kunna se
hur allt hinger ihop. Detta ar séirskilt viktigt for cheferna. Som medarbetare
ar man huvudsakligen intresserad av sin egen enhet, och det &r chefens an-
svar att se till att delen kopplas ihop med helheten, eller helheten med de-
larna, om man ar chef 6ver chefer.

14 Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete



Det ar en viktig uppgift for forvaltningsledningen att se till att verksamhets-
beskrivningar finns pa alla nivaer, att folja dessa och fora en dialog kring inne-
hallet. Verksamhetsbeskrivningar &r firskvara och behéver revideras arligen.

Vissa organisationer kallar verksamhetsbeskrivningen for uppdrag.

Vision

Forutom en konkret verksamhetsbeskrivning behéver varje verksamhet ocksa
formulera en kort vision. Visionen skall fanga vad ni drémmer om att kunna
leverera som resultat. Det dr inte en beskrivning av vad ni gér idag. Om man
inte vill (eller far) anviinda ordet vision kan man anvinda en rubrik som: Detta
drommer vi om att kunna erbjuda.

Politik och tjanstemannaorganisation

Denna skrift vinder sig till tjinstemannaorganisationen, men kommuner
och landstingskommuner styrs av politiska nimnder och styrelser. Samspe-
let mellan tjinstemannaorganisation och politisk ledning kréver en egen bok,
och SKL har tagit fram en sadan, Uppdrag och samspel mellan ledande poli-
tiker och tjdnstemdn (webbutik.skl.se/bilder/artiklar/pdf/7164-812-9.pdf).
Uppdelningen brukar kortfattat uttryckas som att den politiska ledningen
bestimmer vad, och tjinstemannaledningen hur, men det finns manga gra-
zoner. En viktig del av formulerandet av verksamhetsbeskrivning handlar
om att finga in uppdraget. I den delen ar det viktigt att sikra att man fangar
den politiska viljan. Lika viktigt som att sdkra att den politiska viljan omsétts
i handling ir att ta ett sjilvstindigt ansvar for professionalitet i bade tjinste-
utévning och ledning. Det kriver extra skicklighet av ledare i kommuner och
landsting.

Avslutning ordning och reda

Arbetet med att definiera innehallet i verksamhetsbeskrivning och vision ar
en uppgift fér linjechefer. Det mesta av det 6vriga "ordning-och reda”- arbetet
kan dock med fordel utféras av medarbetare i stodprocesserna. Det &r inte
ovanligt att organisationer ldgger sa stor kraft pa att skapa dessa grundlég-
gande forutsiattningar att kraften att ta tag i konkreta forbéttringar inte réck-
er till. Det dr viktigt att dessa delar ar pa plats, men ska inte 6verarbetas.

Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete 15



Kapitel 3. Ordning och reda

Anita Bohlin Neuman,
kommunalrad i Degerfors.

Vardagsnira forbittringar skapar kvalitet

Politiker och tjdnstemdn har olika roller. Min uppgift som politiker dr
att foretrdda medborgarna och sdkerstdlla att vdra resurser anvdnds
pd bdsta sett. Dessutom vill jag sla vakt om brukarnas delaktighet och
inflytande i vara verksambheter.

Anita Bohlin Neuman ir en av tre kommunalrad och tillika socialnimn-
dens ordforande i Degerfors — en av de drygt 100 kommuner som del-
tagit i Leda for Resultat. Tillsammans med tva andra vinsterpartister
delar hon pa kommunalradstjinsterna i en kommun déir vinsterpar-
tiet vid senaste valet fick 6ver 49 procent av rosterna. De som tror att
vianstern dr mindre aktsamma dn andra med skattemedel skulle triffa
Anita. Hon dr mycket bestimd pa den punkten.

- Vi kan inte hela tiden begéra mera resurser sa fort ett nytt behov
uppstar. Det dr var skyldighet att hela tiden granska var verksamhet och
se om man skulle kunna gora pa ett annat sitt. I ett vardagligt stéindigt
pagaende forbittringsarbete lyfter man pa alla stenar menar Anita.

Brukarfokus
Brukarfokus &r en annan hjértefraga for Anita. Det &r inte nagon tillfl-
lighet att tre av de fyra fokusomraden som lyfts fram i verksamhetspla-
nen handlar om att 6ka brukarnas delaktighet; inom hemvarden, inom
forsorjningsstédet och inom missbruksvarden. Anita berittar ocksa
mycket engagerat om en brukarundersokning pa en dagverksamhet for
personer med psykisk funktionsnedsitt som gav ny kunskap om vad
som var viktigt for brukarna.

- Vi maste hela tiden utga fran brukarnas perspektiv. Vi tror manga
ganger att vi vet vad de vill ha men sa &r inte alltid fallet. Ibland maste vi

16 Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete



verkligen anstringa oss. Utvecklingsstorda ir en grupp som kan ha svart
att kommunicera med ord. Dérfor har vi tagit fram ett instrument som
bygger pa bilder. Det kan vara ett verktyg som underlittar forstaelsen.

Forvaltning - politik

Hur &r da forhéallandet mellan politik och forvaltning? Man kan nog
lugnt séiga att Anita inte motsvarar bilden av en tillbakalutad politiker
som bara anger overgripande riktlinjer. Hon &r alldeles for engagerad
i verksamheten for att inte ”14gga sig i”. Det ar naturligt for henne att
begira alternativa beslutsforslagi tjainsteménnens underlag och att fora
dialog kring budgetforslag. Ibland far man paminna om att kommunen
ar en politiskt styrd organisation dir tjinstemannen ska verkstélla tag-
na beslut. Anita fick mgjlighet att diskutera samverkan mellan forvalt-
ning och politik under en seminariedag som anordnades inom ramen
for Leda for Resultat.

- Vi har ett gott samarbete med férvaltningen tycker jag. Forvalt-
ningschefen och jag analyserar tillsammans hur var kommun ligger till i
jamforelse med andra. Jag tycker att vi har god hjilp av Oppna jamforel-
ser och Kommunernas Kvalitet i Korthet som underlag for diskussioner
om hur vi kan bli bittre.

Fran atgirder till resultat

Att forflytta fokus fran atgarder till resultat ar inte ldtt menar Anita.
Nyligen har forvaltningen gjort en genomlysning av missbruksvarden.
Resultatet blev en ambitigs kartldggning av resurser och atgérder.

- Politiskt vill vi nu ta ett steg till for att fa reda pa vilka resultat vara
satsningar pa aterfallsprevention gett. Vi vill &ven utreda mojligheten
till mer vard pa hemmaplan i syfte att hoja kvalitet och minska vara
kostnader. Har har socialtjansten ett stort arbete framfér sig i att finna
matt och métetal for att kunna utvirdera olika insatser siger Anita.

Som exempel pa lyckad vardagsrationalisering vill Anita framhalla
hemvarden. Den hade gatt med underskott under flera ar. Genom att
titta pa processerna, férindra matdistributionen, renodla underskoter-
skornas ansvarsomrade och inritta stidlag har brukarna blivit tryggare,
personer med funktionshinder har kunnat fa arbete och underskottet
har bytts mot visst 6verskott. Voila!

- Sa kom inte och pasta att det finns en motsittning mellan kvalitet
och kostnadseffektivitet. Gor vi ritt saker pa ritt sitt finns det bara vin-
nare - kommunens invanare och vara brukare slutar Anita.

Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete 17






KAPITEL

Att identifiera
forbattringsomraden

Att identifiera resultat
Av verksamhetsbeskrivningen framgar vad verksamheten &r till for. Nista
steg i det arbetet dr att ta reda pa hur man kan veta nagot om vilka resultat
som astadkoms. Med resultat menas i det hir sammanhanget vad verksam-
heten ska leda till. Det handlar inte om vilka strukturella resurser som finns,
vilka insatser som gors eller vad det kostar.

Nedan foljer nagra exempel pa resultat. Notera att det &r just exempel, inte
en lista pa vad en socialférvaltning bor folja.

Exempel:

* Resultat for en dldreomsorgsenhet kan vara att den édldre befolkningen i
kommunen uppger att de far den hjilp de behéver for att kunna uppna god
livskvalitet, att pensionérer uppger att de far sadant stod att det 4&r maojligt
att bo hemma med god livskvalitet, att inga boende pa sirskilda boenden
behover d6 ensamma

Resultat for en funktionshinderverksamhet kan vara att en stor andel av
personer med funktionshinder i kommunen kan ha Iénearbete eller stu-
derar, att de som bor pa sirskilda boenden ir néjda med sitt inflytande och
sin livskvalitet eller att fordldrar till barn med funktionshinder upplever
att de far det st6d de behover.

Resultat for en individ- och familjeomsorgsverksamhet kan vara att ett fatal
personer dr beroende av forsorjningsstod under en lingre period, att barn
som &r placerade i familjehem har goda skolresultat, att andelen personer
som behandlas for missbruk och som blir drogfria dr hog,.

[V

N
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Kapitel 4. Att identifiera férbattringsomraden

* Resultat for en skolverksamhet kan vara att eleverna har natt uppsatta
kunskapsmal och lirt sig att ldra.

* Resultat for en primdrvdrdsverksamhet kan vara att diabetespatienterna
har sin kroniska sjukdom under kontroll, att de far vard inom den tid som
vardgarantin anger, att patienter med cancer diagnosticeras tidigt och
remitteras till ratt instans.

* Resultat for en hemtjdnstverksamhet kan vara att vardtagarna kiinner att
de kan leva ett gott liv trots funktionsnedséttningar, att de far stod for
aterhiamtning och rehabilitering efter sjukdom sa att de kan leva ett sa
sjalvstindigt liv som mojligt. Det kan ocksa handla om att de far sina insat-
ser pa ritt tid och pa ritt sitt.

Data

For att kunna veta vilka resultat som faktiskt astadkoms behovs data. Dessa
data ska métas 6ver tid, dvs regelbundet och helst ofta. Ibland dagligen, ofta
manadsvis, undantagsvis arligen.

Det ar vildigt ovanligt att man omgaende kan ga fran verksamhetsbeskriv-
ning till data som speglar resultat. Steg 1 ir att tareda pa vad som redan miits/
undersoks. Finns det mitetal som sidger nagot om vara resultat? Nationella
datakillor som Oppna jimforelser, KOLADA, Socialstyrelsen, SCB och inte
minst kvalitetsregister som Palliativa kvalitetsregistret och Senior Alert kan
vara till hjalp.

Synpunkter, avvikelseanmilningar, andra anméilningar, kund- och perso-
nalenkéter dr andra datakillor.

Kontrollera om mitningarna gors 6ver tid. Finns det andra liknande verk-
samheter som méts pa samma séitt? Om sa ir fallet ges mojligheter att jim-
fora den egna verksamheten 6ver tid och med andra. Om det saknas relevanta
matt som speglar vad som definieras som resultat kan det vara nodvindigt att
skapa nya. Samtidigt kan man analysera vad som faktiskt méts, om métning-
arna anvénds eller om de kan tas bort.

For att fa syn pa problem med jimlikhet och jamstilldhet 4r det viktigt att
alltid konsuppdela data. Det ger mojlighet att uppticka omotiverade olikhe-
ter mellan konen. Ocksa andra variabler, som utbildningsbakgrund, etnicitet
etc, bor uppmérksammas for att ge mojlighet att bedoma om samma resultat
uppnas for alla grupper. Det ir vildigt latt att hoppa 6ver det hir steget och
utga fran att likviirdiga insatser ges till alla. Aven om det kéinns obekvimt bor
denna punkt tas pa allvar.

Se bilaga 1 om nationella mitningar med adresser och lankar, sid 60.
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SKL:s GENUSANALYSMETOD

Jamstalldhetsintegrering
for likvardig socialtjinst

”Jag ser inte till kon, jag ser till individen.” Sa svarar manga som arbe-
tar inom socialtjinsten pa fragor om bristande jimstélldhet. Anda vet
vi att bemotande, resursférdelning och service manga ganger inte ir
likvardig, just pa grund av brukarens kon.

Politiker, chefer och medarbetare inom socialtjansten behdver
kunskap om radande konsménster och verktyg for att synliggora och
atgirda kvalitetsbrister som har sin rot i bristande jamstilldhet. I
praktiken innebér det att vara bra pa jimstilldhet och kvalitetsarbete.
Genom strategin jamstélldhetsintegrering synliggors brister i verk-
samheten. Malet ar bittre service, bittre triffsikerhet i beslut och
béattre kvalitet i den sociala omsorgen.

Vad innebir jimstilldhet inom socialtjanstens

olika omraden?

De flesta organisationer som arbetar med éldre har som verksamhets-
forklaring att allt de gor ska vara med brukaren i centrum och utifran
ett helhetsperspektiv. Med utgangspunkti att vi alla har forestéllning-
ar och forvintningar pa oss sjilva och andra utifran kon finns det en
risk for att brukare beviljas stod utifran forestillningar om kon och
inte faktiska behov. Fragor som ér relevanta ir:

* Hur bemoter vi kvinnor och méan?
* Hur bedomer vi kvinnor och méns behov?
* Hur férdelar vi resurserna mellan k6nen?

Dérfor dr det ocksa viktigt att ha redskap for att identifiera kvalitets-
brister i den egna verksamhet och hitta forbéttringsidéer.

Inom Program foér Hallbar Jimstélldhet har vi tagit fram en enkel
metod for att analysera verksamheter utifran ett jimstilldhetsper-
spektiv. Metoden bygger pa erfarenheter fran utvecklingsarbeten i ett
80-tal kommuner, landsting, regioner och privata utforare.
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Analysi5 steg

Analysen bygger pa fem fragor och tar sin utgangspunkt i verksam-
hetsuppdraget sa som den dr formulerad av politiken och i lagstift-
ning. Nésta steg ar att ringa in omraden som &r ojamstéillda inom den
egna verksamheten.

Till exempel kan missbruksvarden vara anpassad till en norm dir
missbrukaren ir en man vilketi sin tur kan leda till bristande vardkva-
litet for missbrukare som &r kvinnor. Den alkoholrelaterade dodlig-
heten 6kar dessutom bland kvinnor, sirskilt bland dldre kvinnor och
bland kvinnor med lag utbildning. (Socialstyrelsen, 2011b).

Ett annat exempel &r osynliggérande av flickors och kvinnors AD-
HD-tillstand. Utredningen av en flicka med relationsproblem, &ng-
est och dtstorningar kan stanna vid just detta, trots att besviaren kan
vara symtom pa Aspergers syndrom eller ADHD. Vardinstanser be-
hover vara 6ppna for mojligheten att problemen kan vara uttryck for
diagnoser som tidigare varit "reserverade” at pojkar och min (Kopp
2010). Inom &ldreomsorgen har konsskillnader uppmérksammats
i bistindsbedémningen. Det kan handla om st6d till den #ldre savél
som stdd till anho6riga (Wattmo 2013).

Nista steg ér att identifiera en specifik fraga. Ledtradar som kan leda
fram till ett svar finns i verksamhetsstatistik som ar konsuppdelad,
brukarenkiter som ar redovisade konsuppdelade, egna observationer
och intervjuer, foton och filmer fran verksamheten och mycket annat.
Det kan finnas mycket material, sa valet ska motiveras och mycket
maste viljas bort.

Det sista steget ar att beskriva och tolka dessa utifran genuskunska-
per. Ibland finns kunskapen i organisationen, ibland behévs extern
hjilp. Ar ménstren ett problem och for vem? Vad beror det pa? Vilka
konsekvenser far det? Varfor behover de atgiardas?

Nir analysen &r klar aterstar att forankra slutsatserna for att fa ett
uppdrag att ta fram atgirder. Nir atgirderna dr genomforda f6ljs de
upp for att se om de fatt avsedd verkan eller behéver kompletteras
med ytterligare insatser.
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De fem stegen

1. Hur &r uppdraget i din verksamhet formulerat?

2, Vilket jamstalldhetsproblem finns inom din verksamhet?

3. Vad &r din fragestillning?

4. Vilka ledtradar finns fér att férsta jamstalldhetsproblemet?
5. Vad sager materialet?

Ndr du dokumenterar analysen

* Skriv ut det som &r viktigt i I6pande text. Forklara varfor du valt
ditt material. Om du valt bort material, forklara ocksa varfor.

* Beskriv med text vad grafer och tabeller visar.

+ Var noga med kéllhinvisningar i texten.

* Finns det en rod trad i texten och kan en icke insatt lisare forsta
vad du menar?

OM EVIDENSBASERAD PRAKTIK

En evidensbaserad praktik ar en f6ljd av stindigt, systematiskt lirande
dédr kunskap fran brukaren/patienten, professionen och fran forsk-
ningen vigs samman och anvinds.

Vilka vetenskapliga kunskapsunderlag finns som kan ge relevant in-
formation i ert forbéttringsarbete? Var hittar ni vetenskaplig kunskap,
hur viarderar ni och integrerar dennai ert dagliga arbete och i forbéatt-
ringsarbetet?

Se www.skl.se/vi_arbetar_med/socialomsorgochstod/evidensbase-
rad-praktik-inom-socialtjansten

Dialog

Utover data behovs dialog for att ta reda pa vad kunderna/brukarna siger
om verksamheten och vad de som arbetar i verksamheten anser behéver
forbattras.

Systematiska samtal med kunder/brukare kan antingen organiseras i sir-
skild ordning eller genom att anvinda sig av befintliga organ, typ brukarrad/
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pensionirsrad. Om verksamheten har ett utbyggt system med brukarrad kan
dessa arligen identifiera forbittringsomraden. (Se &ven bilaga 2 om systemis-
ka méten pa sid 63.)

En metod f6r att fanga brukarens erfarenheter ir systemiska méten. En
annan kan vara 6ppna temamoten och slutligen kan fokusgrupper hjélpa till
och ge viardefull, férdjupad information.

For att vara siker pa att fanga medarbetarnas kunskap och asikter kan
arbetsplatstriffarna, APT, anvindas. Detta kan ske genom att arligen, i god
tid infér verksamhetsplaneringen, be samtliga arbetsplatser identifiera vad
som fungerar sérskilt bra (for att kunna skydda detta) och vad som behover
forbéttras. Det dr viktigt att diskussionen férs med utgangspunkt i verksam-
hetsbeskrivningen, sa att alla paminns om vad det faktiskt dr som férvintas
astadkommas. Genom att sedan sammanstilla dessa och identifiera monster
skapas en god bild av vilka omraden som &r av generell karaktir.

Forst nér det finns data och en bild av nulédget har skapats genom dialog kan
forbattringsomrade viljas.

FOKUSGRUPP

Fokusgrupp ir en undersokningsmetod dér en grupp personer
tillfragas samtidigt om en viss fragestéllning eller ett visst tema. Det
kan handla om kénslor och attityder kring en produkt, service, kon-
cepteller idé. Fragorna ér stéllda till hela gruppen och uppmuntrar
till diskussion. Fokusgruppen leds av en moderator som ska skota
samtalet utan att vara alltfor styrande. Metoden anvinds for att
skapa forstaelse for varfér mianniskor tycker som de gor. Forutsétt-
ningen att svaren blir mer intressanta ar storre dn vid traditionell
fraga-svar-fraga, som forekommer vid en vanlig intervju.

Att prioritera

Nir det finns en tydlig bild av férbéttringsomraden ir det viktigt att lednings-
gruppen for en diskussion om hur dessa omraden skall tacklas. En sadan
sammanstéllning, en helhetsbild av l4get i era verksamheter, behéver goras
atminstone arligen. Olika delar som resultat av t ex kundunders6kningar,
personalenkéter och andra liknande underlag redovisas vid olika tillfillen
under aret. Det dr ldtt att fatta beslut och vidta atgérder utifran varje enskild
del. Ibland finns det sjilvklart uppgifter av sa akut karaktir att man omga-
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ende maste vidta atgirder. Det dr dock mera séllan sa att nagot inte kan vinta
till en arlig (eller halvarsvis) totalgenomgang av liget. Manga ganger befruk-
tar kunskapsunderlagen varandra, samband gors tydliga och mojligheten att
forsta vad som &r orsak och vad som dr verkan forbéttras.

I en normal verksamhet kommer manga fler forbéttringsomraden att hit-
tas i forhallande till vad det finns kapacitet att atgirda. Prioritering kommer
att vara nodvandig. Det giller prioritering av tva slag. For det férsta giller det
att prioritera vad som ska atgirdas forst. For det andra géller det att faststilla
karaktiren av det som ska atgardas. Vad utgoér rena beslutsidrenden, vad rick-
er det att vi uppdrar at nagon att atgirda, och vad kriver ett storre forbétt-
ringsprojekt som maste resursséttas?

Lika viktigt som att identifiera féorbattringsomraden ar att identifiera vilka
projekt som redan pagar, och som kréver insatser fran kidrnverksamheten.
Hur mycket mer orkar verksamheten med just nu? Hur mycket resurser kan
avsittas in i forbattringsprojekt?

Manga av de beslut som tas i en ledningsgrupp beror sist och slutligen med-
arbetare och forsta linjens chefer. Det dr inte alltid ledningsgruppen som har
6verblick 6ver effekterna av allt man satt igang. Det &r inte heller sikert att
alla beslut dr resultat aven medveten prioritering. Var det verkligen viktigare
med ett nytt l6nesystem &n att hinna ta itu med varningssignalerna om ett da-
ligt bemotande pa dldreboendena i kommunen? Om medarbetarna i stodpro-
cesserna arbetar i stupror och utan att se sitt uppdrag att stirka karnproces-
sen ir det inte ovanligt att en verksamhet drunknar i administrativa projekt.

En verklig forbattring dr genomford forst nir resultaten ar forbattrade.
Igangsittningen av ett projekt dr inte ett resultat. Ledningen méste ta ansvar
for att inte bara ticka sin egen rygg genom att kunna peka pa att man fattat
ett beslut, delat ut ett uppdrag eller satt igang ett projekt. Vad det giller ir
att f6lja fragan tills dess att ett nytt resultat har uppnatts. Detta kriver mer
resurser dn “alibi-projekt”.

Vara uppmirksam pa verksamhetens processer

Forutom att folja verksamhetens resultat maste en verksamhet systematiskt
folja data kring sina viktigaste processer. Fokus pa vilka resultat som verk-
samheten skall astadkomma och uppfoljningen av dessa ir steg ett. Nir detta
ar klarlagt och foremal for systematiskt uppféljning, och de tjinster som be-
hovs for att na resultat har utvecklats, beh6vs naturligtvis ocksa ett 6ga hallas
pa hur dessa fungerar. Enkelt uttryckt handlar det om att sékra att siffror som
de flesta férvaltningar redan foljer omvandlas till tidslinjediagram férsedda
med styrgrinser som gor att det som inte ar naturlig variation kan urskiljas.
Exempel pa detta skulle kunna vara:
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* Kostnad per manad f6r forsorjningsstod, fordelat pa méin och kvinnor,
ungdomar av bigge kén

* Antal anmélningar om barn som far illa, fordelat pa kén och alders-
grupper, redovisat per manad

* Tid fran anstkan om insats fran férvaltningen till beslut och till faktisk
insats, fordelat pa typ av insats och kon, redovisat per manad

* Antal ansokningar om sérskilt boende fordelat pa kén och aldersgrupper
samt antal platser som lediggjorts under manaden

* Antal beviljade och utférda timmar i hemtjinsten, fordelat i kategorier
som hog, lag, mellan samt kon och alder, redovisat per vecka eller manad

Aven processers effektivitet behover naturligtvis forbittras, men det 4r vik-
tigt att inte férlora sigi att effektivisera processer och glomma att fraga sig om
de levererar de resultat vi ar ute efter.

Statistisk processtyrning

Bade for att folja resultatdata och processdata behover ledningen trina sig
pa att skilja naturlig variation fran férdndringar som kriver aktion/reak-
tion. Statistisk processtyrning tillhandahaller verktyg for detta, och for att
lira mer om detta rekommenderas skriften Mdtningar for bdttre styrning
(www.innovationsradet.se).

Det forsta steget i denna riktning dr att ga fran tabeller till tidslinjedia-
gram. Diarigenom visualiseras data pa ett bittre sétt sa att 6gat 6vas att se vad
som bara ir naturlig variation. Lingre métperioder redovisade i ett tidslinje-
diagram ger bittre forutsittningar for detta. Redovisa darfor giarna langa
tidsperioder i diagrammen och begrénsa inte dessa till innevarande ar.

Avslutning att identifiera férbéttringsomraden

Forsok alltsa att arligen som en del av ert arshjul ldgga in ett tillfille dir den
samlade bilden avverksamheten uppmirksammas. Ogonen ska vara instillda
paattidentifiera de omraden dir man inte 4r nojd med de resultat som astad-
koms for brukarna. Medarbetarna i de samlade stodprocesserna spelar en
stor roll i det hdr sammanhanget. Det mesta av arbetet med att sammanstilla
data och dialog till en helhetsbild ligger pa dem och de kan ocksé bidra till dis-
kussionen och forstaelsen av helheten. Beslutet om vilka omraden som skall
prioriteras ligger dock pa chefen/cheferna.
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Ann Cajvert, Christine Sjokvist,
Catharina Johansson och
Andreas Hasselteg.

St6t och blot innan
problemomradet faststiills

Vi hade storstilade planer pd att utveckla framtidens dldreomsorg ndr vi
kom till det forsta seminariet. Ndr vi akte ddrifran hade vi fatt radet att be-
grdnsa oss och tratta ner. Man kan milt uttryckt sdga att vi var forvirrade.

Alingsas kommun hade skickat en tio-mannadelegation till den andra
omgangen av Leda fér Resultat. Med i gruppen fanns representanter
for savil ledningsgruppen som stédfunktionerna. Fyra manader efter
programavslutningen triffas nagra av dem; Andreas Hasselteg, control-
ler, Louise Svensson, personalsekreterare, Catharina Johansson, avdel-
ningschef och tillika t fforvaltningschef, Helen Gillquist avdelningschef
och Christine Sjokvist, utredare. De reflekterar 6ver hur processen sag
ut under det knappa ar som programmet pagick.

- Det var var davarande forvaltningschef som ville att vi skulle arbeta
med den plan for framtidens dldreomsorg som tagits fram och beslutats
av politikerna. Dokumentet stricker sig fram till 2025 och anger fem
malbilder for utvecklingsarbetet beréttar Catharina.

Dokumentet dr mycket ambitiost och vélskrivet. Nar det vil utsattes
for kursledningens kritiska 6gon visade det sig dock inte passa riktigt i
sammanhanget. Leda fér Resultat ska ju arbeta med konkreta problem,
vidta atgiarder och méta resultat. Hur skulle problem utifran dokumen-
tet kunna definieras och hur skulle resultat kunna métas?

Fem nyckelfragor fick lednings- och stédfunktionen till sig fran seminariet:
* Har vi ett tydligt resultat/effekt/outcomefokus pa forbéttringsarbetet?
* Har vi data som stodjer att problemet ar ett problem?
* Har vi formulerat en tydlig nuldgesbild/problembild?
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* Har vi formulerat ett tydligt 6nskat ldge /syfte?
* Har vi satt méitbara mal?

Problemidentifiering

Deltagarna dkte darefter hem och borjade fundera. Hur skulle man hitta
ett hanterbart problem? Vad fanns det for fakta att stodja sig pa? Det var
efter det andra seminariet som bilden borjade klarna. Féreldsningar om
hur man vérderar olika kunskapskillor for att hitta problem, statistiska
metoder, hur man kan bedéma att en foridndring ir bestdende och inte
bara naturlig variation gav nyttig kunskap. Gruppen beslot att utga fran
de befintliga nyckeltalen som finns foér dldreomsorgen och utifran dem
forsoka finna de omraden dir det fanns storst utvecklingspotential.

Ta fram fakta

Vil hemma sammanstéllde Andreas underlagen for att definiera det pro-
blem man sedan skulle arbeta med. Killorna var framforallt N6jd Kund
Index och Oppna jimforelser. Genom att analysera dessa killor kunde
stodgruppen sedan presentera ett dokument fér ledningsgruppen dér det
framgick att brukarnas ndjdhet med social samvaro och aktiviteter, n6jd-
heten med maten pa sirskilt boende och med maten inom hemtjénsten
var lagre dn riksgenomsnittet. Det kunde ocksa pavisas att néjdheten med
social samvaro och aktiviteter viger tungt nir brukaren ska bedéma sin
sammantagna nojdhet. Detta dokument var sa 6vertygande att alla insag
att har hade man ett verkligt problem som var hanterbart.

Lednings- och stodfunktionen enades dirmed om att utvecklingsar-
betet skulle begriinsas till social samvaro och aktiviteter pa tre dldrebo-
enden; ett serviceboende, ett gruppboende for fysiskt sjuka dldre och ett
demensboende. Mal faststilldes, mitmetoder togs fram och lednings-
och stodfunktionen bestimde att arbetsmetoden som skulle anvindas
var den redan for verksamheten kiinda genombrottsmetoden.

Kommunikationsplan

Direfter togs en kommunikationsplan fram och det viktiga arbetet
med att fa alla med pa taget inleddes. Berérda enhetschefer, personal
och metodutvecklare fick information om utvecklingsarbetets syfte och
mal, men ocksa vad som férvintades av dem och hur de skulle arbeta
och méta med hjélp av genombrottsmetoden. En av avdelningscheferna
iledningsgruppen var ocksa ute och informerade anhériga fér att fa dem
att kidnna sig delaktiga i processen. Personal i verksamheten bildade
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forbattringsteam och MIXMAX-grupper med syfte att arbeta for att ut-
veckla befintliga aktiviteter, lira sig av varandra, samt kontinuerligt fa
handledning och stod i sitt arbete.

Mitningar

Mitningar gjordes fortlopande for att f6lja resultaten ute pa avdelning-
arna. Veckovis registrerade personalen utevistelser, gruppaktiviteter och
enskilda aktiviteter som de boende erbjods. Manadsvis gjordes ndjdkun-
dindexmitningar f6r alla berdrda vardtagare och resultaten f6ljdes upp
och analyserades kontinuerligt ute pa arbetsplatserna. For att halla pro-
jektet levande under hela projektperioden avsattes lopande tid pa led-
ningsgruppen for att folja upp, utvirdera och lyfta resultaten.

”I april naddes en ny toppnotering. Storst
forbdttring gdllde brukarnas néjdhet med

att kunna fa komma ut ndr de vill.”

Hur gick det da?

- Det sammantagna resultatet visar att brukarna som blev erbjudna
minst tre utevistelser, minst tre gruppaktiviteter och minst tre enskilda
aktiviteter 6kade fran 59 till 82 procent under projektperioden. Aven
NKI-méitningarna 6kade stadigt. I marsmétningen passerades malvir-
det att brukarna skulle vara tio procent ndjdare med social samvaro och
aktiviteter dn rikssnittet. I april ndddes en ny toppnotering som ateri-
gen Overtriffade malvirdet. Storst forbéttring gillde brukarnas ndjdhet
med att kunna fa komma ut nér de vill.

Har ni nagra goda rad att ge andra kommuner som ska
borja ett utvecklingsarbete?

- Stot och blét och prata igenom vad ni ska vilja for omrade. Vi hade
fordelen av ett redan gott samarbete mellan ledning och stod vilket ar
en forutsiattning. Lagg tid pa att ta fram bra underlag. Tink igenom mal-
virdet sa att det 4r utmanande men inte omojligt att na. Arbeta fram
bra utdata som alla kan foérsta och f6lja under projekttiden. Se till att
ansvaret fordelas tydligt. Efterfraga resultat och visa intresse och enga-
gemang pa alla nivaer i organisationen ir raden fran Alingsas.
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KAPITEL

Mal och métning

Utgangspunkter

Nér en verksamhet har en gemensam och tydlig bild av:

* Varfor den finns till

* Vart den vill

+ Vilkaresultat den levererar idag
* Vilka resultat andra levererar

och har identifierat sina férbéttringsomraden och dessutom prioriterat vilka
man méktar med att just nu atgirda ar det dags att sitta upp méitbara, tidsatta
mal for detta arbete. Det finns tva skl att formulera métbara mal:

1. Det ar viktigt att veta vart man stravar och det &ar viktigt att kunna avgora
nir man natt sitt mal.

2. Det dr viktigt att fa aterkoppling under arbetets gang fér att avgéra om man
ar pa ritt vig och om forbattringsatgarderna ger effekt.

En ledning som har anvént bade data och dialog for att komma fram till vad
som behover forbéttras, har férhoppningsvis med hjilp av dialogen ocksé in-
lett arbetet med att skapa forstaelse for varfor detta omrade skall prioriteras.
I detta skede dr det 4nda viktigt att gora en kort beskrivning av hur det omra-
de som skall forbattras ser ut idag, dvs en nu-ldgesbeskrivning. Denna skall
forklara vari problemet/forbéttringsomradet bestar. Nu-ldgesbeskrivning-
en skall vara kort, maximalt en A4-sida, och den skall innehalla data som kan
styrka att problemet ir ett problem. Den ska dessutom kompletteras med
den forsta delen i malarbetet, ndmligen en lika kort beskrivning av hur det
skall bli nér problemet ir atgirdat, dvs det 6nskade liget. Det ar viktigt att
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beskriva bade problem och 6nskat ldge ur ett anviandar/brukarperspektiv,
och med ett enkelt sprak.

Utifran denna beskrivning skall sedan ett eller flera métbara mal formuleras.

Det ir ledningen som bestimmer maélnivan, men det ir viktigt att denna
har tillrdcklig kunskap om verksamheten for att kunna sitta adekvata mal.
Det 4r en utmaning att balansera mellan att sitta mal som &r tillrackligt ut-
manande for att stimulera till ett innovativt utvecklingsarbete utan att bli sa
orealistiska att det far medarbetarna att tappa sugen innan de ens har startat
sitt arbete. Malet boér kunna ga att mita atminstone per manad, girna med
betydligt kortare intervall, som dagligen eller veckovis.

Maltyper

Mal kan indelas i tre typer, struktur, process och resultat:

* Struktur — Strukturmal/matt talar om vad du HAR, exempelvis vilka resur-
ser du forfogar 6ver, t ex. andelen utbildad personal

Process — Processmal/matt talar om vad du GOR, t ex foljer basala hygien-
rutiner, genomfér BBIC-utredningar

Resultat - Resultatmal/maétt talar om vilka EFFEKTER du uppnar med
hjélp av tillgéingliga resurser och det du gor med dessa och skall svara mot
syftet med verksamheten. Svaret hittar man ofta i lagtexter eller andra
styrdokument. Exempelvis ir ju malet med férsérjningsstod att ménnis-
kor som saknar egna mojligheter till férsérjning skall fa en skélig levnads-
niva och att de skall fa st6d att komma i egen forsorjning. Resultatmalet
for denna verksamhet kan ju da vara att mianniskor som séker stod skall fa
det snabbt och att de sa fort som mojligt skall komma i egen férsorjning.

vl

N

Det ar vanligt att verksamheter anvinder endast strukturmatt, eller i bista
fall processmatt. Ibland dr detta nodviandigt, men det dr viktigt att hai atanke
att dessa typer av matt egentligen inte siiger nagot om resultatuppfyllelse. De
visar aktiviteter som behover goras for att resultatet ska kunna nas. Leder
inforandet av en ny modell for genomférandeplaner med automatik till en
Okad delaktighet fér anvindarna? Finns det kanske andra atgirder som ocksa
maste genomforas eller alternativt ger storre effekter?

I forbéttringsarbete dr det viktigt att ha ett resultatmal /resultatmatt sa att
man hela tiden kan styra sina insatser mot det som ger effekt pa resultatet.

Ett méitbart mal kan aldrig fanga hela syftet med ditt forbattringsarbete,
men det dr bra att hitta ndgot att méta som manads/veckovis kan ge er en in-
dikation pa om férbéttringsarbete ror sig i rétt riktning.

Det ar viktigt att fundera 6ver vad som ska mitas som hjilper att utveckla
forstaelse fér om utvecklingen gar i ritt riktning. Gar det att anvinda matt som
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redan anvinds? Om sa inte &r fallet maste man hitta nya métt som nagorlunda
latt gar att samla in data kring. Métningen kan i grunden vara véldigt enkel, ex-
empelvis handskrivna noteringar som fors in i ett handskrivet diagram likavil
som avancerad datainsamlingar som bearbetas i statistikprogram.

Det ar viktigt att paminna om att mitningen skall hinga ihop med malet,
dven om det inte técker in HELA malet.

Lika viktigt som att méta dr att gora mitningen synlig och begriplig for alla
berdérda. Anvind dérfor linjediagram som méter fordndring 6ver tid, tidsse-
riediagram, och se till att diagram med stindigt uppdaterade siffor finns syn-
liga for alla berérda. Om manga enheter samtidigt arbetar mot samma mal ir
det viktigt att varje enhet far se sina egna siffror lika vil som att alla far ta del
av mitningar som visar helheten.

Det ar viktigt att utse en sirskild person med ansvar féor méatningen och for
att uppdatera diagrammen, sa att det inte gléms bort.

SMARTA mal

SMARTA mal ir en vil beprovad hjidlpreda nir man skall ge sig pa den svara
konsten att formulera matbara mal.

* Synliga — For att skapa delaktighet och engagemang, ténk pa att gora malen
synliga for alla

* Mitbara — For att veta om det &r en forbéttring

* Accepterade — Det kravs vilja till fordndring

* Realistiska — Vi maste kunna pdverka.

* Tidsatta — Skapar fordndringstryck

+ Anvindbara - Hjilp i det [6pande arbetet

Tidslinjediagram

P4 niista sida ser ni ett exempel pa standarddiagram. Pa den nedre axeln (X-
axeln) anges tid. Det kan vara dag, vecka eller manad. Pa den upprittstaende
axeln (Y-axeln) anges vad det 4r som miits t ex besok, andel ndjda anvindare.
Det ska framga om det mits i procent, antal etc. Tank pa att skriva en tydlig
rubrik s att den som ldser diagrammet utan férkunskap kan forsta vad dia-
grammet visar. For den som vill férdjupa sina kunskaper om hur man sétter
métbara mal och gor tidsseriediagram sa rekommenderas SKL:s skrift “Att
miita for att veta” (webbutik.skl.se/bilder/artiklar/pdf/7164-018-5.pdf) samt
Mitning for béttre styrning (www.innovationsradet.se)
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DIAGRAM 1. Standarddiagram forbattringsarbete.

e N\andag/vecka NG|

Testaidé 1-4  Influensahos  Uppskalning  Lékare sjuk
/ medarbetare  avidé1, 3,4

16 I
/ |

14 \/\
12 \
10

Testa idé 5-6

Antal dagar till 3:e nésta tillgéngliga tid

o N~ O

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 I\/ecka
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Tidsittning och tempo

For att na goda resultat dr det av yttersta vikt att malen tidssitts. Organisa-
tioner, precis som ménniskor, behover deadlines for att fokusera. Tidssétt-
ningen innehaller manga svarigheter. A ena sidan finns det ibland i offentliga
verksamheter en brist pa férstaelse fér och kunnande om snabb omstéllning,
att saker ibland inte kan tillatas ta aratal att foréindras. A andra sidan tar verk-
lig forbattring ibland tid. Ju mer en organisation har utvecklat sitt kunnande
om forbittringsarbete, ju snabbare gar det. En organisation som aldrig har
trinat pa detta behoéver naturligtvis lingre tid pa sig. Det viktiga &r att ta en
serios diskussion om hur lang tid man bedomer att den hir férbéittringen far
ta. De giller att inte falla i fallan att automatiskt acceptera till exempel att det
kommer att ta en manad att fa till ett forberedande mote.

Avslutning mal och métning

Momentet mal och métning kriver ett nidra samarbete mellan verksamhet,
ledning och stédprocesser. Medarbetarna har den djupa kunskapen om hur
verksamheten faktiskt bedrivs, ledningen har ansvaret for vilka malnivaer
som skall siattas och medarbetarna i stodprocesserna har kunskap om data-
inhdmtning, informationsspridning mm. For att skapa forutsiattningar for att
na malen krivs att dessa delar av organisationen pratar med varandra och
litar till varandras kompetens.
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g Pia Joelsson, forvaltningschef, och Leif
:-,-"_" Ekman, sektionschef féor omvardnads-
T forvaltningen i Falun.

Synlighet och ledningens efterfragan
forbéttrar resultaten

Det dr viktigt att begrdnsa sig och inte springa pd alla bollar. Det dr
Ju inte precis ont om mal och policies i var verksamhet sd det gdller
att prioritera. Enkelhet, synlighet och ledningens engagemang dr
framgdngsfaktorer i forbdttringsarbete.

Orden &r Pia Joelssons, forvaltningschef f6r omvardnadsférvaltningen i
Falun som har ansvar for bl a vard- och omsorgsboendet i kommunen
som tillsammans med sektionschef Leif Ekman, 6vriga i ledningsgrup-
pen och stédfunktionerna, deltog i den andra omgéngen av Leda for Re-
sultat. De ser nu tillbaka pa programmet och reflekterar 6ver vad som
astadkommits.

Som s& manga andra deltagare kom de till det férsta seminariet med
storstilade planer pa vad de skulle arbeta med. Att se 6ver forvaltnings-
processer, att analysera varfor den egna hemtjansten var dyrare dn den
som externa utférare erbjod, var nagra idéer.

- Viforstod redan vid forsta seminariet att detta var for vidlyftiga om-
raden och att det var bittre att begrénsa sig. Syftet med programmet var
ju att lira sig en metod som sedan skulle kunna appliceras pa i princip
vilka verksamheter och vilka projekt som helst, séger Pia.

Val av utvecklingsomrade

Efter en del stétande och blotande bestaimde man sig for att arbeta med
social samvaro och aktiviteter i vard- och omsorgsboende. Det hade vi-
sat sig att Faluns siffror i N§jd Kund Index var ldgre dn genomsnittet i
landet. Den sociala samvaron viger tungt i detta index och det var dér-
for meningsfullt att fokusera pa detta omrade. Passivitet och bristande
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Kapitel 5. Mal och métning

mojlighet for de gamla att komma ut ar ett vilbekant problem som alla
ir medvetna om och som ofta skildras i massmedia. Det var alltsa inte
svart att f4 acceptans hos personal och brukare for detta utvecklings-
omrade siger Leif.

Uppléiggning av arbetet

Hur skulle de da ligga upp arbetet? Vilja ett boende som férs6ksomrade
vilket ju dr ganska vanligt i sdidana hir sammanhang? Nej — hir skulle
det satsas stort och brett och man beslot att alla tio vard- och omsorgs-
boenden som drivs i kommunal regi, med sammanlagt 350 platser, skul-
le inga i férbattringsarbetet.

“Syftet med programmet var ju att léra sig en
metod som sedan skulle kunna appliceras
pa i princip vilka verksamheter och vilka

projekt som helst.”

Intervjuer

Som underlag for forbattringsarbetet beslot man att 3-5boende pa varje
stille skulle intervjuas varje manad av sin kontaktperson. IT-enheten
gjorde ett slumpmassigt urval av brukarna som fick bedoma, enligt ett
frageformular, hur noéjda de var i fyra avseenden. Det gillde n6jdhet
med mojligheterna att kunna gora sddant som man trivs med, att fa en
pratstund med personalen, att komma ut nir man ville och med hur
nojd man var 6ver de aktiviteter som erbjuds. Dessa fragor ar identiska
med dem som stélls i NKI, vilket medfor jamforelser. Dessutom stélldes
tva 6ppna fragor: Vad skulle du vilja gora och vill du gora det individuellt
eller tillsammans med andra.

Malvirden

Det langsiktiga malet for projektet var att hdja NKI-véirdet fran 49 till
56 och dven hoja medelvirdet pa de fyra fragorna i indexet till 7 pa en
10-gradig skala.
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Synlighet

Som en del av kommunikationsplanen gjordes en fargglad affisch med
beskrivning av projektet pa ett pedagogiskt sétt; hur utvecklingspro-
grammet var upplagt, vad det syftade till och vilka resultat som forvén-
tades. Affischen inneholl ocksa ett diagram dér resultaten av métning-
arna ingick och dir man kunde f6lja bade resultaten i stort och hur den
egna enheten 1ag till. Pa vissa enheter har man satt upp affischen redan i
entrén, pa andra hall i personalrummet eller liknande utrymmen.

Lokalt forbattringsarbete

Ett forbéttringsteam tillsattes som en gang i manaden gick igenom in-
tervjusvaren och anpassade aktiviter till 6nskemalen. Nir brukarna far
uttrycka 6nskemal om sociala aktiviteter handlar det ofta om vardagliga
saker; att fa delta i koksgoromal och dukning, att fa plantera blommor
och komma ut i naturen. Bingoaftnar, sang och musikkvillar, hyra av
minibuss fér spontana utflykter dr exempel pa aktiviteter som genom-
forts. En annan positiv f6ljd av utvecklingsarbetet dr att samarbetet
mellan avdelningarna har 6kat.

Resultat
Hur har det gatt?

- Vi har stadigt 6kat nojdheten séger Leif. I december 2011 fick vi ett
virde pa 71 i NKI-métningen. Tyvérr gjorde man om NKI-métningarna
sa vi kan inte lingre foljda det. Att vi har lyckats sa bra tror jag i mycket
beror pa just samtalet mellan personal och brukare. Bara det att bli till-
fragad hojer kinslan av delaktighet. Nér en brukare uttrycker 6nskan
om att en sista gang fa &ka till Stockholm ir detta kanske inte mojligt.
Men det ger personalen en tankestillare av vilka 6nskemal man kan ha,
fast man bor pa ett vard och omsorgsboende.

Vad dr framgangsfaktorerna?

- Att envisas med att efterfraga resultat dr absolut nédvindigt for att
fa hallbara resultat. Det rader konkurrens om uppmérksamhet ute i
verksamheten. Vi mirker att om inte vi i ledningen visar aktivt intresse
sackar utvecklingsarbetet efter siger Pia.
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KAPITEL

Organisera
forbittringsarbetet

I momenten ovan har ett antal férbéittringsomraden identifie-
rats, en prioritering av ett eller fler omraden har skett, dessa har
beskrivits och mal har satts upp. Nésta steg dr att organisera for-
battringsarbetet.

I detta skede ir det verksamheten som spelar huvudrollen, understédd av led-
ning och stodprocesser. Varken ledning eller stédprocess ar de som skall till-
handahalla 16sningen pa problemet. Det ir vanligtvis bara de som arbetar di-
rektiprocessen som kan gora detta. Forutsiattningen for att de skall klara detta
ar att de far avsitta tid till det, och att de far metodstod, samt att hela férarbetet
som har beskrivits i tidigare moment &dr genomfort. Om dessa forutsiattningar
foreligger klarar en verksamhet vanligtvis att 16sa de flesta problem.

Roller

I ett forbéttringsarbete finns flera roller som behover definieras:

* Vem &r ansvarig chef, och var, nir och hur skall forbéattringsarbetet f6ljas
och f6ljas upp t ex av ledningsgruppen, pa enhetsmote, vid varje mote eller
med annat intervall?

* Vem ar forbéttringsledare (dvs. ansvarig for att hélla ihop och leda forbétt-
ringsteamet)?

* Vilka skall inga i forbéttringsteamet?

* Vart kan teamet vinda sig for att fa st6d?

*+ Vilka mandat och uppdrag har forbattringsteamet?
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Forbittringsteamet

Forbattringsteamet dr antingen hela arbetsplatsen eller en utvald grupp med-
arbetare som representerar de professioner/processteg som ar berérda. In-
volvera girna kunder/brukare i forbattringsarbetet. Forbéttringsteamet skall
utifran nuligesbeskrivning och beskrivning av 6nskat resultat 16sa problemet.
Detta skall de géra genom att foresla och testa forbéttringar i liten skala.

Om férbattringsomradet ror fler arbetsplatser kan man vélja att bérjapaen
arbetsplats, for att via en pilot testa fram en helhetslésning som sedan skall
spridas till de andra enheterna. Ett alternativ kan vara att bilda ett 6vergri-
pande forbittringsteam som testar olika dellésningar pa olika arbetsplatser.
I det senare fallet blir ocksa slutresultatet att ett antal lyckade dellésningar
maste spridas till alla enheter.

Metodstod

Om arbetssittet dr nytt for gruppen kommer den att behova stéd av en me-
todkunnig person. Ibland &r det férbéttringsledaren som har denna kunskap,
ibland ar forbattringsledare och metodstod olika personer.

Metoder

Det finns manga metoder for forbattringsarbete, med manga namn ex. LEAN,
Six Sigma, Genombrott. Det finns dock nagra grundkomponenter i allt for-
bittringsarbete som ricker langt om organisationen inte har utvecklat en
egen verktygslada.

For att forsta orsak/verkan: anvind Fraga Fem Varfor, fiskbensdiagram eller
stéll er helt enkelt fragan vad det 4r som gor att vi inte redan 4r i det nskade
laget, dvs. identifiera hinder. (Se bilaga 3 sid 65.)

For att hitta forbattringsidéer: brainstorma utifran resultatet av orsak/ver-
kan-évningar (se bilaga 4 sid 66) och unders6k ocksa vad det finns for bepro-
vade kunskaper/erfarenheter om hur andra 16st problem som varit identiskt
eller liknande. I det hir laget dr det ocksa viktigt att ta reda pa om det finns
forskning kring det problem som ska 16sas. Det absolut enklaste séttet ar att
atminstone gora en google-s6kning, har ni tillgang till forskningsdatabaser sa
anvénd dven dessa.

Ytterligare ett séitt att identifiera problem ar att géra en processkartlaggning,
dvs. kartligga de aktiviteter som gors. En beskrivning av detta finns i SKL:s
skrift Gor och ldr (webbutik.skl.se/bilder/artiklar/pdf/7164-126-2.pdf.).

For att 3skadliggéra forbattringsarbetet: Forbittringstavlor uppsatta pa arbets-
platsen kan vara ett bra sétt att gora alla delaktiga och att synliggora arbetet.
Beskrivning av forbittringstavla finner du pa f6ljande tva sidor.
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FORBATTRINGSTAVLA

Forslag tas tillvara med
forbittringstavla i Kungsbacka

Sedan arsskiftet sitter en forbattringstavla pa viaggen i Miljo
& Hilsoskydds korridor. Pa den kan alla som vill séitta upp
forbattringsforslag. Inga forslag tas bort, utan forslagen sit-
ter kvar tills de antingen blivit fixade eller parkerade.

- Det ir ett systematiskt sétt att ta tillvara pa och synliggéra de idéer som
finns. Tidigare gick man direkt till mig, men nu blir idéerna 6ppna for
alla. Allakan se vilka férslag som finns och hur vi arbetar vidare med dem,
sidger Margreth Bergstrom, utvecklingsledare vid Miljo & Hilsoskydd.

Forslagen prioriteras

Tavlan bestar av fyra filt. I det forsta filtet sitter man en lapp med sitt for-
slag. En grupp med representanter fran avdelningarna gar en gang i ma-
naden igenom alla forslag. De flyttas sedan vidare till nésta filt dar de far
en prioritering. Prioriteringen gors utifran tva axlar. Lings den ena star
viktigt - trevligt och lings den andra l4tt — tungt. Forslag som ar viktiga och
latta att genomfora far hog prioritering, medan forslag som ér trevliga och
tunga far 14g prioritering,

—
Britta Wanstrom tycker att forbattringstavlan ar ett bra forum.
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Hur, nir, vem?

Efter prioriteringen tas forslagen upp pa verksamhetsmotet dir fragorna
hur, ndr och vem ska besvaras. Dérefter flyttas de vidare till det tredje fl-
tet.

- I tredje féltet kan man se vilka forbattringsforslag som vi haller pa
med just nu. Dér star det hur de ska genomforas, niar de ska vara klara
och vem som har ansvar for att de genomfors, siger Margreth Bergstrom.

Till fixat eller parkerat

Det sista filtet dr slutstation for férslagen och bestar av tva delar. Pa par-
kering sitts forslag som just nu inte dr genomforbara eller som av andra
anledningar behover vila. Pa fixat sitts forslag som dr genomforda.

Ett forslag som fixats ar bildandet av en intern plangrupp med repre-
sentanter fran avdelningarna naturvard, miljoskydd och hilsoskydd
samt vid behov dven livsmedel. Syftet med gruppen é&r att alla avdelning-
ar ska fa bra koll pa aktuella planidrenden, sa att férvaltningens synpunk-
ter pa planerna blir sa heltdckande som mojligt.

Britta Wanstrom ldimnade in férslaget och hon tycker att tavlan funkar
jéttebra.

— Istéllet for att bara ga runt och prata 16st om vad man borde gora,
sa far vi ett forum dér vi kan ta upp vad det ar vi vill géra och dir det blir
tydligt vem det ar som ska gora det, sdger Britta Wanstréom, miljo- och
hilsoskyddsinspektor.

For mer information kontakta

Margreth Bergstrom
Utvecklingsledare

Miljo & Hilsoskydd Kungsbacka
Telefon: 0300-83 43 78

Artikeln har tidigare publicerats pa Kungsbacka kommuns Intranit un-

der varen 2011.
Text och foto: Marie Olofsson, informatér, Kungsbacka kommun

42 Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete



For att &stadkomma forbattring: anvind PDSA (plan-do-study-act) eller pa svens-
ka (planera-gor-studera-agera) och testa manga idéer for att vaska fram dem
som ger bist effekt, se nedan.

PDSA (PGSA) och Nolans modell

Vid arbete med stindiga forbattringar ar det viktigt att problemen angrips
systematiskt och att alla steg f6ljs. Det finns ett flertal modeller for forbatt-
ringsarbete men den som anvinds oftast och sannolikt &r mest kéind &r det sa
kallade kvalitetshjulet eller PDSA-(PGSA)cirkeln, ofta anvind i kombination
med Nolans modell.

FIGUR 2. Kvalitetshjulet (PGSA-cirkeln).

Vad vill vi §stadkomma? e “

{

Hur vet via att en féréndring ar en forbattring?  ——) “

{

Vilka férandringar kan leda till en forbattring? ——) “

PGSA-cirkeln
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Ett av syftena med PGSA-cirkeln &r att se vilka testade foérandringar som
leder till forbéttringar. Det &r endast de som ska genomféras och inga andra.
Foréndringar i sig inte har nagot egenvirde. Men det finns ett samband mel-
lan testade idéer och gott resultat. Ju fler testade idéer ju bittre maluppfyl-
lelse och resultat pa forbéttringsarbetet. Det giller alltsa att testa, testa och
testaigen sé att de smarta l6sningarna fungerar i vardagen.

Nolans forbattringsmodell och PDSA-(PGSA)-cirkeln dr en metod eller
modell for att arbeta systematiskt med forbattringsarbete. Cirkeln symbo-
liseras av ett oupphorligt roterande hjul som bestar av fyra faser, Plan-Do-
Study-Act (Planera- Gor-Studera-Agera).

PDSA (PGSA)-cykeln anvinds for att testa och introducera féorandringar.

Nolans modell bestar av tre fundamentala fragor som kan stéllas i vilken
ordning som helst:

1. Vad vill vi uppna?

2. Hur kommer vi att veta att en féorandring &r en forbattring?

3.Vilka férandringar kan vi gora som kommer att leda till de 6nskvérda
forbattringarna?

PGSA-cykeln beskriver hur en féréandring testas genom att man faktiskt pro-
var den, observerar vad som hinder och sedan drar slutsatser. Foljande steg
ingar i test-cykeln:

* planera

¥ testa, gor, prova

+ studera och analysera
* ldr och agera

Det ir ofta bittre att snabbt komma igang och géra manga sma tester én att
planera ldnge och géra omfattande tester. Sjilva fordndringen bér vara inno-
vativ och ambitios men testas i liten skala.

Stéll fragan: Vilka fordndringar kan vi bérja testa redan nésta vecka? En for-
sta forandring som ska testas kan till exempel omfatta en eller tva medarbeta-
re pa en arbetsplats istillet fér i hela personalgruppen eller pa hela verksam-
heten. En test kan d&ven omfatta nésta tre kunder/brukare/patienter. For att
kunna arbeta systematiskt finns en mall f6r testprotokoll. Se bilaga 5 sid 67.

Ater 4r kontinuerlig uppfoljning av yttersta vikt. Exempel pa uppféljning
ar att helt enkelt tréiffas och prata om vad testen ledde till, eller att genomfora
enkla enkiiter, intervjuer, enkel statistik eller resultat fran kvalitetsregister.

Varje testcirkel — om den genomfors vil — ar larorik och skapar en bas for
vidare ldrande i nésta test. Nar en forandring visat sig leda till en forbéttring
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ar det dags att genomfora forindringen i stor skala, det vill séiga pa hela enhe-
ten, eller i hela verksamheten.

Avslutning organisera forbéttringsarbetet

Som ledare behéver man inte vara metodexpert och kunna leda forbattrings-
arbetet.Det ansvaret ligger rimligtvis pa en stodprocess. Beskrivningen ovan
finns med av tva skil, dels for att ge en 6versiktlig bild av vad som faktiskt hin-
der under denna del av férbittringsprocessen, men ocksa for att ledningen
ibland har egna forbittringsomraden att hantera. Ibland hénder det att ett
forbattringsteam stoter pa systemhinder, dvs nagot hinder inbyggt i organisa-
tionen som ligger utanfor deras mandat att hantera. Det kan exempelvis handla
om erséttningsystem, funktioner i IT-program eller mycket annat. I dessa fall
behover ledningen tillimpa samma metoder som forbattringsteamet.

For att skapa en organisation som leder for resultat maste bade medarbeta-
re och ledning trina pa att hantera systemhinder. Fér medarbetare/forbétt-
ringsteam handlar det om att delegera uppat nir man stéter pa denna typ av
hinder. Det gér man genom att tydligt beskriva pa vilket séitt systemhindret
paverkar mojligheten att na det mal som ledningen har satt upp. For ledning-
en handlar det om att ta emot denna delegering, och att ta ansvar for att 16sa
systemhindret. Hiri ligger den svara utmaningen for en ledning att kunna

o

skilja pa “gnall” och adekvat delegering uppat.
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Carina Jording, verksamhetschef
inom socialtjansten i Landskrona.

Bittre liv pa hemmaplan

Det gdller att knyta ett tdtt ndtverk kring varje ungdom och inte sldppa
taget. Dd forst kan ungdomarna bryta destruktiva monster och skapa sig
en bdttre framtid.

Carina Jording ir Verksamhetschef for Utveckling och Service inom soci-
altjinsten i Landskrona stad. Hon berittar om kommunens deltagande
i Leda for Resultat. Som for s& manga andra kommuner i programmet
var utgangspunkten for det utvecklingsarbete som skulle genomféras
pa hemmaplan ett helt annat #n det som till slut valdes.

- Vivar en helt ny férvaltning och ville anvénda tiden till att utveckla
vara interna arbetsformer. Men sa blev det inte. Kravet att det skulle
handla om ett verkligt, brukarnira problem fick oss att tdnka om. Vi
valde istillet att arbeta med ungdomar som var institutionsplacerade
pa grund av kriminalitet och/eller missbruk. Malet for vart arbete blev
“Fler ungdomar ska uppna en vilfungerande livssituation pa hem-
maplan”.

Bakgrunden &r foljande. I férhallande till stadens storlek har social-
tjdnsten i Landskrona manga ungdomar som ér placerade pa institu-
tion. Institutionsvard ir extremt kostsamt och leder séllan till goda be-
handlingsresultat. Trots att en plats kan kosta 5 000-6 000 kr per dygn
aterfaller manga i brott och/eller missbruk nir de kommer hem igen.

Vid projektets borjan valdes 14 ungdomar i alder 14-19 ar ut till mal-
grupp for arbetet. Utav dessa var 12 pojkar och 2 flickor och samtliga
vara placerade p.g.a. av eget beteende - d.v.s. inte p.g.a. fordldrarnas
bristande férmaga eller omsorgssvikt. Projektet startade med en kart-
laggning pa gruppniva av ungdomarnas bakgrund.

- Nir vi tittade ndrmare pa denna grupp visade det sig att vi haft for-
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utfattade meningar om bl.a. deras bakgrund och nationalitet. Redan
detta var en nyttig tankestillare for oss.

Nu gillde det alltsa att utveckla en insats pa hemmaplan som skulle
passa ungdomen béttre och dirigenom kunna minska antalet place-
ringsdygn.

- Att helt upphora med institutionsplaceringar ar orealistiskt. Ibland
maste det till en sddan placering for att ett destruktivt beteende ska bry-
tas menar Carina.

Forbattringsarbetet organiserades. Ledningsgruppen blev styrgrupp
som till sin hjélp hade olika stodfunktioner. I férvaltningen fanns redan
bade en avdelning med vl utbyggda stédfunktioner och ett vélfung-
erande samarbete mellan ledning och stod vilket underliattade arbetet.
Sjélva forbattringsteamet bestod av verksamhetschefen for Oppna in-
satser och sektionschefen fé6r Ungdomsstdd tillsammans med de tva so-
cialarbetare som arbetade direkt med malgruppen.

“Att helt upphora med institutionsplaceringar
dr orealistiskt. Ibland maste det till en sadan
placering for att ett destruktivt beteende
ska brytas.”

- Det kanske viktigaste var att tva socialarbetare avdelades for att bara
arbeta med just dessa utvalda ungdomar. Det blev snabbt tydligt att for
att lyckas i detta arbete méaste man vara beredd att arbeta mycket flexi-
belt. Vanliga kontorstider fungerar inte om man vill na dessa ungdomar
utan det innebér ocksé arbete pa helger och kvillar. Samtidigt ar det vik-
tigt att behalla sin professionalitet och struktur; ungdomarna behover
en stabil vuxen, inte en kompis till.

Till saken hor att det i kommunen ocksa fanns en lokal éverenskommel-
se med polisen att man varje kvartal skulle vélja ut fem kriminellt belastade
ungdomar och jobba sérskilt hart med dessa for att fa dem pa rétt kol.

Det var darfor riatt naturligt att knyta an till denna 6verenskommelse
och saledes borja med fem av de utvalda ungdomarna och sedan efter ett
kvartal fylla pa med ytterligare fem och sa vidare. Pa det séttet kom alla
14 sd smaningom in i arbetet.
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- Vad det handlar om &r att uppritta individuella planeringar fér var
och en. Alla maste bidra med sin del och integrera atgérder fran skola,
fritid, socialtjanst och familj. Varje timme pa dygnet ska i nigon mening
vara intékt. Skola, trining, fritid - allt ska ske enligt planering och ofta
under medverkan av nagon vuxen. Utan struktur och ett vilfungerande
dygninnehall misslyckas dessa ungdomar. Da hamnar de i sina gamla
gang och det blir problem.

Detta later ju vildigt genomtéinkt och borde vil appladeras av alla.
Nej, inte inledningsvis — bade politiken och skolan visade tveksamhet.
Eftersom det handlar om ungdomar som ofta stéller till med problem
riskerar dessa problem att stanna kvar i Landskrona nir de istéllet for
att placeras pa annan ort bor kvar pA hemmaplan. Aven skolan upplevde
att en 6kad oro i klassen nir den stokiga ungdomen var diar. Men med
tiden har man i Landskrona fatt ett gemensamt synsétt och strivar nu
mot samma mal.

”Genom att erbjuda forstdrkta insatser pa
hemmaplan kan vi férkorta placeringsperio-

den vilket ocksa uppskattas av ungdomarna.”

Hur har det gatt?

- Vi kan klart visa pa att antalet placeringsdygn har sjunkit. Genom
att erbjuda forstirkta insatser pA hemmaplan kan vi férkorta place-
ringsperioden vilket ocksa uppskattas av ungdomarna. Flera av ungdo-
marna har nu mindre eller ingen kriminalitet eller missbruk. Tre har
oforandrad livsforing. I dessa fall 4r kriminaliteten en livsstil och famil-
jestrukturen sa destruktiv att inga av socialtjinstens insatser kan lyckas
forandra det monstret siger Carina.

- Nagra goda rdd till andra som skulle vilja géra ndgot liknande?

Vaga prova! Forindra nir saker inte fungerar som planerat. Under-
skatta inte den interna kommunikationen for att f& acceptans inom
den egna organisationen. Nir ni viljer ungdomar - ta inte de i den s.k.
kiarnan med allra mest kriminell belastning utan vilj hellre ungdomar
fran “svansen”. Bland dem finns béttre férutsattningar att lyckas. Och
socialtjinsten maste vara beredd att tinka om néar det giller 6ppettider
och tillgénglighet. Sist men inte minst — ha tdlamod. Forédndring tar tid
slutar Carina.
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Hallbara resultat

Vidmakthalla

Nér ett forbattringsteam via tester har funnit fungerande 16sningar, och
tillsammans med ledningen bestdmt att justera arbetssittet utifran detta,
aterstar arbetet med att se till att sa faktiskt sker. Det dr ingen sjélvklarhet
att ett nytt och béattre sitt att utfora arbetet automatiskt accepteras, snarare
tvirtom. Det dr svart att som enskild individ #ndra sitt beteende och for att
fa en grupp att géra detsamma krévs en hel del tinkande och tid. Har &r led-
ningens agerande avgorande. Tydliga beslut och en fortsatt uppféljning av
resultaten dr nédvindiga. Ledningen behéver ocksa fundera 6ver om det nya
arbetssittet stiller krav pa systemfoériandringar (justeringar av datasystem,
budgetmodeller etc.). For att nya rutiner skall fa fiste maste foljande fragor
uppméirksammas:

* Information till nyanstillda, medarbetare som atervinder till arbetsplats
efter ledighet/sjukskrivning etc.

* Uppfdljning av de nya rutinerna.

* Fortsatt mitning av resultatmatt #ven nir malet 4r uppnatt.

Att fira och beléna dem som bidragit till férbéttringen &r en viktig aspekt for
att astadkomma hallbarhet. Inte minst dr ledningens uppméirksamhet bety-
delsefull.

Sprida

Om valet har varit att arbeta fram 16sningar pa en pilotenhet behéver man
planera for spridning. Detsamma géller om en forbéttring som har arbetats
fram lokalt kan tiénkas leda till forbéttringar dven pa andra enheter. For att
kunna sprida férbattringar kravs en hel del tinkande kring likheter och olik-
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heter. Det hjalper om man ur sma, specifika forbéttringar kan vaska fram ett
underliggande koncept. Ta till exempel sociala aktiviteter pa sirskilda boen-
den. Exemplen fran Falun och Alingsas i texten antyder att konceptet bakom
deras forbittringar dr att systematiskt och fortlopande fraga de boende vad
de skulle vilja gora, inte hur man organiserat sig for att mota efterfragan eller
vilka aktiviteter man erbjudit. Skulle en annan férvaltning/verksamhet vilja
sprida deras erfarenheter sa behéver foljande goras:

1. Taredapaom det finns ett problem med néjdheten med sociala aktiviteter
pa sirskilt boende

2. Om det &r ett problem, ta fram en beskrivning som tydligt visar detta och
beskriver vad man skulle vilja uppna och varfor

3. Beskrivi detalj hur ett sadant fragande skall ga till, med tillhandahallande
av forberedda dokument, handledning, genomténkt uppliagg som t ex att
kontaktpersonen skall ta upp fragan en gang i veckan och i genomférande-
plan notera svaret.

4. Acceptera att det noggrant planerade uppligget inte kommer att fungera
for alla. Om en enhet inte vill genomf6ra férbéttringen, titta pa deras re-
sultat avseende sociala aktiviteter. Om deras boende redan dr ndjda har de
kanske hittat ett bra eller till och med bittre sétt att hantera fragan. Om
de har daliga resultat krivs att de testar detta upplidgg om det inte finns
sakliga skél for varfor det inte fungerar just hos dem. Sammanfattningsvis,
tillat lokal anpassning sa linge resultat uppnas.

5. Mit pa alla enheter, helst resultat, i form av att fraga de boende om de ir
nojda, i andra hand genom att méita process, dvs hur manga aktiviteter var-
je enskild har genomfort per vecka.

6. Fortsitt att méta tills ni har natt ert uppsatta mal, och visa verksamheten
att ledningen faktiskt tittar p4 méitningarna regelbundet och engageras i
resultaten. Néir uppsatta mal har natts , fortsitt att méta. Eventuellt kan
matningarna glesas ut. Var beredda att sitta in atgarder om resultaten bor-
jar falla.

7. Aterigen, fira niir malet 4r natt och uppmirksamma framgangarna pa alla
tédnkbara satt.

Avslutning hallbara resultat

Stora resurser och mycket energi liggs pa projekt. Det r vanligt att fram-
gangsrika projekt, sirskilt om de har haft karaktiaren av pilotprojekt, inte blir
hallbara trots att de lyckats med sitt uppdrag. Det finns méanga skél till detta.
De kan vara beroende av eldsjilar, de kan stota pa systemhinder nir de skall
skalas upp, men det vanligaste ir helt enkelt att nagot systematiskt sprid-
ningsarbete inte dger rum. Ledningen ir n6jd, kan visa upp ett “skyltfonster”,
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sprida illusionen av att ndgot har hint, men ir inte beredda att systematiskt
omsétta larandet i ny handling.

Ett sdidant beteende skapar férdndringstrotthet. Det dr viktigt som ledning
att tinka manga steg framat innan man drar igang, eller godkinner att det
dras igang projekt. Ligger detta i linje med var strategi, ar vi beredda att full-
folja en satsning pa denna fraga?

Lika viktigt som det dr att géra framgangsrika forbéttringar hallbara och
att sprida framgangsrika forbattringskoncept dr det att ldra av mindre fram-
gangsrika arbeten. Istéllet for att fordela skuld bér man skérda erfarenheter-
na. Vad var det som hénde, kunde vi ha gjort annorlunda och vad bor vi ta med
oss som lardomar fréan detta.
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KAPITEL

8. Ledarens uppgift

Skapa en lirande kultur

For att skapa en ldrande kultur behévs ménniskor som har en tydlig bild av
sitt uppdrag, och méinniskor som far anviandbar aterkoppling kring hur vil
man lyckas med detta uppdrag. Det ir en av ledarens viktigaste uppgifter att
hjilpa sina medarbetare genom att stiindigt pAminna om och halla organisa-
tionens kiarnuppgift och kdrnvirden levande. Det beho6vs arenor for méten
dir man pratar om detta. Det dr viirt att Iigga tankemo6da pa vilka méten som
behovs, och hur dessa ar utformade. Lika viktigt som att levandegéra vision
och mal dr mdjligheten att fa annan aterkoppling dn den man far fran bruka-
re. For att aterkoppling av mal skall ge nagon effekt maste mélen vara kinda
och accepterade, medarbetarna maste se ett virde i att dessa mal nas. Det gor
det viktigt att tillita manga lokala mal. Varje enhet kan ha egna forbéttrings-
omraden; saker de méste ta itu med for att leva upp till sitt uppdrag. Om varje
enhet bara forvintas arbeta mot mal som exempelvis satts upp av fullméik-
tige kan det minska engagemanget. Samtidigt ar det viktigt att en kommun
eller férvaltning kan identifiera strategiskt viktiga omraden som alla behover
hjilpa till att na. Skall biagge dessa behov tillgodoses maste alla forsta att be-
grinsa sig, att fokusera pa nagot eller nagra mal at gaingen. Annars dr risken
att de samlade antal mal en arbetsgrupp forvintas leva upp till blir helt orim-
ligt. Varje mal satt nigon annanstans in i gruppen maste ocksa motiveras och
”Oversittas”, och detta ir en av ledarens huvuduppgifter.

Lika viktigt som att motivera hela organisationen att arbeta mot gemen-
samma mal ir att skapa en organisation som lyssnar pa vad medarbetarna
som moter brukare ser som viktiga mal. Som f6érvaltningschef/lednings-
grupp ir det darfor viktigt att med intresse lisa alla lokala mal, for att se vilka
monster som eventuellt uppenbarar sig dér. Dessa lairdomar bor formedlas
till nimnden, som i sin tur kan tédnkas féra dessa till partier och till fullm&k-
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tige. Ett sadant agerande bidrar till att skapa en ldrande kultur, dér alla delar
i organisationen kommunicerar, inte bara uppifran och ned utan lika mycket
nerifran och upp.

Identifiera pa vilken niva problemet skall 16sas

Det ar inte alltid latt att sortera fragor pa ritt niva. Méanga ledare ir enga-
gerade professionella, som giirna vill vara engagerade i verksamhetsfragor,
nér man istéllet borde skapa forutsiattningar fér medarbetarna att 16sa egna
problem. Manga medarbetare tror att ledarna automatiskt férstar problem
de moter i vardagen, och delegerar dirfor inte uppat pa ett konstruktivt sitt.
Som ledare kan det som tidigare nimnts vara svart att skilja pa adekvat dele-
gering uppat och vad som uppfattas som gnill. Detta gor att ledare ibland inte
tar emot sadan delegering, och dirfér inte dgnar tillricklig tid at att faktiskt
atgirda dessa. Stodsystem skall till exempel inte férsvara for medarbetare att
utféra sina jobb utan stédja och underlitta. Det dr viktigt att komma ihag att
lika utmanande som uppgiften att férbittra stédsystemen kan framsta for le-
darna, lika utmanande kan uppgiften att forbattra processer i kirnverksam-
heten upplevas av medarbetarna.

Folja och folja upp

Som ledare dr det l4tt hdnt att man slar sig till ro med att beslut har tagits och
uppdrag har férdelats. I verkligheten krivs en fortsatt uppmirksamhet fran
ledare for att sikra genomforande. Igangsatta projekt, utvecklingsarbeten
och andra uppdrag maste f6ljas systematiskt, och det méaste vara synligt for
medarbetarna att arbetet foljs. Ofta inrittas styrgrupper, och nagon ledare
far i uppdrag att foretrida ledningsgruppen i dessa. Ett sddant uppdrag maste
vara noga definierat, och en organiserad aterkoppling till och dialog med led-
ningsgruppen maste organiseras. Lika viktigt som att sitta igdng arbeten 4r
alltsa att bade f6lja, och folja upp effekterna av dessa insatser.

Avslutning ledarnas uppgift

Formagan att hjilpa organisationen att “halla 6gonen pa bollen”, formagan
att gora hela organisationen delaktig i forbéttringsarbetet och formagan att
stdndigt virdera vilka insatser som fungerar respektive inte fungerar &r vik-
tiga komponenter i att leda for resultat. Det viktigaste redskapet édr kanske
nirvaro, och det géller att finslipa sitt redskap genom att stindigt fundera
over var, nir och hur man traffar uppdragsgivare, brukare och medarbetare.
Ettled i detta kan vara att fundera 6ver hur vil man foljer med i hur verksam-
heten ser ut i sanningens 6gonblick, métet med brukare/klient/patient. Ett
tips ar att férligga ett antal arbetsdagar per ar med att “skugga” medarbetare
som arbetar direkt med detta, for att fa en bild av olika delar av verksamheten.
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Fredrik Geijer,
kommunchef i Halmstad.

2

Konsekvent malstyrning

Ndr inbjudan att delta i Leda for Resultat kom var Halmstad kommun
inte sen att hoppa pd tdget. Programmet lag helt i linje med det mal-
styrningsarbete som redan pdagick i kommunen.

Fredrik Geijer, kommunchefi Halmstad, berittar engagerat om den visions-
styrningsmodell som sedan 2007 tillimpas i kommunen. Han frammanar
bilden av en genomténkt och genomgripande modell dir kommunens
overgripande mal linkas samman med verksamhetsmal niira brukaren/
kunden/medborgaren och dir resultat anvinds som drivkraften i fériand-
ringsarbetet.

Modellen har foljande ingredienser. Kommunfullméktige preciserar
vision 2020 genom oOvergripande inriktningar som omprovas vart fjarde
ar. I visionsstyrningsmodellen har styrningen delats upp i nio méalom-
raden: barn och ungdom, bygga och bo, demokrati och dialog, milj6 och
energi, niringsliv och arbetsmarknad, omsorg och st6d, resor och trafik,
trygghet, sdkerhet och folkhélsa samt uppleva och géra. Konkretiserade
och mer detaljerade méal formuleras for varje omrade och antas av kom-
munfullméktige och ses Gver arligen.

Levande dialog
Vad man slas av nir Fredrik berittar om visionsstyrningsarbetet r att
det bygger pa en levande dialog mellan kommunstyrelsen och verksam-
heten. Sa exempelvis ir det viktigt att verksamheten formulerar smarta
mal (synliga, mitbara, accepterade, realistiska, tidssatta och anvindba-
ra). Detta ar dock inte alltid sa latt och dir beh6vs hjilp och stod.

- Vi sag att man pa sina halla inte riktigt formulerat anvéindbara mal.
Pa en forskola skrev man till exempel att verksamhetens ska priglas av
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mangfald. Detta &r for otydligt och vi bad personalen exemplifiera vad
som menades. Da formulerade man det som att olika pedagogiska meto-
der ka anvindas. Det dr nagot som alla kan forstar.

Orden ir viktiga for Fredrik. Tydlighet och enkelthet dr dygder i sam-
manhanget. Ska man fa ménniskor i verksamheten att flytta fokus fran
ekonomistyrning till resultatstyrning méaste man vilja sina ord. Vem
blir glad av ordet kostnadseffektivitet? Det later ndrmast skrimmande
och triggar latt forsvarsmekanismer. Om man i stiillet formulerar fragan
Hur anvinder vi vara pengar och vad far vi ut avdem? blir ingangen en
helt annan.

Lartillfallen

Det ir inte alltid 14tt f6r ménniskor att ta till sig resultat fran olika kl-
lor, sarskilt inte nir de ar mindre smickrande for kommunen. Fredrik
har alltfér manga ganger hort bortférklaringar nir det géller resultaten i
Oppna jamforelser. Det 4r synd eftersom man da missar majligheter till
forbattringar. Att vaga tillsta att det finns brister som bor atgéardas tyder
pa gott ledarskap och organisatorisk mognad. Och Halmstad lever som
de lar. Det har exempelvis konstaterats att naringslivet inte 4r njt med
den hjilp de far av kommunens néringslivs- och arbetsmarknadsarbete.
Da skavi ta tag i det menar Fredrik som tror att det i mycket handlar om
att forbittra kommunikationen.

”Det dr fortfarande for stort fokus pa att dska
pengar och resurser. Jag skulle 6nska att fler
chefer istdllet skulle beskriva vilka verksam-

hetsfordndringar de vill astadkomma.”

Att vinda en organisation fran ekonomistyrning till resultatstyrning
tar tid och kriver energi. Att fa medarbetarna att inse att kommunen 4r
en komplex organisation dar alla delar hinger ihop och att exempelvis
skolverksamhet ar beroende av att vigarna skots ar inte l4tt. Att ta an-
svar for helheten dr sa mycket svarare dn att bevaka de egna reviren. Att
tianka i mal- och resultatstyrningstermer ir svart och det visar sig inte
minst i budgetsammanhang,.
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- Det dr fortfarande for stort fokus pa att dska pengar och resurser. Jag
skulle 6nska att fler chefer istillet skulle beskriva vilka verksamhetsfor-
andringar de vill &stadkomma. Men dir r vi inte dnnu séger Fredrik.

Samarbete med politiken
Det dr viktigt att politikerna ocksa mer fokuserar pa resultat och mindre
pa att tycka anser Fredrik. I Halmstad har man ett gott samarbete och
man tar fram tva planeringsdirektiv med budget; en f6r majoriteten och
en for oppositionen. Det gor att fragorna dr genomarbetade och det blir
sdllan politisk strid. Fredrik menar att den traditionella uppdelningen i
ansvarsomraden som siger att politiker ska beskriva vad som ska goras
och tjansteminnen hur det ska géras ar nagot forlegad. I en verksamhet
som styrs av viljan att tillgodose medborgarnas behov pa befolknings-
niva maste det till ett mer gemensamt arbetssitt. Det handlar om 6p-
penhet, transparens och respekt for varandra. Da skapas fértroende ur
vilket goda resultat kan nas.

Vad krdvs da av en chef for att kunna leda sina medarbetare mot re-
sultat?

- Trygghet i rollen, tilltro till planeringsverktyget och tydlighet gen-
temot medarbetarna siger Fredrik som en avslutande sammanfattning.
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Checklista/diskussionspunkter

For att bedriva egenkontroll pa arbetet i ledningsgruppen foreslar jag fol-
jande punkter som underlag for en arlig diskussion kring ledningsgruppens
arbete.

+ Arviiledningen uppmirksamma pa vilka resultat/effekter var verksam-
het skall astadkomma?

* Lyckas vi formedla detta till vara medarbetare?

» Kan vi mita vara resultat?

* Gorvidet?

* Arvibrapa att kommunicera vara resultat (goda och déliga) internt och
externt?

* Har vi en systematisk dialog med vara brukare?

* Fangar vi konsskillnader och andra diskrimineringsgrunder?

* Identifierar vi omraden dér vi behdver forbittra vara resultat pa ett syste-
matiskt satt?

* Lyckas vi atgirda de férbittringsomraden som vi har identifierat?

* Organiserar vi ledningsgruppens arbete for att astadkomma ovan?
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Avslutning

Att leda vilfdrdsarbete &r en hedersam uppgift, men ingen litt sadan. Krav
och forvintningar finns fran manga hall och trots de biista intentioner utsitts
man ofta for kritik. Som chef balanserar man uppdraget att leverera vélfards-
tjanster med en mycket anstringd ekonomi och inte sillan med svarigheter
att rekrytera ratt kompetens. Denna utmaning maste motas med att stéandigt
aterkoppla till uppdragets kirna och med ett utnyttjande av det kunnande
och den idérikedom som finns i organisationen. Nya, innovativa l6sningar
vixer fram i korsningen mellan tydliga utmaningar och djupt kunnande om
verksamheten. Aven brukarnas erfarenheter och kunnande méaste anvindas
for att bygga vidare pa och utveckla valfardstjinsterna i Sverige.

I programmet Leda fér Resultat har manga ledningsgrupper med medar-
betare i stédfunktioner fran ett otal kommuner i olika delar av Sverige delta-
git. De har alla kéinnetecknats av en stark vilja att leda mot resultat, att gora
det absolut basta for och med de brukare de ar satta att betjana. De ir viarda
all beundran!
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BILAGA 1.

Oppna jaimforelser - Oj

I SKL:s Oj kan man jamféra information om kvalitet, resultat och kostnader
inom vissa verksamhetsomraden som kommuner, landsting och regioner an-
svarar for. Jimforelser gors inom foljande omraden:

* Folkhélsa

* Foretagsklimat

* Grundskola

* Gymnasieskola

* Hilso- och sjukvard

+ Likemedel

* Trygghet och sikerhet
* Socialtjanst

www.skl.se/vi_arbetar_med/oppnajamforelser

KOLADA

I RKA:s KOLADA kan man f6lja kommunernas och landstingens verksam-
heter fran ar till ar. Med 6ver 3 000 nyckeltal ges underlag for analyser och
jamforelser inom féljande omraden:

* Befolkning

* Ekonomi

* Personal

* Hilso- och sjukvard

* Individ- och familjeomsorg

* Infrastruktur mm

* Kultur och fritid

* Omsorg om #ldre- och funktionshindrade
* Regional utveckling

* Barn och utbildning

www.kolada.se
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Kommunens Kvalitet i Korthet - KKiK

I KKiK deltar ca 215 kommuner i ett resultatjimforande nétverk i samverkan
med SKL. De omraden och matt som &r i fokus har tagits fram av en grupp KS
ordforanden. Syftet dr att man som fértroendevald ska ha kunskap om resul-
taten for att kunna svara upp pa medborgarnas vanligaste fragor, men ocksa
anvéndas i styrning och ledning. Omraden som ingar i KKiK ar:

+ Din kommuns tillgénglighet

+ Trygghetsaspekter i din kommun

* Din delaktighet och kommunens information
* Din kommuns effektivitet

* Din kommun som samhéllsutvecklare

Totalt anvinds ca 40 matt for att mita kommunens prestationer inom dessa
omraden.

www.skl.se/vi_arbetar_med/ledning-och-styrning/kvalitet/kkik

Nationella kvalitetsregister
SKL och regeringen har tecknat en 6verenskommelse for en utveckling av
Nationella Kvalitetsregister. Kvalitetsregister &r ett system for uppféljning
och utveckling av behandlingsresultat. De innehéller individbundna uppgif-
ter om problem/diagnos, insatta atgirder, och resultat.

For ndrvarande (2013) finns 73 Nationella Kvalitetsregister i drift med ge-
mensamt ekonomiskt stod fran sjukvardshuvudménnen och staten.

www.kvalitetsregister.se

Aldreguiden

I Socialstyrelsens Aldreguide kan man jimfora dldreboenden och hemtjins-
ter i hela Sverige. Bdde kommunala, privata och ideella verksamheter finns
med. Aldreguiden hjilper dig att gora ett forsta urval. Om du vill veta mer om
olika boenden och hemtjanster ska du kontakta din kommun.
www.socialstyrelsen.se/jamfor/aldreguiden/jamfor

Leda for Resultat - Resultatstyrt forbattringsarbete 61



Bilagor

Skolverket

I Skolverkets databaser SiRiS, SALSA och Jimforelsetal finns matt som bland
annat ger en bild av hur huvudménnen organiserar sin skolverksamhet, vilka
resurser som anvinds samt vilka resultat som uppnas.

www.skolverket.se

SCB

Statistiska centralbyrans frimsta uppgift ir att férse kunder med statistik for
beslutsfattande, debatt och forskning. SCB har ansvar for samordnande av of-
ficiell statistik och annan statlig statistik.

www.scb.se

Uppfoljningsguiden

Uppfdljningsguiden dr ingen databas men en ny webbplats byggd av SKL och
medlemmar for fértroendevald och tjinsteman i kommun, landsting eller

region som arbetar med uppféljning och kvalitetssikring av valfardstjanster.

www.uppfoljningsguiden.se
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BILAGA 2.

SKANE
Vartor systemiska moten?

Ett systemiskt mote ger forutsittningar att spegla verkligheten
ur ett upplevt perspektiv. Metoden dr ocksa ett sétt att ta till
sig och forsta det systemiska tinkandet samtidigt som métena
fungerar som dialog- och problemlésningsmetod.

Sa hir gar det till
En grupp medarbetare triffas for att utifran en berittelse om en hiindelse, ett
skeende, ta del av varandras upplevelser och uppfattningar om det som hént.
Syftet r att fa en gemensam bild av skeendet samt na 6kad forstaelse. Under
motet framléiggs forslag pa hur man ska ga vidare och varje individs ansvar
och mdgjlighet till handling betonas sarskilt.

Systemaktorer benimns de som agerar i systemet i den situation som be-
rattelsen handlar om, Systemséttare dr de som har funktion som experter.
chefer/ledare eller politiker, det vill siga de som "sdtter” spelreglerna.

Sjilva motet

En individ berittar ostort om en egen upplevd, konkret héndelse. Systemak-
torerna stiller direfter fragor till beréttaren for att utifran sina olika erfaren-
heter/perspektiv berika bilden av det som hént.

Berittaren far sedan lyssna till nir 6vriga systemaktérer identifierar vilka
monster (kénner vi igen oss”) och val de ser i hindelseférloppet. Darefter
diskuteras alternativa monster och mojliga val ("g6ra pa ett nytt/annorlun-
da sitt”) innan man formulerar forslag pa experimenterande handling; ”det
hir tycker vi att du ska prova for att bryta de gamla handlingsménstren”.
Berittaren kvitterar/bekréftar sedan det han/hon hért i diskussionen och
iforslagen.
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Forst nu far systemsittarna komma till tals. Inledningsvis kan de stilla fra-
gor till beréttaren innan de 6ppet reflekterar ur sitt ledningsperspektiv. Syf-
tet dr att systemsittarna ska fa en bild av sitt eget agerande och formulera hur
de kan férbittra systemférutsidttningarna - bade hir och nu och pa lang sikt
- for den aktuella hindelsen.

Direfter kan en handlingsplan formuleras. Motet avslutas med en efter-
reflektion dir alla deltar. Vad kan jag ta med mig hirifran? Hur kan jag an-
vinda det jag lart mig? Hur har moétet varit? Har dialogen fungerat? Har jag
fatt nagra nya tankar och insikter? Tror jag att det kommer att ske nagra kon-
kreta forbéttringar? Hir finns ocksa mojligheter till gemensam reflektion om
vilka virderingar som egentligen styr oss eller mig sjélv: Varfor véljer vi att
fokusera pa det vi gér och varfor viljer vi vissa handlingslinjer framfor andra?
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BILAGA 3.
Identifiera hinder

Nir du har en tydlig bild av vad problemet — forbattringsarbe-
tet — dr och har skapat dig en tydlig bild av hur ni vill att saker
och ting skall se ut, ir det dags for detta steg, nimligen att iden-
tifiera hinder.

Samla antingen forbéttringsteamet eller genomfor 6vningen pa en arbets-
platstraff eller motsvarande, eller gér biagge delarna.

Utse en person som leder 6vningen.

Denna person stiller fragan ” Vad dr det som gor att vi INTE befinner oss i
det 6nskade liget idag, vad dr det som hindrar oss?”

Ovningsledaren ser till att gruppen i det hir lidget uteslutande fokuserar
pa hindren, inte borjar prata om l6sningar, och noterar pa whiteboard eller
motsvarande vilka hinder som dyker upp. Det kan vara bra att forst lata alla
fundera en stund i tysthet, och sedan ga laget runt och lata en i taget beritta
vilka hinder han eller hon identifierat. Ber6m de som hittat manga hinder och
papeka girna att det hir ar ett tillfille nér det ar tillatet att vara hur gnallig
som helst.

Malet dr att fa fram ca 10 hinder. Efter 6vningen skall hindren dokumen-
teras.

Det hir dr en 6vning som inte skall fa ta sérskilt 1ang tid, en halvtimma till
en timma.

Nista steg ir att genom brainstorming generera férbéttringsidéer, se bi-

laga 4, som heter brainstorming.
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BILAGA 4.

Generera forbéttringsidéer -
brainstorming

Naér ni har identifierat hinder ar det dags att fundera ut vad ni
skulle kunna testa for att komma runt, 6ver, under dessa hinder...

Samla forbéttringsteamet alternativt alla pa arbetsplatsen/arbetsplatserna,
eller gor bigge delar. Ibland kan man fortsétta direkt pa samma mote ddr man
forst har lagt 30-60 minuter pa att identifiera hinder.

* Denna 6vning tar ytterligare ca 60 minuter.
* Utse en 6vningsledare.
* Gaigenom de hinder som har identifierats.

Nu skall ni brainstorma kring 1 hinder i taget.

Brainstorma gor ni genom att alla séiger det som dyker upp i huvudet pa dem,
och 6vningsledaren antecknar. Ingen far siga emot, séiga att det har vi redan
testat osv. Malet ér att fa fram ca10 idéer till varje hinder. Det gor inget om det
blir tyst en stund.....det kan vara da den revolutionerande idén vicks.

Pa detta vis arbetar ni igenom samtliga hinder. Om ni i den tidigare évning-
ennatt10 hinder, och i denna 6vning nar 10 idéer per hinder s kommer ni vid
ovningens slut att ha ca 100 forbittringsidéer. Ovningsledaren ansvarar for
att dokumentera alla idéer.

Spara listan med alla 100 idéer! De som verkar orealistiska just nu kan
komma till anvindning senare i processen.
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BILAGA 5.

=8 Genom
brott

Team: Testcykeljournal

(YIS0 T 02 T 1 TP

Journalen fors I6pande genom hela PDSA-cykeln, dvs fran planeringsstadiet till dess
testen ar genomférd och analyserad. Gor en journal for varje testad férandring.

Forandringsidé:

(Vilken ar férandringen ni vill testa i PDSA-cykeln? Férandringsidén ska vara relaterad
till ovanstaende mal.)

Varfor gors testen:
(Vad &r er hypotes? Varfér kommer den har férandringen att leda till en férbattring?)

Hur ska sjalva testen utvdarderas? (ex data, enkat, intervju)

OBS! Skilj pa matning som relaterar till det numeriska malet och som mats pad samma
satt under hela projektet och matning/utvéardering av varje enskild testcykel, som kan
variera beroende pa vad som testas.

Testen borjar: (datum)......ccccueee. och slutar: (datum) ......ccccceerverennee.

Planera
Go6r en detaljerad plan fér testen, vem skall géra vad, var, nér och hur? Tdnk pa det ni skrivit

ovan om varfor testen gérs och hur den ska utvdrderas.
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Testa
Genomfér planen. Beskriv eventuella avvikelser fran planen och oférutsedda effekter.
Samla data/observera.

Analysera
Tolka data. Jamfor resultaten mot hypotes och reflektera 6ver utfallet.

Agera
Ar ni redo att infora forandringen? Behover den testas i storre skala eller under andra
férhallanden? Eller ska ni slappa just denna férandring?

Vad har ni lart av denna test?
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I dennahandbok - Leda for Resultat — Resultatstyrt forbdttringsarbete — beskrivs
pa ett handfast och tillgangligt sitt hur ledningen kan leda, styra och folja upp
forbattringsarbete i sina verksamheter.

Sedan 2010 har Sveriges Kommuner och Landsting drivit utvecklingsprogrammet
Leda f6r Resultat i socialtjinsten - hittills i fyra omgangar. Programmet syftar till
attutvecklaledningens férmaga att systematiskt leda fér resultat. Malgrupp ar den
samlade ledningsfunktionen med ledningsgrupper och stédfunktioner.

Forfattaren Marianne Olsson har gedigen erfarenhet som chef och ledare samt
som stodfunktion i olika befattningar och kan dérfor tala ur egen praktik och uti-
fran den kunskap som samlats under genomforandet av utvecklingsprogrammet.

Forhoppningen &r att den hir samlade kunskapen ska kunna bidra till att for-
béttringsarbetet runt om i kommuner och landsting tar fart sa att valfarden fort-
satt utvecklas och medborgarna/brukarna far en allt battre service och omsorg.
Lis, gor och lar!
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