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Forord

Denne rapport beskriver resultaterne af en evaluering af projektet I sikre
heender, som Statens Institut for Folkesundhed, SDU, har gennemfart for
Dansk Selskab for Patientsikkerhed.

Evalueringens overordnede formal er at undersegge implementeringen af
projektet med henblik pa at uddrage leering og viden, der kan bidrage til
at styrke forbedringsarbejdet i de danske kommuner mere generelt. Eva-
lueringen beskriver projektets indhold og implementering, de ledelses-
maessige og organisatoriske vilkar, der har haft betydning for projektet,
samt projektets virkninger, som de opleves af de deltagende medarbejde-
re og ledere. Evalueringen er baseret pa kvalitativ dataindsamling i fem
kommuner, der har deltaget i I sikre haender i perioden 2013-2016.

Vi vil gerne takke de interviewpersoner, der har delt deres viden og erfa-
ringer i forbindelse med evalueringen.

Rapporten er udarbejdet af en projektgruppe bestdende af videnskabelig

assistent Maja Kring Schjerring, professor Tine Tjernhgj-Thomsen og
lektor Morten Hulvej Rod.

Anna Paldam Folker Morten Grenback
Forskningschef Direkter
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Resume

Siden 2013 har fem kommuner deltaget i pro-
jektet I sikre heender med det mél at reducere
tryksar, medicinfejl, fald og infektioner hos
borgere i primeersektoren samt at opna forbed-
ret ledelse og samarbejde med borgere og pare-
rende pé de deltagende enheder i &ldreplejen.
I sikre heender tager afseet i forbedringsmodel-
len, som er en udbredt og anerkendt metode til
forbedringsarbejde inden for patientsikkerhed.

Denne rapport preesenterer resultaterne af en
evaluering af projektets forlgb i perioden 2013-
2016. Evalueringens overordnede formal er at
undersgge implementeringen af projektet med
henblik pa at uddrage leering og viden, der kan
bidrage til at styrke forbedringsarbejdet i de
danske kommuner mere generelt. Evalueringen
er baseret pa kvalitative forskningsmetoder, og
der er gennemfort to runder dataindsamling,
farst i september-oktober 2015 og igen i perio-
den november-december 2016. Dette muligger
en vurdering af projektets udvikling over tid -
et forhold, som har veeret afggrende for evalue-
ringens fund og konklusioner.

Projektet I sikre heender har generelt styrket de
deltagende sundhedsprofessionelles oplevelse
af kvaliteten af deres eget arbejde. I labet af
projektperioden er en vis skepsis i forhold til
den store veegt pa data og dokumentation i
projektet vendt til en overvejende positiv hold-
ning. Evalueringen viser, at projektet har bi-
draget til at styrke grundlaget for det tveerfagli-
ge samarbejde pa de deltagende enheder, lige-
som de sundhedsprofessionelle oplever en gget
faglighed i form af en sterre grad af systematik,
ansvarsfolelse, borgerinddragelse, opmeerk-
somhed og dbenhed om fejl i deres daglige ar-
bejde. Projektet har ogsé haft afledte positive
virkninger pa synligheden af ledelse pa enhe-
derne, og lederne oplever, at de selv kan bruge
projektets forbedringsmetoder i deres ledel-
sesmaessige praksis. Evalueringen har ikke haft
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til formal at vurdere de patientsikkerhedsmees-
sige effekter af projektet. Nar interviewperso-
nerne blev adspurgt om deres oplevelser af
udbyttet af projektet for borgerne, har de pri-
meert peget pa forbedringer i forhold til den del
af projektet, der har fokuseret pa forebyggelse
af tryksar.

Det har kraevet tid og tilveenning for de sund-
hedsprofessionelle at omsaette forbedringsmo-
dellen til konkrete forbedringer i deres daglige
praksis. I starten af projektperioden oplevede
nogle ledere og medarbejdere store udfordrin-
ger, og de havde vanskeligt ved at relatere me-
toden direkte til deres egen daglige praksis.
Evalueringen finder dog, at modellens afseet i
medarbejdernes egne ideer til forbedringer og
afprevningen af disse i mindre skala tiltaler
interviewpersonerne, og at modellen er blevet
anvendt i stigende grad i lebet af projektperio-
den.

Den store veegt i metoden pa data og tjeklister
har som neevnt givet anledning til skepsis, og
nogle medarbejdere har oplevet, at det flytter
fokus fra deres kerneopgave. Det er centralt, at
medarbejderne kan se en direkte mening med
og relevans af data og tjeklister, og at de ople-
ver en sammenheeng med deres daglige prak-
sis. Dette kan styrkes via dialog om data, ek-
sempelvis pa tavlemader, som tager udgangs-
punkt i borgerne og de konkrete forandringer,
der er opnaet. Ikke desto mindre opleves data
og dokumentation til tider som en kontrolfor-
anstaltning fra ledelsens side. Dette kan medfe-
re, at tjeklister udfyldes, uden at det afspejler,
hvad der reelt er foregaet i praksis. Det er der-
for en veesentlig ledelsesmaessig opgave at in-
troducere og understatte arbejdet med data pa
mader, der direkte viser anvendeligheden af
disse for medarbejdernes arbejde, og som
adresserer eventuelle validitetsproblemer. Det
er i den forbindelse vigtigt at veere opmeerksom
pé, hvem der indtaster data, og hvordan det
foregér. Endvidere er det veesentligt, at der
lgbende undervises i brugen af data - ogsa nar
nye medarbejdere og ledere kommer til.



Brugen af tavler og tavlemgder i projektet bli-
ver betragtet positivt. Det giver mulighed for en
ny form for tveerfaglig interaktion mellem
medarbejderne, der tager udgangspunkt i et
hurtigt visuelt overblik over risikoborgere, og
som danner udgangspunkt for den daglige
planleegning og fordeling af opgaver. Det er dog
veesentligt, at tavlemaderne bliver styret, og det
vurderes positivt, hvis der er ledelsesmaessig
opmerksomhed og tilstedeverelse ved tavle-
maderne.

Projektlederne i de enkelte kommuner har
meget stor betydning, og deres arbejde er afge-
rende for, at projektet opleves som relevant og
meningsfuldt af medarbejdere savel som lede-
re. Evalueringen finder, at det er vigtigt, at pro-
jektlederne er synlige pa enhederne, og at de
gor sig tilgeengelige for sparring og feedback
uden nedvendigvis at anvise "facit” for medar-
bejderne.

Implementeringsstetten fra Dansk Selskab for
Patientsikkerhed har spillet en veesentlig rolle
for projektets udfald og forlab, og selskabets
arbejde bliver generelt vurderet positivt. Det
fremhaeves iseer som en styrke, at det via sel-
skabet er muligt at fa anerkendende og kon-
struktiv feedback, hvilket medvirker til en gget
motivation, faglig kvalificering og en sterre
grad af ledelsesinvolvering. Omvendt oplever
nogen implementeringsstgtten som en form for
kontrol.

Leeringsseminarerne har en seerlig central be-
tydning. De giver anledning til videndeling og
lebende kvalificering af arbejdet i projektet, og
det vurderes ligeledes positivt, at der er mulig-
hed for samver med kolleger og inspiration og
anerkendelse, hvilket understattes af de gode
vilkar omkring leeringsseminarerne, i form af
forplejning, hotelovernatning og projektrelate-
ret "merchandise”. Igen er det afgarende, at
leeringsseminarernes indhold direkte kan rela-
teres til projektdeltagernes daglige arbejde.

De ledelsesmaessige og organisatoriske vilkar
for projektet har en afgerende betydning for
udbyttet og for projektdeltagernes oplevelse af,
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at projektet er relevant og meningsfuldt. Ledel-
sen kan veere med til at synliggere, at forbed-
ringsarbejdet har hgj prioritet, men det kraever,
at lederne selv har forstaelse for og indsigt i
projektets metoder. Projektets metoder synes
umiddelbart at veere lettere at implementere pa
plejehjem end i hjemmeplejen, hvor arbejdet er
organiseret anderledes, og hvor vilkarene for
interaktion og videndeling mellem ledere og
medarbejdere og indbyrdes mellem medarbej-
derne ikke er neer sa gode.

Pa baggrund af evalueringens fund kan udledes
felgende anbefalinger til det videre forbed-
ringsarbejde i kommunerne:

e Deter afgorende, at data og tjeklister ind-
drages i forbedringsarbejdet p& en made,
der direkte kobler sig til medarbejdere og
lederes daglige praksis. Data og dokumen-
tation ber bruges i kombination med dia-
log om konkrete borgere og arbejdssitua-
tioner og ikke fortolkes lasrevet og ukri-
tisk.

e Rammerne omkring afkrydsning og ind-
tastning af data har betydning for validite-
ten og anvendeligheden af data. Det er
veesentligt at veere opmeerksom pa4, at der
kan opsté et vist krydspres mellem ar-
bejdsopgaverne forbundet med pleje og
omsorg og forventningerne i forhold til
data og tjeklister. Det forhold bar lgbende
adresseres af ledere i direkte dialog med
medarbejderne - af hensyn til validiteten
af data sdvel som projektets udbytte mere
generelt.

e Undervisning og uddannelse om forbed-
ringsmodellen og brugen af data ber finde
sted lgbende og jeevnligt med henblik pa
vedligeholdelse af kompetencer savel som
introduktion af nye medarbejdere.

e Aktiviteter, sdsom leeringsseminarer og
inspirationsbesgg mellem kommuner, der
giver mulighed for inspiration, vidende-
ling og en folelses af at blive forkeelet, kan
medvirke til at skabe anerkendelse og mo-



tivation. Dette bgr indteenkes som uom-
gengelige elementer i forbedringsarbej-
det, om end formater og hyppighed kan
justeres efter behov.

Evalueringens resultater vedrgrende de forskel-
lige elementer i projektet, dets ledelsesmaessige
og organisatoriske vilkar samt projektets virk-
ninger praesenteres mere indgdende i de enkel-
te kapitler, der ber leeses i deres helhed.
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Introduktion

I sikre heender er et projekt, der har til hensigt
at forbedre patientsikkerheden i eeldreplejen.
Konkret har projektet som mal at reducere
tryksar, medicinfejl, fald og infektioner, og det
har desuden fokus pa ledelse og samarbejde
med borgere og parerende. Tilgangen i projek-
tet er blevet afprevet i kommunerne Frederiks-
berg, Lolland, Senderborg, Viborg og Thisted
siden 2013, og siden har yderligere 13 kommu-
ner taget projektets metoder i brug. Projektet er
baseret pa et samarbejde mellem Dansk Sel-
skab for Patientsikkerhed, KL og Sundheds- og
Aldreministeriet.

Den grundleggende metode i I sikre heender er
forbedringsmodellen, som i vid udstreekning
bliver anvendt i patientsikkerhedsarbejdet
mere generelt bade i Danmark og internationalt
(Langley, et al 2009; Patientsikkert Sygehus
2015). Forbedringsmodellen er i seerlig grad
blevet anvendt pa sygehuse, og I sikre heender
udger saledes et af de forste eksempler pa, at
forbedringsmodellen er blevet anvendt i en
dansk, kommunal kontekst. For en nseermere
beskrivelse af projektet henvises til publikatio-
nen "Forbedringskatalog for udbredelse af I
sikre heender” (Dansk Selskab for Patientsik-
kerhed 2017b) og www.isikrehaender.dk.

Denne rapport praesenterer resultaterne af en
evaluering af projektets forlgb i de fem forste
kommuner.

Evalueringens overordnede formal er at under-
seoge implementeringen af projektet med hen-
blik pé at uddrage leering og viden, der kan
bidrage til at styrke forbedringsarbejdet i de
danske kommuner mere generelt. Mere speci-
fikt tager evalueringen afseet i folgende evalue-
ringsspergsmal:

Evaluering af I sikre haender - Statens Institut for Folkesundhed

Hvordan og i hvilket omfang omseetter de
sundhedsprofessionelle forbedringsmo-
dellen til konkrete forbedringer i deres
daglige praksis?

2. Thvilket omfang og pa hvilke mader ople-
ver de sundhedsprofessionelle, at der sker
konkrete forbedringer af patientsikkerhe-
den i forbindelse med projektet?

3.  Huvilke forhold har betydning for forbed-
ringsarbejdet i forbindelse med projektet?

4.  Hvilke anbefalinger kan udledes af pro-
jektet til det videre forbedringsarbejde i
kommunerne?

Teori og metode

Evalueringens teoretiske udgangspunkt er rea-
listisk evalueringsteori (Pawson og Tilley 1997).
Realistisk evaluering fokuserer pé de betingel-
ser, hvorunder en indsats implementeres, og
hvorigennem den opnér sin virkning. Dermed
seetter evalueringen blandt andet fokus péa or-
ganisatoriske forhold samt de involverede ak-
terers reesonnementer, praksis og sociale inter-
aktioner. Materialet er blevet analyseret med
afsaet i en skelnen mellem mekanismer, kon-
tekst og virkninger med henblik pa at kunne
beskrive, hvordan og under hvilke omstendig-
heder projektet har virket.

Evalueringen er baseret pa kvalitative forsk-
ningsmetoder, og der er gennemfart to runder
dataindsamling, farst i september-oktober 2015
og igen i perioden november 2016-januar 2017.
Dette muliggor en vurdering af projektets ud-
vikling over tid, et forhold som har veeret afga-
rende for evalueringens fund og konklusioner.
Kvalitative forskningsmetoder, som i denne
evaluering omfatter observationsstudier, fo-
kusgruppeinterviews og semistrukturerede
individuelle interviews, er sarligt velegnede til
at f4 indsigt i forskelligt positionerede aktgrers
oplevelser, erfaringer og vurderinger af et seer-
ligt emne eller feenomen, deres sociale praksis,
samt kontekstens betydning for akterernes
tanker og handlinger (Tjornhgj-Thomsen og


http://www.isikrehænder.dk/

Whyte 2011, Kvale og Brinkmann 2009, Halki-
er 2008).

I forbindelse med ferste runde dataindsamling
blev der i hver af de fem kommuner gennem-
fart et site visit 4 to dages varighed, og i anden
runde gennemforte vi et site visit 4 én dags
varighed. Formalet var at etablere en forstaelse
for den kontekst og professionelle praksis, som
projektet er indgaet i, samt at opna indsigt i den
konkrete implementering af forbedringsarbej-
det og de udfordringer, der knytter sig hertil. I
den forbindelse fulgte evaluator ved forste
rundes site visits den kommunale projektleder i
dennes interaktion med de udfgrende enheder
over en arbejdsdag. Sidelgbende hermed blev
der i bade farste og anden runde gennemfort et
interview med projektlederen, et fokusgruppe-
interview med 5-8 medarbejdere i de udferen-
de enheder, samt et fokusgruppeinterview med
relevante ledelsesreprasentanter. Ved hoved-
parten af fokusgruppeinterviewene med ledel-
sesrepreesentanterne var flere forskellige ledel-
seslag repreesenteret, herunder i flere tilfaelde
den gverste chef i forvaltningen. Endvidere
deltog medarbejdere placeret i administrative
koordinatorroller i flere af medarbejderfokus-
gruppeinterviewene. De citater, der er benyttet
i rapporten, stammer alene fra interviewene i
anden rundes site visits, og her blev der ind-
hentet skriftligt samtykke fra samtlige inter-
viewpersoner.

Der blev endvidere gennemfgrt interview med
en repreesentant fra Dansk Selskab for Patient-
sikkerhed med henblik pa at fa indsigt i centra-
le erfaringer fra arbejdet med at yde implemen-
teringsstatte, og et individuelt interview med et
medlem af styregruppen med henblik pa at

afdeekke de overordnede forventninger og rati-
onaler, der knytter sig til projektet. Endelig har
evaluator indhentet skriftligt materiale fra lee-
ringsseminarer og andre aktiviteter i projektet
samt deltaget som observater i to leeringssemi-
narer, ligesom der blev indhentet kvantitative
data og skriftligt materiale, der dokumenterer
implementeringen i den pédgeldende kommune
og de udferende enheder.

I alle fem kommuner fungerede projektlederen
som gate-keeper i forhold til rekruttering af
interviewpersoner og stod saledes for at samle
medarbejder- og ledelsesgrupperne til inter-
viewene. Kriteriet for de deltagende medarbej-
dere var, at de har indgaet eller stadigveek ind-
gar i et I sikre haender projektteam. Det var op
til projektlederen at pege pa, hvilke ledelsesre-
preesentanter der var relevante for at deltage i
interviewene i relation til graden af involvering
i projektet.

I forbindelse med ferste interviewrunde blev
der udviklet spargeguides, der tog afseet i eva-
lueringens formal og de enkelte evaluerings-
sporgsmal. Efterfolgende blev der gennemfart
en preeliminer analyse af materialet, der dan-
nede udgangspunkt for udviklingen af sperge-
guides til anden interviewrunde. Hovedvaegten
i anden interviewrunde blev dermed at under-
soge projektets udvikling i forhold til naglefun-
dene i forste interviewrunde.

Folgende skema illustrerer evalueringens data-
indsamlingsaktiviteter. Interviewoversigten
viser alene anden dataindsamlingsrunde, idet
denne danner udgangspunkt for de citater, der
indgar i rapporten. Citaterne er let redigeret
med henblik pa leesevenlighed.

Kommune/ Dataindsamlingsaktivitet Interviewpersoner Antal interview-
organisation personer
Thisted Gruppeinterview Medarbejdere Fire
Individuelt interview Projektleder En
Gruppeinterview Ledere Fem
Segnderborg Gruppeinterview Medarbejdere Fem
Individuelt interview Projektleder En
Gruppeinterview Ledere Fem
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Lolland Gruppeinterview Medarbejdere Fem
Individuelt interview Projektleder En
Gruppeinterview Ledere Otte

Viborg Gruppeinterview Medarbejdere Tre
Individuelt interview Projektleder En
Gruppeinterview Ledere Tre

Frederiksberg Gruppeinterview Medarbejdere Fem
Individuelt interview Projektleder En
Gruppeinterview Ledere Tre

Dansk Selskab for | Individuelt interview Medlem af styregruppe | En

Patientsikkerhed

KL Individuelt interview Medlem af styregruppe | En

Udfert i alle Site visit med observations-

kommuner studier af projektleders

interaktion med de udfe-
rende enheder over en ar-
bejdsdag

Med deltagelse af
alle kommuner

Observationsstudier af to
leeringsseminarer

Med deltagelse af
alle kommuner

Indhentning af skriftligt
materiale fra leeringssemi-

narer
Udfert i alle Indhentning af manedsrap-
kommuner porter
Udfert i alle Indhentning af kvantitativt
kommuner materiale i form af seriedi-

agrammer

Rapportens opbygning

I det folgende preesenteres evalueringens fund.
I fremstillingen af resultaterne redeggres der
farst for projektets indhold og implementering,
og i den forbindelse preesenteres fund vedrg-
rende centrale virkningsmekanismer i forbed-
ringsarbejdet. Dernaest preesenteres de ledel-
sesmaessige og organisatoriske vilkar for pro-
jektet, der fremstar som de mest centrale kon-
tekstuelle forhold af betydning for projektets
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implementering. Endelig praesenteres resultater
vedrgrende de oplevede virkninger af projek-
ter, som primeert vedrgrer interviewpersoner-
nes vurderinger af, hvordan projektet har styr-
ket kvaliteten i deres daglige arbejde. I hvert af
disse kapitler er hovedfundene opsummeret i
en tekstboks, der indleder hvert enkelt delaf-
snit. I konklusionskapitlet samles op pa evalue-
ringens fund med afseet i de opstillede evalue-

ringsspergsmal.



Projektets indhold og

implementering

Forbedringsmodellen: Plan-do-study-act

e  Ilgbet af projektperioden har medarbejderne i stigende grad anvendt forbedringsmodel-
len til at opna forbedringer for borgerne, ligesom flere ledere og projektledere har an-
vendt modellen til at opna forbedrede arbejdsgange i deres egen ledelsesmaessige praksis.

e Istarten af projektperioden oplevede nogle ledere og medarbejdere store udfordringer
med at anvende modellen. Iseer blandt medarbejdere var der flere, der gav udtryk for en
udpraeget skepsis, som dog for hovedparten har fortaget sig over tid.

¢ Medarbejdere, projektledere og ledere peger entydigt p4, at det er vigtigt at kunne relatere
metodens delelementer direkte til deres daglige praksis.

e Deteriseer modellens afseet i medarbejdernes egne ideer til forbedringer og afprevningen
af disse i mindre skala, der tiltaler deltagerne i projektet.

I I sikre heender indgar forbedringsmodellen
som omdrejningspunktet i forbedringsarbejdet
og er den grundleeggende metode, medarbej-
derne forventes at anvende til at opné systema-
tiserede arbejdsgange. Modellen fokuserer pa
at udvikle, afprave, tilpasse og implementere
ideer gennem den daglige kontakt med borger-
ne (Institute for Health Care Improvement,
2003). Modellen er bygget op om to dele, som
teenkes udfert i forleengelse af hinanden:

1. Tre sporgsmal:
e Hvad gnsker vi at opna?

° Hvordan ved vi, at en forandring er en
forbedring?

e Og hvilke forandringer skal iveerkseettes
for at skabe forbedringer?
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2. PDSA-cirklen. Forméalet med PDSA-cirklen
er at omseette ideer til konkrete handlinger og
bestér af fire del-elementer:

Plan: formulér en hypotese og planleeg,
hvad der skal gores anderledes.

e  Do: gennemfor afprovningen og indsaml
data.

e  Study: sammenlign data med hypotesen.

e Act: bekreeft, forkast eller juster hypotesen
og planleeg naeste afpregvning.

Modellen er tidligere blevet anvendt i mange
forskelligartede praksissammenhenge og be-
tragtes derfor ikke blot som aktuel i forhold til
medarbejdernes praksis inden for omréder, der
er omfattet af projektet, men ogsa i kommu-



nernes ledelsesmessige og administrative
praksis. Medarbejdere og ledelser i de delta-
gende kommuner har modtaget undervisning i
hele eller dele af forbedringsmodellen, blandt
andet i forbindelse med projektets tilbageven-
dende leeringsseminarer.

I interviewene giver hovedparten af medarbej-
derne udtryk for, at det er en udfordring at
operationalisere forbedringsmodellen og an-
vende den i deres plejepraksis, i seerlig grad i
forste del af projektperioden. Medarbejderne
beskriver, at det er uvant for dem at arbejde
med udgangspunkt i en teoribaseret model, der
forekommer dem at veere abstrakt og distance-
ret fra deres hverdagspraksis. Dette haenger
blandt andet sammen med, at PDSA-metoden
fordrer en del skrivearbejde. En medarbejder
beskriver:

Det, der er problemet, er, at jeg skal finde tiden
til det. Fordi jeg har jo ikke feerre borgere per
dag, fordi jeg skal taste data. Det er sGdan no-
get, jeg skal gore fem minutter over lukketid,
eller maske skippe et bad, og det er jo ikke i
orden. (medarbejder)

Medarbejderens betragtning suppleres af en
projektleder:

Projektet kan godt for nogle virke eliteert |[...].
Forbedringsmodellen har nogle lidt sveert ved at
forstd. Og PDSA’er. Det der med at tro at folk
bare er sa skrivende, at de elsker at skrive, det
er noget af det, der er sveerest, og det er det
stadigveek. Jeg tror ikke, der bliver skrevet seer-
lig mange PDSA’er, men de siger det mere.
(projektleder)

En anden medarbejder fremheever ligeledes
modellen som en tidsrgver i starten af projek-
tet, men leegger veegt péa, at oplevelsen af dens
anvendelighed har udviklet sig:

Vi har ogsda veeret i gang med PDSA-cirklen her
for et halvt ér siden, hvor vi taeeskede rundt i den
igen. Det er jo, fordi vi ikke har leert veerdien af
den fra starten af. (medarbejder)
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Dette underbygges af en leder:

Vi havde sveert ved lige at fa@ modellen ind un-
der huden til at starte med. Det brugte vi en del
energi pa [...]. Det brugte vi rigtig meget tid pa
det forste ar. (leder)

Det geelder saledes for bade ledere og medar-
bejdere, at de har fundet det vanskeligt at an-
vende modellen i starten af projektperioden.
Som det fremgar af citaterne handler dette
bade om den tid og skriftlighed, som modellen
kreever, og om at kunne se veerdien af at bruge
den.

Flere projektledere og ledere peger pa, at en
grundleeggende udfordring i arbejdet med for-
bedringsmodellen er, at medarbejderne hyppigt
oplever forandringer i deres arbejdsliv, og det
har betydning for deres indstilling til at arbejde
med modellen. Som en medarbejder forteller:

Med alle de skift vi har i vores hverdag, der kan
man godt blive sadan, nu skal vi gore det, nu
skal vi gore det, nej nu skal vi ikke gore sadan,
hvad pokker vil du sa? Det kan man godt blive
lidt frustreret over, sa skal man gore det ene,
det andet, det tredje, det fjerde. (medarbejder)

Medarbejdernes indstilling til anvendeligheden
af forbedringsmetoden synes for hovedpartens
vedkommende at sendre sig fra skepsis i forste
interviewrunde til en mere positiv tilgang i
anden. Dette heenger sammen med en stigende
tilveenning til og fortrolighed med modellens
seerlige tilgang, og at flere medarbejdere ople-
ver, at modellen giver mening i deres hver-
dagspraksis. Et gennemgdaende fund er, at
medarbejderne oplever, at modellen giver me-
ning, nar de enkelte delelementer i modellen
kan relateres til den konkrete praksis og virke-
lighed, som de oplever i deres mgde med bor-
gerne. I forleengelse heraf efterlyser en projekt-
leder eksempelvis, at undervisningen i model-
len skal g& dybere ind i anvendeligheden ved at
relatere den mere til praksis og give flere ek-
sempler pa, hvordan man konkret skal arbejde
med den.



Det element i forbedringsmodellen, der i seerlig
grad tiltaler savel medarbejdere som ledere, er,
at medarbejderne selv skal generere forbed-
ringsforslagene og foretage sma afpregvninger
af forbedringerne, for de spredes ud til andre.
P& spargsmalet om, hvad medarbejderne har
faet ud af at veere med i I sikre heender, svarer
henholdsvis en medarbejder og projektleder:

Det der med at prove af i smaskala, ikke sla
stort op. Finde ud af om det virker, for man
spreder. (medarbejder)

Jamen det er nok metoden og det der med at
forstyrre feerrest muligt, ved at prove nogle ting
af i en kontekst, for man spreder ud til en hel
organisation. (projektleder)

Enkelte projektledere og ledere peger p4, at
forbedringsmodellen ogsa har vundet indpas i
deres ledelsesmeessige praksis, som adskiller
sig veesentligt fra frontmedarbejdernes, eksem-
pelvis ved at forega fra et skrivebord frem for i
direkte borgerkontakt, samt at de har forsegt at
sprede den videre ud til deres neermeste kolle-
ger. Som en projektleder forteeller:

Jeg synes ogsa har faet det til at smitte af over
pa mit kontor, vi har ogsa faet rigtig meget mer-
chandise, ikke, og selv den der PDSA-cirkel,
den er mine kolleger begyndt at bruge... jeg
underviser ogsa mine kolleger i forbedringsmo-
dellen, for jeg vil gerne have alle dem her i sta-
ben til at arbejde pad den mdde. (projektleder)

Tjeklister og data

Et af projektets kerneelementer bestér af tjekli-
ster og data, som betragtes som grundlaget for
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at afgere, hvornar en forandring kan betragtes
som en forbedring. Eksempelvis er data det
centrale veerktgj i den del af forbedringsmodel-
len, der handler om at undersgge en hypotese
om, hvordan en forbedring konkret kan opnas,
og finde ud af om en @ndring i praksis medfe-
rer de forventede forbedringer. Datagrundlaget
vil her veere opgerelser over, om malet for for-
bedringen (eksempelvis en reduktion i antallet
af tryksar) er opnéet. Derudover indgar en
reekke tjeklister, som medarbejderne registrerer
udferte plejehandlinger pé, inden for de for-
skellige fagpakker, der indgar i projektet. De
registrerede plejehandlinger relaterer sig til
forskellige indikatorer for formalene i fagpak-
kerne og seriediagrammerne er derfor et ud-
tryk for hvorvidt indikatorerne og i sidste ende
at malene i fagpakkerne opnas.

Det er saledes medarbejdernes ansvar at udfyl-
de listerne, nar de har udfert den pageldende
plejehandling. Efter medarbejdernes dokumen-
tation af plejehandlinger pé tjeklister indtastes
disse i Excel-ark, hvorefter seriediagrammer
genereres ud fra data-punkter, der er plottet ind
i en tidsmeessig reekkefolge.

Der tegnede sig allerede i forste interviewrunde
et billede af, hvor fundamental en aktivitet
tjeklister og data er i projektet. En stor andel af
interviewene, iseer fokusgruppeinterviewene
med medarbejderne, kredsede om dette tema. I
det folgende afsnit vil vi belyse de udfordringer
og potentialer, der er forbundet med dataarbej-
det i et fagfelt, som ikke har tradition for at
arbejde pa denne made.



Sammenhaeng mellem data og plejepraksis

tientsikkerheden.

ved tavlemgderne.

e Medarbejderne indtager forskellige positioner i holdningerne til tjeklister og data: Nogle
medarbejdere oplever, at tjeklister og data flytter fokus fra kerneopgaven og tvinger dem
til at g& pa kompromis med fagligheden og udfere en ufuldsteendig pleje. Andre fremhee-
ver, at data har synliggjort for dem, hvordan sendrede arbejdsgange har betydning for pa-

¢ Medarbejderne har et behov for at kunne se en sammenhaeng mellem udferelsen af ple-
jen, tjeklisterne, data og de konkrete resultater, der opnés hos borgerne.

e  Ifelge interviewpersonerne opstar meningen med tjeklister og data, nar denne sammen-
heeng opleves - blandt andet gennem dialog om data, som péa nogle enheder finder sted

Indferelsen af tjeklister og data som arbejds-
redskaber bliver oplevet som en udfordring,
blandt andet fordi en del medarbejdere ople-
ver, at fokus og tid bliver flyttet fra deres ker-
neopgave, nemlig at pleje borgeren:

Vi er praktikere, vi er ikke dem, der sidder sa
meget ved skrivebordet. (medarbejder)

Nogle medarbejdere oplever at blive palagt en
ekstraopgave, som tvinger dem til at ga pa
kompromis med fagligheden og udfere en
ufuldsteendig pleje, hvis det skal nas inden for
normeret tid. Det kan eksempelvis, som en
medarbejder papegede i det foregaende afsnit,
handle om at métte "skippe” et bad. Andre
medarbejdere fremheever omvendt, at data kan
veere et veerktgj til at synliggere, hvordan een-
drede arbejdsgange kan fa betydning for plejen
og derigennem patientsikkerheden.

Vi har lige faet tal ud, som var lidt af en ojen-
abner. Det viste sig, at vi havde 15 feerre fald i
sommerferien end sidste ar [...]. Det var, fordi vi
havde valgt, at de, der var darlige til at drikke,
fik veeskeskema pd hele sommeren. Akilleshee-
len har hele tiden veret, hjeelper det? [at doku-
mentere] [...] ofte ved man ikke, om det hjeel-
per, men den der er til at forholde sig til. (med-
arbejder)
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Eksemplet illustrerer medarbejdernes behov
for at kunne se en sammenhang mellem udfe-
relsen af pleje, tjeklister, data og de konkrete
resultater, der opnés hos borgerne. Generelt
peger deltagerne i projektet pa, at meningen
med data opstar netop, nar denne sammen-
heeng opleves. Flere informanter fremheever, at
oplevelsen af at se mening med data er afga-
rende gennem hele processen, fra tjeklister
over indtastning til leeringsudbytte fra dia-
grammer. I den forbindelse peger flere infor-
manter p4, at en metode til at skabe sammen-
heng mellem data og plejepraksis er dialogen
om data, der afstedkommer leering og refleksi-
on, sdledes at det ikke blot er lgsrevne tal og
diagrammer, der heenges op pa veeggene. De
fremhever i den forbindelse, at der ligger en
ledelsesopgave i at facilitere dette, og pa mange
enheder benyttes tavlemeader til dette forméal
(tavlemederne behandles neermere i et folgen-
de afsnit).

Hvis man har en borger, man HUSKer [en seer-
lig procedure til forebyggelse af tryksar], skal
den borger ogsd fremga af en tavle. Og det kan
man jo begynde at snakke om - altsa, der er
noget data her, der viser en anden historie end
den vi star med pa vores tavle og det er jo fordi
vi har faet den der synlighed. (medarbejder)



Vi har stdet mange gange foran en tavle og
veeret frustreret, men jeg tror egentlig, det har
veeret den rigtige reekkefolge i forhold til, hvor-
ndr ledelsen var pa, og hvornar de ikke var pa.
Pa den anden side tror jeg ogsa, vi fik rigtig
mange snakke selv medarbejderne imellem, vi
fik noget andet leering ud af det, vi fik selv lov til
at bestemme dagsordenen. Det var meget fedt.
(medarbejder)

P& en enkelt enhed tilfgjes sma bokse med
uddybende beskrivelser pa udsving i diagram-
merne, saledes at tallene ikke star alene, nar de
heaenges op pa tavler i enhederne. Informanter-
ne betragter det generelt som en lering, der er

Kontrol og konkurrence

opndet gennem projektet, at der skal kunne
etableres en direkte sammenheeng mellem data
og den praktiske pleje. De peger pa, at tavlerne
er et veerktoj til at synliggere data og muliggere,
at alle kan bidrage til at fortolke dem. I forleen-
gelse heraf naevnes det, at det elektroniske
datasystem fra Institute for Healthcare Impro-
vement (IHI), som projektlederne har indrap-
porteret data igennem, kan bidrage til at age
oplevelsen af distancerede data, der ikke direk-
te har relevans for praksis. Det er kun ganske fa
af de medarbejdere, der varetager indtastnin-
gen af data, der har kendskab til IHI-systemet.
De anvender derfor Excel-ark i stedet.

Nogle medarbejdere har oplevet tjeklister og data som en kontrolforanstaltning fra ledel-
sens side, primeert i projektets farste fase.

¢ Medarbejdernes gnske om at levere gode resultater kan betyde, at tjeklisterne blot udfyl-
des, uden at det afspejler, hvad der er foregaet i praksis.

Nogle medarbejdere fra pilotteamene pétager sig en kontrollantrolle over for kolleger med
henblik pa at kontrollere, om tjeklisterne er udfyldt korrekt. Det har i nogle tilfeelde kon-
sekvenser for de sociale relationer pa arbejdspladsen og kan resultere i modstand mod
projektet.

Projektets fokus péa at preestere og opna "gode data” kan danne grundlag for konkurrence.
Nogle medarbejdere peger pd, at konkurrence motiverer til at yde ekstra for at opna gode
resultater, der hoster anerkendelse fra ledelse og projektsekretariat. Der er dog ogsa med-

arbejdere, der er kritiske over for projektets element af konkurrence.

En del af medarbejderne har, hovedsageligt i
projektets farste fase, haft en oplevelse af, at
tjeklister og data blev brugt som en kontrolfor-
anstaltning. Mange af medarbejderne tilkende-
giver, at de allerede udferer de plejehandlinger,
der kraeves dokumenteret, sd derfor ma forma-
let i deres gjne veere kontrol. De har den forsta-
else, at data anvendes af hajere ledelseslag til at
kontrollere deres plejepraksis. Konsekvensen
er, at hovedbestraebelsen bliver at levere velud-
fort dokumentation, og tjeklisterne blot udfyl-
des, uden at det afspejler, hvad der er foregéet i
praksis hos borgeren. Krav om veludfert do-
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kumentation betyder endvidere, at nogle med-
arbejdere patager sig en kontrollantrolle over-
for deres kolleger, eksempelvis ved at minde
dem om, at de skal udfylde tjeklisterne og kon-
trollere, om de er udfyldt korrekt. Enkelte op-
lever, at det har konsekvenser for de kollegiale
relationer og kan bidrage til at skabe modstand
mod projektet fra gvrige medarbejdere.

Transformationen af plejepraksis til data og
diagrammer og muligheden for at sammenligne
praksisforhold skaber endvidere et grundlag
for indbyrdes konkurrence om at opnéa de bed-



ste resultater. Flere medarbejdere og projektle-
dere fremhaver dette, iseer i forste interview-
runde. De oplever seerligt leeringsseminarerne
som et forum, hvor dette konkurrenceelement
udspiller sig. I mange af interviewene fokuse-
res der pa at preestere og opna gode resultater,
som kan preesenteres pé leeringsseminarer og
for ledelseslag.

Indtastning af data

Nogle medarbejdere tilkendegiver, at konkur-
rence motiverer til at yde ekstra for derved at
bidrage til at opna kollektive succespraestatio-
ner, eksempelvis et hgjt antal tryksarsfri dage,
som kan udlgse anerkendelse fra ledelse og
projektsekretariat. Dette sker blandt andet gen-
nem fejringsseancer med kager.

Indtastningen af data er et vigtigt element i projektet, og det har stor betydning, hvem der
foretager dette. Seerligt i begyndelsen af projektperioden betragtes det som en fordel, at
det er en fagperson frem for en administrativ medarbejder, der indtaster data. Det kan
dog veere sveert at finde ressourcer til dette.

Det er sdrbart, hvis indtastningen hviler pa én eller f& personer, da det kan vanskeliggore
produktionen af tidstro data.

Set fra et ledelses- og ressourcemaeessigt perspektiv kan der veere fordele ved digitalisering
af dokumentationen, mens brugen af papirskemaer kan rumme bedre mulighed for felles

leering.

Interviewpersonerne laeegger generelt veegt pé, at der produceres "tidstro data”, der indta-

stes kontinuerligt, og som dermed bedre kan bruges aktivt i forbedringsarbejdet.

Indtastningsprocessen fra tjeklister til Excel-
ark, og hvem der har ansvaret for dette arbejde,
er betydningsfulde aspekter af projektet. Det er
forskelligt, hvilke fagpersoner der udferer ind-
tastningsarbejde i de fem kommuner. Det kan
veere medarbejdere, sekretaerer, projektledere
eller gvrige embedsmeend.

I forste interviewrunde tilleegges indtastningen
af data stor betydning, og flere interviewperso-
ner peger p4, at det er vigtigt, at en person med
en plejefaglig uddannelse indtaster, da det
skaber stgrre refleksion over og derved mere
leering fra data. I forbindelse med indtastnin-
gen kan fagpersonerne eksempelvis blive op-
merksomme pa seerlige forhold omkring plejen
og/eller dokumentationen, som vedkommende
efterfalgende kan bringe tilbage til sine kolle-
ger. Anden interviewrunde tegner et mere vari-
eret billede, hvilket kommet til udtryk i de fal-
gende citater:
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Jeg kan sige, at jeg skulle veere ansvarlig for de
her data og havde i begyndelsen en sekreter,
der skulle taste det ind, og nar jeg sa fik dem fra
hende, det sagde mig intet, og jeg kunne lese og
seette mig ind i og vaere pa kurser, jeg folte bare,
at det passerede forbi. Sa valgte jeg i stedet for
at sige, og det var det, jeg havde brug for, for at
finde ind til kernen, at den der indtastning, som
jeg egentlig havde uddelegeret til en anden, den
tager jeg sa selv. Det gav mig forstaelsen. Lige
pludselig, nar jeg sad der og lagde tal ind, som
var virkelighedsneere for mig, praksiseksempler,
sa kunne jeg forsta det. Men det er ogsa igen
forskelligt, hvordan vi arbejder. (medarbejder)

Det er det der med at kigge pa data, der giver
mening, det der med hvem, der taster, det giver
intet. Fordi vi ser dem jo i dagligdagen, nar de
haenger oppe pa tavlen. Det er jo dem, som
bliver til en graf senere. (leder)



ZAndringen i synet pé indtastning mellem de to
interviewrunder heenger formodentlig sammen
med en stgrre tilveenning til projektet i anden
runde, og at flere medarbejdere foeler sig fortro-
lige med data og derfor betragter indtastnings-
processen mere overfladig i relation til leering
fra data. De forskellige positioner hos medar-
bejderne i anden interviewrunde afspejles
endvidere i, at nogle efterlyser at blive inddra-
get i indtastningsprocessen, imens andre be-
tragter det som en opgave, der ligger ud over
deres fagfelt. Pa de enheder, hvor medarbejde-
re varetager indtastningen, har projektlederne
héndplukket de medarbejdere, der udviser
interesse og flair for at arbejde med data. Det er
ogsa projektledernes oplevelse, at medarbej-
derne far markant gget indsigt i og forstaelse
for data, nar de selv indtaster, men flere enhe-
der har ikke ressourcer at allokere seerskilt til
indtastningsarbejdet.

For interviewpersonerne er det generelt vigtigt,
at der produceres sékaldt tidstro data for at
kunne bruge dem aktivt til at opna forbedrede
arbejdsgange. Men hvis data skal veere tidstro,
skal de indtastes kontinuerligt:

Jeg kan godt meerke, at den dataansvarlige er
pa barsel nu, og det [indtastningen] er tilbage
pa mig. Det har en negativ betydning, at perso-
nen ogsd har andre arbejdsopgaver, for det
kreever fuld fokus [...]. Nar vi har den storrelse,
vi har, kreever det én med fuld fokus. Data fra
fire matrikler, som skal tilbage til lederne sam-
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me uge. De kan ikke bruge det til noget, hvis
ikke det kommer hurtigt, det giver ikke mening.
(medarbejder)

I begge interviewrunder udtrykker flere en
bekymring for, at ansvaret for dataindtastnin-
gen hviler pé én eller fa personer, idet det kan
veere sdrbart ved ferie og sygdom og vanskelig-
gor produktionen af tidstro data.

Flere ledere finder det afggrende, at data gares
elektroniske for at opretholde et hgjt dataind-
samlingsniveau. De finder maengden af tjekli-
ster og dataark i forbindelse med projektet
uoverskuelig og anser det som et ungdvendigt
papirspild. Medarbejderne ser ogsé fordele i at
digitalisere data, men synes ogsd, der kan veere
et udbytte ved at have fysiske papirudgaver:

Jeg ved ikke, om [elektroniske data] vil lette, for
et eller andet sted giver det noget at have det
fremme og ligge pa et bord [...] Hvis man putter
det ind i en telefon og en tablet, sa sidder man
og gor det individuelt. Det at ga ud og gore det
sammen skaber en felles faglig refleksion, som
vi ikke far ved at gore sadan her for os selv.

(medarbejder)

Der tegner sig derfor ikke et entydigt billede af,
hvorvidt interviewpersonerne finder det for-
delagtigt at eendre til digital dokumentation.



Troveerdige data

e  Ibegyndelsen af projektperioden gav medarbejdere, projektledere og ledere udtryk for, at
de sé problemer i forhold til troveerdigheden af data. Det betragtes derfor som en vigtig
ledelsesopgave at forholde sig kritisk til, om data er retvisende, og at undersgge potentiel-
le bagvedliggende édrsager til eventuelle problemer i den forbindelse.

e Nogle ledere og projektledere oplever en sveer balancegang imellem at have tillid til, at
data er retvisende, og handle pa en mistanke om, at de ikke er. De peger p4, at der kan op-
std mistanke om validitetsproblemer, nar medarbejderne oplever ikke at have tid til at ud-
fylde tjeklisterne og/eller seetter krydser per automatik.

o Iseer faldpakken opleves som en udfordring i relation til at opna valide data.

Bade ledere, medarbejdere og projektledere
giver udtryk for bekymringer i forhold til tro-
veerdigheden og validiteten af data. Validitet er
i denne sammenheng et udtryk for, at data
afspejler de faktisk udfarte plejehandlinger.
Men ogsé denne problemstilling var primeert
aktuel i starten af projektforlagbet:

Det vi har opdaget i starten, med at de skulle
krydse af, om de havde HUSKet, jamen sa er
det kommet frem, efter vi har spurgt lidt til det,
“jamen hvad gjorde du sa ude ved borgeren?”.
Pludseligt er det blevet tydeligt, at der er nogle,
som bare har krydset af. Men det er ikke det,
der har fyldt s meget. (leder)

Flere fremheever, at opgaven med at forholde
sig kritisk til data og disses validitet hviler pa
lederne. I den forbindelse kan det veere ngd-
vendigt, at lederne undersgger den bagvedlig-
gende arsag til, at data ikke er valide, eksem-
pelvis ved at identificere og rette op pé fejlfor-
tolkninger af spgrgsmal. En medarbejder ud-
trykker det saledes:

I en periode var lederne inde og kigge lidt pa
det, pa baggrund af en fornemmelse af, om der
bare blev skrevet af fra dagen for |[...]. Kontrol-
Ien blev gennemfort af lederne, og det viste sig,
at det skyldtes en fejlfortolkning af nogle af
sporgsmalene. (medarbejder)
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Bade ledere og projektledere tilkendegiver, at
det kan veere en sveer balancegang at reagere
pé mistanke om, at data ikke er valide. De
fremhaever medarbejdernes opfattelse af ikke
at have tilstreekkelig tid til at udfylde tjeklister-
ne eller ureflekteret standardaftkrydsning som
primeere drsager til validitetsproblemer. En
projektleder udtrykker folgende:

Det dreftes af og til. Der, hvor vi har en 100 %
linje, vil vi altid ga ind og udfordre den og sige,
"hmm passer det?”. For det kan lugte lidt af
automatik. Men ellers stoler vi faktisk pad, at det
er valide data. Udfordringerne er faktisk pa
vores pilotenheder, fordi de har mange pakker
[...]. At de ikke far lagt data ind, kan veere en
udfordring. (projektleder)

Enkelte medarbejdere og projektledere tilskri-
ver udvalgte indikatorer i de enkelte fagpakker
som arsager til problematikker med valide data.
Eksempelvis fremheeves infektionspakkens
indikator med kateterpleje af en projektleder
som sardeles udfordrende at male konsekvent
pé, da mange forskellige medarbejdere er i
bergring hermed. Den storste udfordring synes
dog at veere i forhold til faldpakken, hvilket
folgende projektleder skitserer séledes:

Nu kigger vi her pa den omkring falddata. Nar
man kigger pa denne her kurve, kan man ikke
se, jo man kan mdske godt se en tendens til




feerre fald. Men det kan bare vere fuldstaendig
tilfeeldigt i det her tilfeelde, for de har deres bor-
gere I fem dage, og s@ kommer der nogle nye, og
de har jo en ny sygdomsproblematik. For det
handler jo ikke om, at vi har lose tepper lig-
gende pa gulvene, og sd kunne vi fjerne dem og
se det her. Sa hvis vi kan se her, at vi har haft
mange [fald] i sommeren 2015, sa kan det veere,
at det er én borger, der repraesenterer de her ti
fald. Sa det har vi arbejdet rigtig meget med og
veeret pa diverse workshops, hvor vi har kigget
pa de indikatorer, der er i forhold til fald og
blevet meget enige om, at der, hvor man bedst
kan mdle pa, om det vi gor, virker, er at mdle pa
individniveau. En, der falder ti gange om ugen,
kan vi fa& ham reduceret til bare at falde fem
gange om ugen. Det er kun noget, vi gor lokalt
pa individniveau, men vi har aendret pa vores
indikatorer lobende, for det gav ikke mening.
Men vi har problemer med, at vi ikke kan se, at
det her forbedrer noget, altsa data viser det
ikke. Og derfor har vi besluttet, i projektet i det
hele taget, at vi ikke kan sprede det her, for vi

Ledelsens rolle i dataarbejdet

kan faktisk ikke vise med data, at det forbedrer
noget. (projektleder)

Som det fremgar, knytter der sig nogle proble-
matikker til faldhendelser. Det handler blandt
andet om betydningen af tilfeeldigheder, og at
en enkelt borgers fald kan fa stor betydning,
selvom de métte ligge uden for medarbejdernes
raderum at forebygge. En kommune har allige-
vel forsggt at imgdekomme dette ved at iveerk-
sette en flerstrenget faldudredning, hvor flere
medarbejdere fra forskellige faggrupper igen-
nem en periode undersgger bagvedliggende
arsager til de enkelte borgeres fald. De gen-
nemgaende oplevelser med falddata fra iseer
medarbejdere og projektledere er dog, at det er
vanskeligt at fa et endegyldigt billede af status
péa faldforebyggelsen ved at kigge pa diagram-
merne. Dette understreger det gennemgaende
fund i evalueringen, at data skal give mening
for medarbejderne i deres praksis, uatheengigt
af om data viser forbedringer eller ej.

pé og forholde sig kritisk til data.

¢ Lederne har en afggrende rolle i at sikre at data anvendes til at opna forbedringer for
borgerne. Interviewpersonerne peger pa, at ledelsen skal eftersperge, italeseette, reagere

¢ Lederne fremhever, at dialogen med medarbejderne om data skal tage udgangspunkt i
borgeren og de forandringer, der er opnéet, sddan at meningen og formalet med data bli-
ver tydeligt. De oplever, at det kan vere sveert at bevare og opdyrke medarbejdernes mo-
tivation for dataarbejdet, iseer i perioder hvor resultaterne ikke viser sig.

Evalueringen viser entydigt, at ledelsen spiller
en afgerende rolle i dataarbejdet og i at sikre, at
data anvendes til at opna forbedringer for bor-
gerne. Interviewpersonerne fremhever det
som de mest centrale opgaver for lederne kon-
tinuerligt at eftersperge og skabe dialog om
data, herunder at reagere pa og forholde sig
kritisk til data. To projektledere udtrykker det
pa felgende méade:
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Ledelsen skal i hvert fald veere med til at beere
og fortaelle medarbejderne, hvad de betyder de
her data, fordi nogle ser det jo som unedven-
digt. For hvis skyld sidder vi og samler data?
Hvis man ikke kan se et formdl med at samle
data, og hvad vores data viser os, sa har vi lidt
langt til mal, og det er forskelligt, hvor de [med-
arbejderne] er. Det er meget afheengigt af vores
decentrale ledere, hvordan de italeseetter det,
og om de faktisk anvender de her data. Men vi



oplever heldigvis, at flere og flere efterlyser
data. (projektleder)

Det er meget vigtigt, at de netop ogsa reagerer
pa de der data, for hvis ikke de reagerer, nar
der er ved at veere mange fald for eksempel,
hvis ikke de interesserer sig for det og siger, at
det ma vi nedbringe, sa tror jeg hurtigt, man
kan lulle sig selv ind i, at det kan nok ikke und-
gas [...]. Det bliver en del af, nar den overste
sundhedschef laver ledelsesrunderinger, s det
helt oppe fra ham vil blive efterspurgt. Sa det vil
blive en del af ledelsesinformationssiden. (pro-
jektleder)

Lederne selv fremhever ogsa dialogen om data
med medarbejderne som en seerligt veesentlig
opgave:

Det handler om dialog hele tiden, hvorfor er
det, vi gor det her. Det er ikke, fordi ledelsen
har brug for ekstra papir, vi lige skal undersoge,
nej, vi har faktisk brug for det her, fordi det er
til gavn for borgerne. (leder)

En anden leder peger p4, at det ogsé kan veere
nedvendigt med en starre grad af styring af
dataarbejdet:

I hvert fald er det rigtigt, at det med at arbejde
med data og leese data og anvende data, det er
jo uvant for mange. Det har veret dér, hvor jeg
har kunnet se at have lidt barsk lederstyring pa
det, for hvis ikke lederen tor ga forrest og sige,
at her er der brug for at ga ind og fa oversat de
her kurver til virkeligheden, sa risikerer man, at
det bliver en lidt stille gruppe, som ikke helt tor
blotte sig. (leder)

Lederne deler opfattelsen af, at fokus pa bor-
gerne i dataarbejdet har afgarende betydning
for medarbejdernes oplevelse af formalet og
meningen hermed. Navnligt det at italeseette de
forbedringer, der er opnéet hos borgerne, og
hvordan de viser sig i data, fremheves som et
seerdeles effektfuldt incitament for medarbej-
derne til at udfgre dataarbejdet. Som felgende
ledere forteeller:
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Succeshistorier, der kommer til, de hjelper
rigtig meget pd, at det er sjovt at arbejde med
ude hos os. I hygiejnepakken om mund og
tandpleje, det faldt faktisk lige sammen med, at
omsorgstandplejen kom med nogle tilbagemel-
dinger om, at vi havde nogle beboere, hvor det
ikke var i orden. Med den indsats vi har kunne
gore med det her, sd er det jo vendt. Nu er de
begyndt at fa rosende ord med tilbage |[...]. Til-
bage til det der med, at nar beboerhistorierne
kommer pd, sa giver det mening, sd bliver med-
arbejderne motiveret. (leder)

For var der modstand mod at seette krydser pa
et papir. Der er samme modstand, men vi
kommer hurtigere hen over den, fordi vi har
historier fra os selv om, hvorfor det virkede.

(leder)

Flere ledere finder opgaven med at bevare og
opdyrke medarbejdernes motivation for data-
arbejdet udfordrende, iseer i perioder hvor data
ikke viser gode resultater. Mange interviewper-
soner har et resultatorienteret fokus pa data,
hvilket kommer til udtryk fra lederen i felgen-
de citat:

Dialogen omkring, hvad vi kan leese og ikke kan
lzese ud af det, og hvor vi har gjort det godt, for
ellers kan den der onde trekant med resultatet
godt blive en demotiverende ting. Ov bov, ti
dage siden [et tryksar], og vi har arbejdet med
det i to ar. Altsa at finde arbejdsgleeden, og det
kan godt veere rigtig sveert, og sa skal man jo
finde noget andet til at komme op pa hesten
igen. (leder)

P& den made far dataarbejdet direkte betyd-
ning for medarbejdernes motivation og ar-
bejdsgleede - i enten positiv eller negativ ret-
ning afheengigt af resultaterne.



Tavler og tavlemgder

Tavler og tavlemader anses af medarbejderne som et stort aktiv i relation til forbedrings-
arbejdet, den daglige planleegning og fordeling af opgaver samt ledelsesmaessige priorite-
ringer.

Medarbejderne oplever, at tavlerne giver et hurtigt visuelt overblik over risikoborgere og
et fysisk sted, der kan danne udgangspunkt for videndeling. Dermed skabes et fundament
for en ny form for tveerfaglig interaktion mellem medarbejderne.

Tavlemoderne kreever styring - af enten ledere eller en medarbejder, der far tildelt denne
rolle. Det smitter af pa medarbejderne, hvis der er ledelsesmessig opmerksomhed og til-
stedeveerelse ved tavlemgderne. Pé flere enheder spiller tavlerne en central rolle i ledel-
sesrunderinger.

Tavlearbejdet og tavlemgderne har kreevet tilveenning for bade medarbejdere og ledere.
En enhed har veeret pa tavlemgde-inspirationstur pa en stgrre virksomhed, hvilket har bi-

draget til at justere magderne og tydeliggare rollefordelingen.

Patientsikkerhedstavler er et centralt redskab i
projektet, til at drive forbedringsarbejdet, men
et redskab pilotteamene selv veelger om de vil
anvende. Tavlen er et whiteboard, der heenger
synligt fremme pa enhederne, og hvor medar-
bejderne samler og noterer aktuelle data om
borgere. Eksempelvis antal dage siden seneste
tryksar eller hvilke borgere, som har faet fore-
taget en faldudredning (Dansk Selskab for Pa-
tientsikkerhed 2017a). Der findes overordnet to
typer af tavler, henholdsvis risikotavler og for-
bedringstavler. Risikotavler har til formél at
skabe et hurtigt overblik over serlige risikoom-
rader hos borgere, indenfor eksempelvis
tryksar, medicin, fald og infektioner (Dansk
Selskab for Patientsikkerhed 2017a). Forbed-
ringstavlerne har direkte fokus pa forbedrings-
arbejdet og har til formal at personalet kan
folge udviklingen i dette, ved fx at preesentere
forskellige resultat- og procesindikatorer i form
af seriediagrammer, patientsikkerhedskalender
med videre (Dansk Selskab for Patientsikker-
hed 2017a).

Tavlerne er endvidere centrum for afholdelse
af daglige, kortvarige tavlemgder, hvor bade
daglige ledere og medarbejdere deltager. En-
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hederne velger selv, hvorvidt de vil benytte sig
af tavler, hvilket langt sterstedelen gor. Enhe-
derne udvikler selv indretningen af tavlerne ud
fra hvilke af borgernes problemomréder, der
kreever storst fokus. Dette vil typisk veere med
udgangspunkt i pakkeomréaderne. Der skelnes i
det falgende mellem tavlerne som et arbejds-
redskab og tavlemgderne som en aktivitet som
udgangspunkt for forbedringsarbejdet.

Fglgende dialog mellem en gruppe medarbej-
dere illustrerer, hvordan de anvender tavlerne
som et redskab, og hvad de oplever, der kom-
mer ud af det.

Interviewperson 1 (I.P. 1): Vi bruger det meget i
vores daglige planleegning af, hvem [medarbej-
dere] der har hvem [borgere], fordi s synliggor
vi det. Vi skriver ogsa de ovrige opgaver pa,
sdsom elevsamtaler eller hvad der nu er. Det
bruger vi det til, fordi sa kommer lederen ned,
og sa kan han se pa tavlen, at det maske ikke
lige er i dag, jeg skal sprede den. [...] S kan jeg
jo ga ind og se, hvor langt de andre er ndet, og
hvor er det sa, jeg kan hjelpe dem. [...]. Vi er
mere effektive.



L.P. 2: Der er kommet mere samarbejde.
L.P. 3: Mere samarbejde og storre overblik.

L.P. 4: Men ogsa effektivitet. Det skal man jo
ikke lade sig skreemme af. Sa bliver der jo frigi-
vet nogle ressourcer senere pa formiddagen.
(medarbejdere)

I dialogen er det tydeligt, at medarbejderne ser
tavlerne som et stort aktiv, bade i relation til
den daglige planleegning og fordeling af opga-
ver mellem medarbejderne, men ogsa for at
fremme den ledelsesmaessige prioritering af
opgavefordelingen. Det visuelle overblik, tav-
lerne giver, bidrager til, at medarbejderne pa
en hurtig made kan hente viden om, hvilke
opgaver de selv skal varetage, og hvor de kan
treede til og hjeelpe kolleger, hvis de far mulig-
hed for det. Medarbejderne oplever tavlerne
som et fysisk sted, hvor de kan komme af med
viden, og som kan danne udgangspunkt for
videndeling fagligheder imellem.

Altsa, tavlen har udviklet sig, fordi de [terapeu-
terne] havde deres egen tavle [...]. De er blevet
sldet sammen nu. Den er blevet et fagligt cen-
trum for os alle sammen og det havde vi ikke
faet, hvis ikke vi havde stdet i dette projekt og
skulle samle data, synlige data. [...] Det var helt
lavpraktisk, at ndr vi skulle sette kryds, blev vi
nodt til at gore det helt lavpraktisk og synligt for
alle. (medarbejder)

Evalueringen viser, at tavlemedet som aktivitet
skaber et fundament for tveerfaglig interaktion,
som ikke tidligere har fundet sted. I kraft af
tavlemederne er der etableret en feelles opgave
pa tveers af fagligheder, som bestér i at indsam-
le data samt at gennemga og reflektere over
dem sammen.

Der er behov for styring og ledelse af tavleme-
derne, hvilket varetages af daglige ledere pa
nogle enheder. Dette ledelsesmeessige fokus pé
tavlemgderne smitter af pa medarbejderne.
Nogle ledere overlader styringen af maderne til
medarbejdere. Men iblandt disse finder nogle
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det uvant og ubehageligt at skulle indtage en
ledende rolle over for deres kolleger.

Folgende citater illustrerer interviewpersoner-
nes syn pa interaktionen mellem ledere og
medarbejdere ved tavlemaderne:

Det med ledelsesdelen skal gores tydeligere,
facilitatorrollen, hvis ogsda de nye ogsa kerer
videre med tavlen, det med at lede sygeplejen,
det er faktisk meget det, det har handlet om, at
turde tage lederrollen, facilitatorrollen pa sig, at
lede det her [...] som tavleleder, at kunne tage
det pa sig. Men det kommer i den mellemleder-
uddannelse, de har udbudt. De har jo sagt det
hele, men problemet er, hvorndr man kan tage
det ind, for lobende har vi jo sagt det. Man skal
passe pa med at tro, at alle frontmedarbejder
bare elsker data og kan forsta det. Sa det skal
virkelig preesenteres gelinde. (projektleder)

Det, jeg har talt med lederne om, mange af le-
derne har teamledere, som er meget taet pa
medarbejderne, at den platform, der ligger i at
have tavlemaeder og sadan noget, hvordan bru-
ger de teamledere det til ledelse, for der bliver
skabt et rum for ledelse, og det skal de jo bruge [
...] her har de alle [medarbejderne] samlet, sa
har de ansvaret for, at det her korer, og at der
er en hgj faglighed. Et naturligt stdsted for at
udove daglig ledelse. (leder)

Det er hele tiden lederen, vi kigger pa. For hvis
lederen ikke gar forrest, sa hopper de andre. Vi
kan se de fleste steder, vi har, der deltager den
daglige leder i deres tavlemader. [...] Sa det
fungere faktisk, det er det neaste ledelseslag, vi
har brug for, bliver synlige. Og den synlighed er
o0gsa vigtig for medarbejdere. (projektleder)

Som med gvrige delelementer af projektet har
tavlearbejdet og tavlemederne kraevet tilveen-
ning for medarbejdere og de lokale ledere. For
at styrke tavlearbejdet har en enhed veeret pé
inspirationstur pa en sterre produktionsvirk-
somhed, hvilket har bidraget med en bredere
indsigt i, hvordan tavlerne kan anvendes som

et arbejdsredskab.



LP. 1: Tavlemoderne. Det har bare veret over-
blik. Der gik lang tid, for vi fandt en losning, vi
var pa virksomhed X, for vi lige sa lyset.
Medarbejderne beskriver videre, hvordan de-
res tavlemeder har endret sig efter dette besag:

L.P. 2: [...] Tavlemaderne det er ti minutter om
morgenen, og det er fuldsteendig konkret.

1.P.3: Og man ved, hvad man skal, og hvem, der
gor hvad.

1.P.4: Ja, og sd behover vi ikke forholde os til ret
meget andet end det. (medarbejdere)

Besgget har vaeret et vendepunkt for den pa-
geldende enheds arbejde med tavler, og det
gav blandt andet anledning til at tydeliggare
rollefordelingen ved maderne.

Pa flere enheder spiller tavlerne ifelge flere
ledere en central rolle i ledelsesrunderinger,
hvor lokale ledere og gverste ledelseslag bese-
ger enhederne. De er ogsa i denne sammen-
heeng et redskab for lederne til at skabe et hur-
tigt overblik over enhedens risikoborgere, og de
kan desuden danne grundlag for dialog med
medarbejderne om aktuelle forhold i deres
hverdagspraksis.

Projektledelse

Ud over at veere et arbejdsredskab for medar-
bejdere og ledere bruges tavlerne ogsa pa en-
kelte enheder til inddragelse af borgere og pé-
rorende. Dette sker pd nogle plejehjem, hvor
tavlerne heenger, sa bade borgerne og deres
pérearende kan falge med. Dette kommer blan-
det andet til udtryk i felgende svar fra en med-
arbejder pa spergsmalet om, hvordan borgerne
er involveret i forbedringsarbejdet:

Jeg teenker ganske enkelt tavlen, der haenger pd
hver etage. [...]. Der sparger borgeren selv til,
“nu er den nede pa ét igen, er det fra, at jeg
faldt i gar?” Men ogsa forskellige ting, for ek-
sempel fodens dag. Men ogsa de parerende
sporger, “nd, det er derfor i sidder pa billederne
alle sammen ude i gardhaven, med fodderne i
vand”. Sa kan man lige s godt snakke om det
som om alt muligt andet. (medarbejdere)

Evalueringen viser, at arbejdet med tavler og
tavlemeader har bidraget til at systematisere og
skabe overblik over aktuel plejepraksis. Tavlen
danner forum for videndeling og erfaringsud-
veksling mellem medarbejderne indbyrdes og
mellem medarbejdere og ledere. Hertil kommer
en gget opmerksomhed pa borgere i risiko for
eksempelvis at falde og udvikle tryksér og in-
fektioner.

e  Projektlederne har en afggrende betydning for projektets gennemforelse samt for medar-
bejderes og lederes oplevelse af, at projektet er relevant og betydningsfuldt.

e  Lederne fremhever, at projektledernes vigtigste opgaver er at seette projektet pa dagsor-
denen, formidle det respektfuldt til medarbejderne, samt at vedligeholde opmaerksomhe-

den omkring projektet.

e Ledere, medarbejdere og projektledere selv betragter synlighed og tilstedeveerelse fra
projektlederne pa enhederne som vigtigt for at etablere en direkte kontakt til medarbej-
derne og for at kunne tilbyde feedback og sparring.

e  Nogle medarbejdere efterlyser mere synlighed og mere tydelige anvisninger fra projektle-
derne. Pa trods af projektets intention om at initiere medarbejderdrevne processer kan
projektlederne fé en rolle som "facitgiver”.
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Hver enkelt af de fem pilotkommuner har en
lokal projektleder for projektet, som i flere
kommuner har veeret en del af eller endda
initiativtager til ansggningen om at blive I sikre
heender pilotkommune. Projektlederne har
forskellige uddannelsesmaessige baggrunde,
men alle har praksiserfaring fra primeer- eller
sekundeersektor, og flere har endvidere be-
skeeftiget sig med kvalitetsarbejde. Pilotkom-
munerne fik med tildelingen af projektet mid-
ler til en halv projektlederstilling, og nogle
kommuner har valgt selv at allokere midler til
den anden halvdel, sédledes at projektlederen
kun har I sikre heender som fokusomréde. En
enkelt kommune har valgt at omseette den hal-
ve stilling i en dataansvarlig. Projektlederne er
daglige facilitatorer af projektet, og de er an-
svarlige for, at teamene er bevidste om deres
roller og for at eftersparge data og resultater fra
dem. Projektlederen har den direkte kontakt
med pilotenhederne i form af ugentlige besag
og meder med de forskellige teams, samt kon-
takt via mail og telefon, hvor projektlederen
bidrager med feedback og sparring. Endvidere
er der pa tveers af kommunerne feelles spar-
ringsseancer, hvor projektsekretariatets pro-
jektleder er tovholder og bidrager med feed-
back og sparring til de lokale projektledere.

Projektlederens centrale betydning for bade
medarbejderes og lederes oplevelse af, at pro-
jektet er relevant og preesent, fremhaeves i beg-
ge interviewrunder. Medarbejderne anser pro-
jektledernes synlighed og tilstedeveerelse pé
pilotenhederne som seerlig vigtig, fordi det
motiverer og understgtter deres forbedringsar-
bejde og giver dem mulighed for at drefte
tvivlsspergsmal og modtage feedback direkte.
Nedenfor svarer to forskellige grupper medar-
bejdere pa spergsmaélet om, hvordan de har
brugt projektlederen:

Jamen, til at fG udfyldt skemaerne korrekt,
hvordan skulle vi gore det. Og hjulpet med at fa
lagt de der data rigtigt ind. Nu, hvor vi skulle
lave en stand [pa leeringsseminaret], var [pro-
jektlederen] ogsa rigtig god til at komme med
inputs.
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Projektlederen skal facilitere, for at det bliver til
noget [...] Projektlederen skal give energi og
feedback, nar man gar i std, pa, hvordan kom-
mer man videre.

Uden projektlederen ville der kun vare lederne
til at bremse. Der skal vaere én udefra, som star
over ledelsen i henhold til det her projekt. Ogsa
hvis tingene ikke korer, som de skal. (medar-
bejdere)

En projektleder betragter endvidere tilstedevee-
relsen pa enhederne som den vigtigste opgave:
Men det der med at vaere derude og Iytte, hvad
det er for nogle udfordringer, de star med. At
veere ude i konteksten og sa fa det loftet ind pa
det niveau, hvor det skal veere i forhold til, at
det er noget, der skal tages pa ledelsesniveau
eller pa distriktledelsesniveau. (projektleder)

P& spgrgsmalet om, hvordan projektlederen har
faciliteret leering af data, svarer samme projekt-
leder:

Det bruger man tavlemaderne til at fortaelle
dem om, hvad betyder en prik, og sa tager man
dem i handen pa den mdde. Det har kreevet, at
man skulle sta helt ude og holde dem i handen,
det er et must. Det har vi i hvert fald valgt at
gore. Det er det samme med deres afprevninger,
der sidder man naesten ogsa og holder dem i
hdanden og forer pennen for dem. (projektleder)

Bade observationer og interviews med medar-
bejderne viser, at de anser projektlederne som
en slags facitgivere, hvor de sgger svar pa, om
deres projektrelaterede handlinger er rigtige
eller forkerte. Ogsa i situationer hvor projektet
leegger op til, at medarbejderne selv skal formu-
lere hypoteser og afpreve deres ideer. Flere
projektledere forteller selv, at de oplever at
blive betragtet som projektets ansigt i kommu-
nen.

Flere ledere anser projektledernes vaesentligste
opgave som at saette projektet pa dagsordenen
og fastholde medarbejdernes engagement i
arbejdet hermed samt have fokus pa en re-



spektfuld og tillidsveekkende formidling til
medarbejderne.

Projektlederen har veeret uundverlig. Ved-
kommende har veeret rigtig god til at holde os
fast mellem kommunebesogene, god til plan-
leegning, at prove at styre vores styregruppemao-
der. (leder)

For det forste har [projektlederen] vaeret med til
at styre os, nar vi nogle gange i starten speede-
de afsted, og uden vi egentlig lagde meerke til
det, sa satte vi to piedestaler i gang, fordi vi
havde s@ mange ideer. Og sa lerte hun os, ja-
men denne her skal rulle forst, for den neeste
kan. (leder)

[Projektlederen] har en grundleeggende respekt
for medarbejderne, som gor, at [projektlederen]
bare vader lige ind i dem med treesko, ikke. Det
er altid, "har du tenkt pd, har du provet det
her, se her, og hvis vi lige gor”. (leder)

Kommunebesgg

[ trad hermed fremheever en leder, at gode
formidlingsevner i kombination med et stort
engagement i projektet er de veesentligste egen-
skaber for en projektleder.

Vurderingen af projektledernes uundveerlighed
afstedkommer hgje forventninger til deres
preestationer, og enkelte medarbejdere efterly-
ser, at projektlederne er mere synlige og tilste-
deveerende og kan give klare og utvetydige
instruktioner.

Implementeringsstgtte fra
selskabet

Projektsekretariatet i Dansk Selskab for Pati-
entsikkerhed har i projektperioden bistéet en-
hederne med en raekke implementeringsstot-
tende aktiviteter. Flere af disse aktiviteter er
systematiserede og fastlagte, herunder kom-
munebesag, telefonmader med projektlederne,
manedsrapporter og feedback herpa. Ind imel-
lem disse har projektlederne endvidere mulig-
hed for at kontakte projektsekretariatet med
sporgsmaél af forskellig karakter.

samen.

¢ Generelt finder interviewpersonerne, at besggene fra projektsekretariatet er med til at
understgtte forbedringsarbejdet. For medarbejderne bidrager besggene blandt andet til en
oplevelse af at blive anerkendt og som en mulighed for at fa konstruktiv feedback og der-
med til gget motivation, faglig kvalificering og en storre grad af ledelsesinvolvering.

e Ibegyndelsen af projektperioden oplever medarbejderne besggene som en form for ek-

e En del projektledere fremheever, at forberedelsen af besagene er ressourcekreevende.

e Enkelte interviewpersoner finder det oplagt at neddrosle antallet af kommunebesag i
slutningen af projektforlabet, idet de ikke opleves at bidrage med tilstreekkelig stort udbyt-
te sammenholdt med de ressourcer, det kraever at forberede og afholde.

e Flere fremhaever et stort udbytte af selv at besgge ovrige pilotkommuner som et supple-
ment til projektsekretariatets kommunebesag.
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Kommunebesgg er en tilbagevendende aktivi-
tet, som finder sted i perioderne mellem lee-
ringsseminarerne. De bestér i, at projektmed-
arbejdere fra projektsekretariatet kommer pa
besag pé de enkelte projektenheder. Besggenes
formal er at understotte og vejlede de lokale
teams og den lokale projektleder i deres arbej-
de med at opna forbedrede arbejdsgange med
afseet i de ensker, de enkelte enheder har for
besaget.

Hovedparten af informanterne finder, at besg-
gene bidrager til sget motivation for deres del-
tagelse i projektet og anerkendelse af iser
medarbejdernes indsats. En reekke projektlede-
re peger dog samtidig p4, at de finder den for-
udgédende og forberedende arbejdsbyrde stor
og ressourcekraevende, og at der heri "ligger et
pres pa de centrale roller, der beerer projektet”.
Flere projektledere og medarbejdergrupper
pesger p4, at en del medarbejdere har oplevet
besggene som kontrol af enhedernes arbejde.
Selv om dette var mest udtalt i begyndelsen af
projektforlgbet, har et par medarbejdergrupper
en vedblivende oplevelse af at veere til eksa-
men og skulle preestere ved kommunebesoge-
ne:

Nogle gange ved kommunebesog har jeg siddet
og folt lidt, at det var et tjek. [...] Det er ligesom
at sidde ved det gronne leerred og sta skoleret
for, hvad vi har gjort. (medarbejder)

En af disse medarbejdergrupper efterlyser, at
besggene i hgjere grad er funderet i praksis og
foregér "ude pa gulvet” med henblik pa at
mindske oplevelsen af eksamensstemning.
Generelt fremheves anerkendelse som det
mest centrale udbytte af kommunebesggene.
En projektleder udtrykker det pa felgende ma-
de:

[...] med tiden er folk blevet mere trygge ved, at
de kom, fordi de ogsa er sode og venlige og ikke
stikker ned i noget. De sorger for at finde det
gode at tage med videre, sa folk har kunnet
bruge dem til mere og mere. (projektleder)
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Pa spgrgsmalet om, hvordan kommunebesgge-
ne opleves, svarer en medarbejdergruppe:

God tilbagemelding, gode sporgsmdal, der var
nede pa jorden. For eksempel den dag vi stod
med de billeder af nogle grimme hele [forstadie
til tryksar], og hun stillede nogle super gode
sporgsmdl pa en anerkendende made. Selvom
en borger ser sadan her ud, far hun ogsa frem-
heaevet det gode, man har gjort, selvom man er
endt ud med noget darligt. Det er ogsa det, der
er vigtigt, at vi leerer af de ting, som vi gor bade
godt og skidt. (medarbejder)

Den anerkendende tilgang fra projektsekretari-
atet, der tager udgangspunkt i de konkrete for-
andringer, enhederne har opnéaet, gger medar-
bejdernes motivation for at arbejde videre med
forbedringstanken. En projektleder beskriver,
at folelsen af at veere pa "hjemmebane” ogien
mindre forsamling er afggrende for, at medar-
bejdere stiller sig frem og kommer til orde. Det
betragtes saledes som en fordel, at medarbej-
derne kan modtage sparring direkte fra pro-
jektsekretariatet. En projektleder bifalder den-
ne sparring og feedback, som hun anser for at
veere bedre end den, hun selv er i stand til at
give.

Fra ledelsesperspektivet fremheeves det, at
besagene bidrager til at understatte deres egen
involvering i og motivation for forbedringsar-
bejdet. Dette sker igennem den konkrete viden,
lederne opnar om enhedernes praksis, men
iseer gennem muligheden for at komme i direk-
te kontakt med medarbejderne og vaere synlige
for dem. Dette bidrager endvidere til medar-
bejdernes oplevelse af gget ledelsesinvolvering.
Enkelte interviewpersoner finder, at man i
slutningen af projektperioden med fordel kan
neddrosle antallet af kommunebesag, idet de
ikke opleves at bidrage med tilstreekkelig stort
udbytte sammenholdt med de ressourcer, det
kreever at forberede og aftholde.

Nar det kommer til studieture til andre pilot-
kommuner, fremheever flere interviewperso-
ner, at de har leert meget af at hgre om, hvor-



dan andre har grebet forbedringsarbejdet an.
Som en medarbejder beskriver dette:

Vi havde veeret i gang i et ars tid, og vi folte bare
ikke, at vi kom nogle vegne. Det var gaet fuld-
steendig i std, og der var ikke noget, der funge-
rede. Ikke tjeklisterne, der var ikke en skid, der
fungerede, sa vi var bare traette af det hele ban-
den, og vores kolleger de var tratte af os. Sa var
vi i [en anden pilotkommune], og man havde
nok den der, det kommer jo aldrig til at virke
for helvede [...], men sG kom man ned og ser,
hvor langt de var néet, og denne her gejst de
har for det: na men det gor vi da bare”. Det
blev pointeret, at der skal vare nogle, der traek-
ker i tojlerne, men det at det kunne lade sig

Manedsrapporter

gore, og man var naet rigtig langt, og det var
flyttet ind i deres hverdag pG en made, hvor
man kunne se, det kan vi faktisk ogsa godt oppe
hos os. Det skal bare gores lidt anderledes, for
vi har nogle andre rammer, men det er en mu-
lighed, og det kan faktisk godt lade sig gore. Sa
bliver man sadan lidt, s kan vi fandeme ogsa.
Sa det der med at komme ud og se andres veerk
og arbejde, det er rigtig godt. (medarbejder)

Oplevelsen af at mades med kolleger, der ar-
bejder med projektet i andre kommuner, bidra-
ger saledes til at sge motivationen for at arbej-
de med projektet pa en anden made end super-
vision og sparring fra eksperter fra projektse-
kretariatet.

kommuner.

slutter.

e Manedsrapporter bruges med det formal at vurdere fremdriften i forbedringsarbejdet og
med henblik pa at fa feedback fra projektsekretariatet. Desuden anvendes ménedsrappor-
terne som ledelsesveerktgj til at fa indblik i enhedernes arbejde samt i leering fra andre

e  Fé medarbejdere har stiftet bekendtskab med manedsrapporterne, og medarbejdere, der
har veeret inddraget i udarbejdelsen, er primaert skeptiske: De oplever ikke, at udbyttet
med at udarbejde manedsrapporter matcher arbejdsbyrden.

e Flere ledere, og ogsé enkelte medarbejdere og projektledere, oplever dog, at ménedsrap-
porterne giver mulighed for at reflektere over og leere af praksis.

¢ Nogle enheder patenker at neddrosle eller slgjfe manedsrapporter, nar projektperioden

Manedsrapporter bestar i kortfattede skriftlige
beskrivelser fra hver enkelt pilotenhed af fol-
gende kategorier inden for pakkeomréaderne:
hvad er afprovet, hvad har vi leert af vores af-
provninger, hvad er neeste skridt, hvilke gen-
nembrud har vi haft den seneste maned, hvilke
barrierer har vi madt, og hvad virkede, hvad
virkede ikke? (Dansk Selskab for Patientsikker-
hed 2013). Ud over, at disse rapporter giver
projektsekretariatet mulighed for at vurdere
fremdrift i enhedernes arbejde, er formalet
med manedsrapporterne at skabe et fundament
for feelles refleksion over den seneste maneds
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forbedringsarbejde. (Dansk Selskab for Patient-
sikkerhed 2013). Projektsekretariatet giver
endvidere enhederne skriftlig feedback og
sparring pa manedsrapporterne.

Evalueringen viser, at det er en begreenset del
af medarbejdere, der har stiftet bekendtskab
med manedsrapporterne, og at det derfor pri-
meert har veeret et anliggende for projektleder-
ne. I anden interviewrunde forteeller enkelte
medarbejdere dog, at de har veeret involveret i
udarbejdelsen af ménedsrapporterne, men de
er generelt skeptiske over for manedsrappor-



terne, fordi de ikke oplever, at udbyttet mat-
cher arbejdsbyrden. De oplever endvidere, at
det er for hyppigt at indlevere en rapport hver
maned, da indholdet bliver meget gentagende. I
anden interviewrunde er hovedparten af pilo-
tenhederne néet til et stadie i projektet, hvor
fokus er rettet mod at opretholde stabilitet i
forbedringsarbejdet. Medarbejderne peger pa,
at manedsrapporter som veerktgj ikke under-
statter dette stadie tilstreekkeligt, da fokus pri-
meert er pa leering fra nye PDSA-afprevninger
og videre igangseettelse af nye:

Jeg synes, at manedsrapporter er noget, der er
skabt i vrede. Jeg synes virkelig, det har veeret
tungt den sidste tid her [...]. Jamen vi har ikke
Iavet nye ting, vi har forsegt at holde stabile
processer. Jeg synes, de har veret sveere. I star-
ten var de jo ikke sa sveere, der var mange nye
ting. Ja, det er blevet lidt en sludder for en slad-
der. Ja, man foler, man gentager sig selv, "se
ovenstdende”, ikke. Den forrige feedback, jeg
fik, var helt hen i vejret, der var data ikke blevet
leest rigtigt, og sa bliver man lidt irriteret, for jeg
bruger meget tid pa det. Men jeg ma pa den
anden side erkende, at hvis vi ikke bliver tvun-
get til de der timeouts, sa far vi jo ikke gjort det.
Sa jeg kan godt se, hvad de vil opna [...]. Vi
bliver tvunget til at reflektere over egen praksis,
om vi er pd rette spor, eller vi ikke er. (medar-
bejder)
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Medarbejderen her udtrykker en ambivalens
over for manedsrapporterne, hvor en udpreeget
skepsis ledsages af overvejelser over fordelene.
Flere ledere anser manedsrapporterne for et
udbytterigt veerktej til indblik i egne enheders
og ovrige kommuners arbejde, idet de ogsa har
adgang til de gvrige kommuners rapporter. En
leder beskriver, hvordan vedkommende har
ops@gt en anden kommune pa et leeringssemi-
nar med henblik pa at f4 uddybet arbejdet med
en konkret forbedring, som var beskrevet i
manedsrapporten.

Pa et generelt plan betyder manedsrapporterne
ikke synderligt meget for medarbejderne. Flere
projektledere forteeller, at de har mgdt en skep-
tisk indstilling fra mange medarbejdere over
for manedsrapporterne, fordi de oplever, at
manedsrapporterne er endnu en ressourcekrae-
vende aktivitet i projektet, som tager tiden veek
fra plejen. Flere ledere og projektledere pa-
teenker at slgjfe eller neddrosle niveauet af
manedsrapporter i det format, de har nu, nar
den officielle projektperiode ophgrer, og det
dermed ikke leengere er et krav. Der er saledes
en overvejende kritisk indstilling til maneds-
rapporterne, som mange ledere, projektledere
og de medarbejdere, der er bergring med dem,
deler. Samtidig pointerer flere ledere og pro-
jektledere, at de forestiller sig at fortseette mu-
ligheden for at reflektere og gare status over
praksis i et andet format, der er lettere tilgeen-
geligt og mindre hyppigt.



Laeringsseminarer

Leeringsseminarer anses generelt af interviewpersonerne som en vaesentlig og udbytterig
aktivitet i projektet, som giver anledning til samveer med kolleger, inspiration, motivation
og anerkendelse. Oplevelsen forstaerkes i kraft af forplejning, hotelovernatning og pro-
jektrelateret "merchandise”.

Det storste leeringsudbytte opstar gennem muligheden for videndeling og erfaringsudveks-
ling med ligesindede medarbejdere. Det afgarende for medarbejdernes faglige udbytte er
at kunne relatere indholdet til deres plejepraksis. I forleengelse heraf giver mange medar-
bejdere udtryk for, at de finder de engelsksprogede opleeg udfordrende og vanskelige at
relatere til.

Interviewpersonerne giver udtryk for en vis bekymring for, at deres motivation mindskes,
nar leeringsseminarerne ophgarer. Enkelte ledere planlegger derfor at gennemfare en form

for leeringsseminarer i egen kommune, nar projektperioden er ovre.

Leeringsseminarer er en tilbagevendende akti-
vitet igennem hele projektforlgbet. Her samles
medarbejdere og alle ledelseslag syv gange i
lgbet af den trearige projektperiode, i én til to
dage for at udveksle ideer og erfaringer. Der-
udover afholdes en reekke faglige undervis-
ningsopleeg med fokus pé blandt andet forbed-
ringsmodellen, fagpakkerne og data.

Medarbejdere, ledere, projektledere og nagle-
personer er generelt enige om, at leeringssemi-
narerne er en veesentlig og udbytterig aktivitet i
projektet. De begrunder det med blandt andet
samveer med kolleger, inspiration, motivation
og anerkendelse. Desuden bidrager oplevelsen
af at blive forkeelet med merchandise, forplej-
ning og hotelovernatning til en folelse af at
blive anerkendt for sit arbejde. To medarbejde-
re beskriver den leering, som de oplever som et
udbytte af seminarerne:

I.P. 1: Hvis man nogle gange foler, man treeder
lidt vande og ikke kan komme videre, sa det der
med at komme pa et leeringsseminar, sa kan jeg
i hvert sige for vores vedkommende, at sa er vi
kommet hjem og teenkt, nu er det nu, nu er det
det her, vi skal. Nogle gange oplever vi da ogsa,
jamen det har vi hort, men fra en anden vinkel
eller nuanceret pa en anden made |[...]. Sa vi
har i hvert fald snakket om, at vi hver gang er
kommet hjem med et eller andet, vi kan bruge.
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Det er bdade nye arbejdsgange, nogle ideer fra
andre eller et eller andet fagligt. Sa det kan
vaere mange ting.

L.P. 2: Nar man kommer ud og mader de her
andre grupper, uanset om det er fra centre af,
eller det er fra andre hjemmeplejer, sa ser man
det her, nd men de har naet det her, ej hvor er
det smadder godt, det kan vare smart oppe ved
os. At man kan fa noget inspiration fra andre,
der er ndet leengere end én selv, eller folk, der
ikke er sa langt som én selv, men hvor man
teenker, det der er da ogsa skide smart. (medar-
bejdere)

Iseer i anden interviewrunde peger en stor an-
del af medarbejdere og ledere pa, at leerings-
seminarer bidrager til at holde gejsten oppe for
projektet og, som mange ledere beskriver det,
at "holde gryden i kog”. Generelt giver inspira-
tionen fra bade opleg og gvrige deltagere en
veerdifuld motivation til at arbejde videre med
projektelementerne. Fra projektsekretariatets
side anses leeringsseminarerne for at veere en
helt central aktivitet i projektet, der har bidra-
get markant til at fremme kommunernes arbej-
de med projektet. En nagleperson peger pa, at
det storste leeringsudbytte kommer af "den
leering, der sker bag om ryggen pa os, ved at
kigge pd hvad andre gar”.




Nogle medarbejdere og projektledere fremhee-
ver, at leeringsseminarernes store plenumsessi-
oner kan virke intimiderende pa medarbejder-
ne, idet det er de feerreste, der udtrykker lyst til
at snakke og veere pa i disse forsamlinger.
Medarbejderne indtager desuden forskellige
positioner i relation til de engelsksprogede
opleeg. Hovedparten finder opleggene dels
indholdsmeessigt vanskeligt at relatere til dansk
praksis, dels sprogmaessigt udfordrende pa
trods af flere forstdelsesfremmende tiltag fra
projektsekretariatet. Dette var mest udtalt i
farste interviewrunde, men ogsa i anden runde,
hvor to medarbejdere beskriver:

L.P. 1: De udenlandske eksperter kan veere vael-
dig, veeldig interessante, men det kan nogle
gange vere lidt sveert at

overfore, fordi rammerne er s@ meget anderle-
des i en udenlandsk kontekst, savel sygehus
som I sekundeer.

L.P. 2: Der er nogle, der er udfordret af det en-
gelske. Jeg ved godt, de stopper op og overset-
ter, men det, jeg horer, er, at det gar for steerkt,
eller at man har sveert ved at forsta det. Det her
med at stille sporgsmdl i et stort forum, det er
heller ikke nemt for alle. (medarbejdere)

Mens de engelsksprogede indslag kan virke
eliteere pa nogle medarbejdere, peger andre pa,
at de engelsksprogede opleeg og besgg fra uden-
landske opleegsholdere bidrager til en falelse af
at veere en del af "en stgrre virkelighed”, hvil-
ket kan virke motiverende for deres forbed-
ringsarbejde. Det er dog igen veerd at bemeerke
udviklingen mellem interviewrunderne: Jo
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senere i projektforlgbet medarbejderne inter-
viewes, desto mere positive er deres indstilling
over for de udenlandske oplaegsholdere.

Det mest afggrende for medarbejdernes faglige
udbytte af leeringsseminarerne er, ogsa i denne
sammenheng, oplevelsen af at kunne relatere
indholdet til deres egen plejepraksis. Dette
opnas navnligt gennem erfaringsudvekslingen
med gvrige medarbejdere. Her deler medarbej-
derne konkrete forbedringsideer med hinan-
den pa tveers af enheder, som flere efterfalgen-
de har implementeret i egen praksis. I forleen-
gelse heraf tegner sig et generelt billede af at
konkurrencestemningen, der som tidligere
belyst har hersket pé de farste leeringssemina-
rer, og som er vendt til "hvad kan vi andre leere
af de gode resultater”. En nggleperson peger pa
vigtigheden af, at de deltagende medarbejdere
er de samme pa alle leeringsseminarer: "for der
opbygges viden og relationer, som er vigtige for
projektet”. Naglepersonen pointerer samtidig,
at disse medarbejdere skal veere i stand til at
videregive et indtryk til de medarbejdere, der
ikke deltager pé leeringsseminarerne, at de er
lige sa vigtige for at opna forbedringer i projek-
tet.

Der er en generel bekymring for, at motivatio-
nen til at arbejde med projektet mindskes, nar
leeringsseminarerne opherer. Ledere i enkelte
kommuner har besluttet at impdegé dette med
interne leeringsseminarer i egne kommuner.
Dette tiltag er en illustration af, at leeringssemi-
narer betragtes som en uundveerlig og afgeren-
de aktivitet, pa trods af udfordringer i engelsk-
sprogede opleeg og store plenumsessioner.



Undervisning og uddannelse

projektet.

soner.

¢ Undervisning i brugen af data anses af ledere og projektledere som en ngdvendighed.
Ligeledes opfattes undervisning inden for de specifikke fagpakker som et vigtigt element i

e Det er vigtigt, at nye projektdeltagere labende modtager undervisning, ligesom der kan
veere behov for tilbagevendende undervisningsforlab for at bevare fokus.

e  Forbedringsagentuddannelserne anses generelt af ledere og projektledere som en metode
til at forankre og fastholde forbedringsarbejdet samt til at sprede ejerskabet til flere per-

Undervisning og uddannelse spiller en central
rolle og indgér som en integreret del af projek-
tet gennem leringsseminarer og kommunebe-
sog. Flere kommuner har haft behov for ekstra
undervisning i brug af data fra projektsekreta-
riatets tilknyttede dataekspert, som primeert
udbydes til ledere og projektledere. Desuden
har samtlige kommuner uddannet medarbejde-
re og ledere med projektsekretariatets ekstra-
uddannelser inden for forbedringsarbejdet.
Medarbejdere og ledere, som gennemfarer
disse ekstrauddannelser, far titlerne forbed-
ringsagenter og daglig leder af forbedringsar-
bejdet.

Som tidligere belyst er iseer arbejdet med data
forbundet med store udfordringer, hvorfor iseer
ledere og projektledere fremhaever nadvendig-
heden af yderligere undervisning heri. Et par
ledere beskriver det pa folgende made:

Vi har ogsa faet sidelobende undervisning i det
her. [En ekspert i data] har vi haft i ledergrup-
pen for at prove at tage denne her diskussion,
jamen hvor vigtigt er det med data. Men ogsa
det her med, mange af os inklusive mig selv, har
det med at sige, "nej nu ligger vi sGdan i okto-
ber, jamen det er jo helt forfeerdeligt, vi er pa vej
ned”, i stedet for det der med at kigge pa det
over tid og nogle systemer. Der blev vi da alle
sammen klogere. (leder)
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Fordi de [data] er sveere at leese, og det er man
nodt til at forholde sig til, synes jeg. Jeg havde
selv keempe hjeelp, da [dataeksperten] undervi-
ste omkring det her tilfeeldig variation. Hvorndar
er det, vi kommer ind med en intervention, og
hvorndr er det, vi kan forvente at se et resultat
af den. Det var ikke en del af projektet pa den
made. Vi har selv arrangeret, at [dataeksperten]
kom herud. (leder)

P& spargsmalet om, hvorvidt lederne har kom-
petencer til at bruge data aktivt, svarer en pro-
jektleder:

Vi synes, at vi har kleedt dem godt pa. De har
haft et kursus med [dataeksperten]. [...] Vi rader
dem til at tage med, sa de far denne her indsigt
i, hvordan de her dataark er, hvad er det, jeg
kan finde pa de her dataark, som jeg skal reage-
re pa. (projektleder)

Ovenstdende udsagn belyser alle, hvordan det
anses som en ngdvendighed med ekstra under-
visning med henblik pé at styrke dataarbejdet.
For ledere handler dette blandt andet om at
veere i stand til at forsta og preesentere data i
deres kontekst. For medarbejderne kan det
veere ngdvendigt med tilbagevendende brush-
up undervisning i data for et vedvarende fokus
pa relevansen og med henblik pé at sikre valide
data.

Samtlige kommuner har set et behov for at
allokere midler til, at flere medarbejdere fra



projektteamene og ledere har gennemfart for-
skellige niveauer af forbedringsagentuddannel-
serne. Uddannelserne anses af flere ledere,
medarbejdere og projektledere som en metode
til at forankre forbedringsarbejdet, hvilket fol-
gende projektleder beskriver:

Hvordan kan vi arbejde med varig platform for
forbedringer, det har vi arbejdet med, ogsa her i
kommunen, pd den mdde at forsta, at vi har
faet uddannet [forbedringsagentuddannelse]
nogle mennesker, som kan understotte det her
arbejde. (projektleder)

Desuden betragtes undervisning som et red-
skab til at indfere nye medarbejdere i forbed-
ringsarbejdet og derved sprede ejerskabet til
projektet. En leder udtrykker:

Set i bakspejlet skulle vi have lagt noget mere
veegt pa undervisning af alle medarbejdere fra
starten. Fordi dem, som har varet med fra star-
ten og kan se tanken i det, er jo nemme at fa
med. Dem, der har lidt sveert ved at se, og som
ser det som noget ekstra og noget, der ikke giver
mening, jeg tror, man kunne have faet noget
mere med, hvis vi lavede noget mere generel
undervisning fra starten af. (leder)

En leder, efterlyser undervisning til nye pro-
jektdeltagere eksempelvis i leeringsseminar-regi
eller lignende. Lederen oplever selv at have
veeret skeptisk indstillet over for dokumentati-
ons- og dataarbejdet, og ser det som et resultat
af ikke at have féet en ordentlig indferelse i
dette arbejde og mulighed for at tilegne sig
tilstreekkelig viden omkring det.

En anden leder fremhaever styrken i, at forbed-
ringsuddannede medarbejdere bedre formar at
varetage spredningen af dataarbejdet:

Jeg kan godt meerke som daglig leder, hvis jeg
gar hen og siger "nu har du ikke HUSKet”, eller
*du skal HUSKe”, ”Ah nu kommer hun igen”.
Men hvis det er en af forbedringsagenterne, det
er ens kolleger, det er noget andet, at de kom-
mer og forteeller det. (leder)
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Flere ledere péapeger, at forbedringsuddannede
medarbejdere via deres uddannelse har opnéet
kompetencer til at forstd data og derved se en
mening med dem, og at dette er en styrke i
forhold til at overfore dette til gvrige medar-
bejdere. Generelt fremheves forbedrings-
agentuddannelserne som serdeles veerdifulde
for at fastholde, forankre og for at se meningen
med forbedringsarbejdet. En leder i en enkelt
kommune er pépasselig med at uddanne for
mange, da denne oplever, at gvrige medarbej-
dere betragter det alene som forbedringsagen-
ternes projekt.

Flere kommuner har iveerksat faglige under-
visningsseancer inden for projektets faglige
fokusomréder i pakkerne, hvilket flere medar-
bejdere fremheaever som udbytterigt. De peger
pé, at det for eksempel har bidraget til at skeer-
pe opmarksomheden for flere potentielle risi-
koomrader hos borgeren, og at deres tilgang til
plejen derved er blevet mere forebyggende.
Flere efterlyser derfor ogsa, at undervisningen
gares obligatorisk og fastleegges eksempelvis en
gang arligt i hvert fagpakketema.



Projektets le-
delsesmeessige
0g organisato-
riske vilkar

Ledelsesmaessige vilkar

Folgende afsnit belyser betydningen af de le-
delsesmeessige og organisatoriske vilkar for
projektet. Der er altsa tale om kontekstuelle
forhold, der har eksisteret forud for selve pro-
jektperioden, men som ikke desto mindre har
betydning for forbedringsarbejdet.

Evalueringen viser, at ledelsesopbakning har afgarende betydning for udfaldet af forbed-
ringsarbejdet. De vigtigste ledelsesopgaver bestar i at etablere tydelige organisatoriske
rammer omkring arbejdet. Det fremheeves, at lederne kan veere med til at tydeliggere, at
forbedringsarbejdet har hgj prioritet, blandt andet via synlighed pa enhederne fra alle le-
delseslag.

Lederne fremhaver selv ngdvendigheden af at opleve meningen med projektet for at
kunne varetage ledelsesopgaverne fyldestgarende. Dette kan styrkes gennem en direkte
kontakt med medarbejderne, fortelling af succeshistorier og fokus pa gode resultater for
borgerne.

Etablering af en styregruppe pa tveers af kommunen med representanter fra flere ledelse-
slag er blevet anvendt som en méade at sprede den ledelsesmessige opbakning til projek-

tet.

Samtlige ledelseslag spiller en central rolle i at
skabe rammerne for forbedringsarbejdet og i at
opna holdbare og varige forbedringer. Varige
forbedringer forudseetter, at arbejdet prioriteres
hegit, og at indsatsomradets betydning signale-
res kontinuerligt. Desuden tilrader projektse-
kretariatet kraftigt lederne til at tilegne sig
kompetencer inden for forbedringsmetoden,
deltage i leeringsseminarer, kommunebesag,
studieture mv.

Evalueringen viser, at ledelsesopbakningen af
forbedringsarbejdet har afgerende betydning
for udfaldet heraf. Det geelder i seerlig grad
evnen til at seette de organisatoriske rammer
for forbedringsarbejdet i form af eksempelvis
allokering af tid og indkeb at tavler. Nedenfor
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udtrykker henholdsvis en medarbejder, pro-
jektleder og leder deres syn pa betydningen af
ledelsesmeessig opbakning:

Hvis ikke der er ledelsesmaessig opbakning, sa
kommer det ikke til at ske. Nar man skal lave
noget nyt i hjemmeplejen, uanset hvad man
skal indfore, om det sd er, at vi allesammen skal
kore pa cykler eller ga i de samme sko, det er
sadan set lige meget. Hvis ikke der er én, der
saetter foden i jorden og siger, det er sadan, det
er. For der er altid nogle, der er imod foran-
dring, det er uanset, om det er godt eller darligt,
det er selve forandringen, man er modstander
af. Og hvis ikke der er ledelsesmaessig opbak-
ning til at ga ind og sige, “jamen det er den



beslutning, der er truffet, du ma gerne veere
utilfreds med den”, men hvis ikke den er der,
kommer det til at falde til jorden, lige sa snart
lederen vender ryggen til. (medarbejder)

[Lederen skal veere facilitator], [serge for] at
der er afsat ressourcer til det. At det er tilladt at
ga fra og indsamle data. De har ledelsen i for-
hold til at afsatte tid, det har jeg ikke. Og sadan
nogle ting som, hvor kan vi have vores forbed-
ringstavle, ma vi kobe en forbedringstavle, de
der praktiske ting, som jeg ikke kan ga ind og
gore. (projektleder)

Vi skal motivere, men vi skal ogsa give dem rum
til at gore de ting. [...] Men ogsa se det overord-
net fra, hvordan kan vi som organisation, hvilke
rammer kan vi seette for at fa det her til at gro.
Det er netop det her med at give lov til, at der
seettes lidt ekstra tid pa kerelisten. Det er jo det
helt lille. Men ogsd, nar vi medes til de her mo-
der om torsdagen, hvor projektleder og foran-
dringsagenter har deltaget, sa give tid til det.
Selv om vi er aktivitetsstyret, sa sige, det er bare
noget, vi er nodt til at give tid til, selv om det
koster penge. (leder)

Ledelsesmeessig opbakning rummer flere akti-
viteter og handler blandt andet om at anleegge
en fast ledelseslinje og derved overvinde mod-
stand mod forandring, at afseette ressourcer og
motivere medarbejderne.

Medarbejdere og projektledere fremheever
endvidere, at det er vigtigt, at ledelsen er synlig:

Vi kan se de fleste steder, vi har, der deltager
den daglige leder i deres tavlemeoder. [...] Sa det
fungere faktisk, det er det neeste ledelseslag, vi
har brug for bliver synlige. Og den synlighed er
ogsa vigtigt for medarbejdere. (projektleder)

En leder beskriver ogsa synlighed som en vigtig
del ledelsesarbejdet:

Jamen, man er deltagende, lige fra at veere med
i afprevninger, til at veere med i tavlemader, til
at veere med i planleegningsmeder, statusmoder,
ugemader. Det er at veere synlig og veere med til
at fa ideer til at prove nogle ting of, det er, at
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toplederen viser interesse og kommer ud, sa
man ser det hele vejen op, at der er fokus pa det
her. (leder)

Det er veerd at bemaerke, at det har betydning,
at alle ledelseslag viser sig pa enhederne og
deltager aktivt. Flere medarbejdere forteeller
helti trdd med ovenstdende citat, at lederens
synlighed og tilstedeverelse bidrager til en
oplevelse af anerkendelse, og at projektet har
hgj prioritet, og at iseer toplederen viser sig
jeevnligt pa enhederne og deltager i arbejdet. I
ledelseslaget er der endvidere enighed om, at
fremdrift og fastholdelse af forbedringsarbejdet
er ledelsesopgaver.

Ogsa lederne skal kunne se mening med pro-
jektet. Flere projektledere anser det som bade
deres og projektsekretariatets primeere opgave i
projektets startfase, at lederne finder denne
mening:

P4 samme made, som nar man skal have drif-
ten med. Der skal skabes gode historier og gode
resultater. [...] Ledelsen skal teettere pa driften,
de skal ud og besoge dem. (projektleder)

Desuden peger en leder selv p4, at undervis-
ning og erfaringsudveksling pé leeringssemina-
rer spiller en veesentlig rolle:

Min teamleder var ikke med i forbedringstea-
met, og pa et tidspunkt valgte jeg, at nu skulle
hun med pa seminar, for der kunne jeg godt
meerke, at hun blev stopklods. Det var hende,
der formulerede til mig, hvordan skal jeg fa tid
til det her, og er det nu ogsa nedvendigt. Sa det
kunne jeg se, at det kunne blive til skade for den
gruppe. Men hun taler ikke sadan om det leen-
gere. (leder)

Flere ledere og projektledere beskriver, at deres
interne organisering, fx i form af en styregrup-
pe med ledelsesrepreesentanter pa tveers af
kommuner, har haft en afggrende betydning
for at engagere og involvere alle ledelsesrepree-
sentanter og sprede projektet. Det illustreres i
nedenstdende interviewuddrag:



Projektleder: Vi havde en lille styregruppe til at
starte med og havde rigtig sveert ved at fa leder-
ne med, og sa valgte vi at udvide styregruppen
til hele ledergruppen, og det havde bestemt ogsa
nogle ulemper. Alt blev diskuteret, ogsa prakti-
ske ting. Men det gjorde bare, at de fik en anden
forstdaelse for, hvad er det her for noget.

Interviewer: Var det en fordel at udvide styre-
gruppen i spredningsprocessen?

Projektleder: Ja. Jeg kan se det pa den ledelses-
opbakning, der er. At der er forstaelse for det,

Organisatoriske vilkar

at de skal have tid til at arbejde med det og
nogle ledere, ikke alle, eftersporger data.

Interviewrunderne og observationerne har
tegnet et billede af, at de lokale styregrupper
primeert har til formal at sprede ejerskabet for
projektet til flere ledere i projektkommunerne,
men at de ogsa bruges til at debattere forskelli-
ge problematikker i relation til projektet, ek-
sempelvis de organisatoriske, som belyses
neermere nedenfor.

projektet.

jektet.

e De organisatoriske forskelle mellem hjemmepleje og plejehjem har stor betydning for
¢ Ihjemmeplejen folges borgerne ikke gennem alle dagnets timer, og medarbejdere og lede-
re ser sjeeldnere hinanden. Dette er med til at vanskeliggere tveerfaglig videndeling.

¢ Medarbejdere peger pa udfordringen i, at tjeklister i hjemmeplejen ikke kan placeres et
fast sted ved siden af borgeren, da det er borgernes eget hjem.

e Det er en generel organisatorisk udfordring, at faste aften- og nattevagthold har begraenset
bergringsflade med forbedringsarbejdet.

e  Enkelte enheder har omorganiseret deres arbejde pd baggrund af deres deltagelse i pro-

Organiseringen pa enhederne har vist sig be-
tydningsfuldt for udferelsen af forbedringsar-
bejdet, iseer i relation til de grundleeggende
forskelle pé plejehjem og hjemmepleje. Bor-
gernes forskellige plejebehov samt medarbej-
dernes kontaktniveau med borgerne er vigtige
forskelle mellem plejehjem og hjemmepleje.
Hjemmeplejens arbejdsgange medferer endvi-
dere, at medarbejdere og ledere og medarbej-
dere internt har sparsom kontakt med hinan-
denilgbet af en arbejdsdag, idet det primeert
finder sted i borgernes hjem.
Forbedringsarbejdet mader en reekke seerlige
udfordringer i hjemmeplejeregi, hvilket bade
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en projektleder og en medarbejder giver ek-
sempler pa:

Logistikken pa hjemmeplejeomradet gor det
vanskeligere, dét at man er ude i samfundet,
spredt for vide vinde og ikke mades seerlig tit
hver dag, det gor det altsa vanskeligere, end nar
man har mulighed for at modes og diskutere
noget. (projektleder)

Der skal system og struktur i det i hjemmeple-
jen, man kan jo ikke bare lige ga hen til stuen
og bytte om. [...]. Det har veeret andre udfor-
dringer for hjemmeplejen. Plejehjem er nemme-



re, fordi det er mere afgreenset. Nar det korer,
er det det samme. (medarbejder)

Evalueringen viser saledes, at der hersker en
del praktiske og logistiske udfordringer i at
overfore projektindikatorerne til en hjemme-
plejekontekst. Medarbejderne ser knapt hinan-
denilgbet af en arbejdsdag, og flere steder er
de faggruppeopdelt pa forskellige matrikler.
Dette gor det vanskeligt at atholde tavlemagder
og opna den tveerfaglige videndeling, der folger
med, og som har stor betydning for projektud-
byttet. Det falgende citat fra en projektleder
illustrerer betydningen af, at alle faggrupper
medes:

Nu kan vi se i hjemmeplejen, de blev lagt sam-
men, sa sygeplejersker, hjeelpere og assistenter
og terapeuter, at de holder mader sammen.
Hvis assistenter holdt mader for sig, sGd kunne
de jo ikke komme rundt om hele borgeren for
eksempel med tryksdr, sa ville sarpleje ligge hos
sygeplejersken. SG@ man skal vaere alle faggrup-
per reprasenteret ogsa ude pa plejehjemmene.
Sa det, at det blev gjort samlet, rykkede bare sa
meget. [...]. Sa organiseringen med alle faglig-
heder sammen til mader er vigtig. For hjelpe-
ren har set, at der ligger smakager under sen-
gen, og sygeplejersken kan ikke forsta, hvorfor
blodsukkeret er hajt, for hun har ikke set sma-
kagerne. (projektleder)

En anden logistisk udfordring er héndteringen
af tjeklisterne. I hjemmeplejeregi kan de ikke
placeres et fast sted teet ved borgeren som pa
plejehjemmet. Det kan resultere i, at tjeklister-
ne ikke udfyldes, ndr medarbejderen er i bor-
gerens hjem, og pé sigt betyde, at data ikke
bliver fyldestgerende og valide:

Hjemmeplejen har kun arbejdet med medicin-
pakken, og der skal man bruge en tjekliste, hver
gang man hjalper borgerne med at tage medi-
cinen, og det er faktisk ret mange, og det er
morgen, middag og nat. Du skal have listerne
med ud og ind, nar ugen er gaet. (projektleder)

Nogle ledere efterspgrger mere sparring pa
hjemmeplejeproblematikkerne. Det er en gene-
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rel oplevelse, at dele af projektindholdet ikke
har veeret tilpasset den kommunale kontekst i
tilstreekkelig grad. Evalueringen viser ogsa, at
der er en raekke udfordringer relateret til den
organisatoriske vagtstruktur og overgangene
mellem vagtskiftene. Dette gor sig geeldende for
bade hjemmeplejen og plejehjemmene. En
leder beskriver denne udfordring pa felgende
made:

Spredning til degnet udger en enorm stor ud-
fordring hos os [...]. Vi deler ikke tavler. [...] Der
var flere ting, vi tilpassede, da vi skulle have
aftenvagterne ind i det, de skulle ikke gore det
samme [...]. De skulle ikke lave HUSK fra
scratch, men de havde nogle punkter, de skulle
igennem, fordi det gav mening. Problemet er, at
de har hver sin tavle. Sa har vi en borger, der
star pa tavlen et sted, og en borger, der star pa
tavlen et andet sted, det er ikke skide smart, det
er faktisk rigtig vanskeligt. (leder)

Pa flere af enhederne gar faste medarbejdere
udelukkende i aften- og nattevagter. Det bety-
der, at deres bergringsflade med projektele-
menter som fx HUSK-screeninger og tavlema-
der er begraenset. Enkelte enheder har taget
konsekvensen af dette og omorganiseret vagt-
strukturen:

[...] det der med at fa alle aftenvagter, alle nat-
tevagter, det er sveert det med at fG dem ind og
nogle dage, hvor de ikke skal pa arbejde, og de
ikke skal mode om aftenen. Det er bare en stor
ting at fa sat hele det der organisatoriske i vaerk.
I sikre heender har gjort, at vi har varslet, at alle
vores aftenvagter skal have dagvagter, og alle
vores dagvagter skal have aftenvagter. Det er en
bevidsthed, vi er kommet til, at dagvagterne er
nemmere at nd, fordi de er der i et tidsrum,
hvor vi generelt er der. Hvis du kun arbejder
nat, sa kan du veere sveer at na med ny viden og
ny undervisning og nye arbejdsgange. [...] jeg
kan da synes, det er interessant, at nu er aften-
vagterne i dagvagt, hvor man har taviemoder,
og sa er der mange, der siger, "gud er det det,
nd hold da op”. Ja det har kort i tre ar og er forst
lige gaet op for nogle. (leder)



Et andet sted har man indfert tavlemede pa
aftenholdet og sikret, at der er en fra ledelsen
til stede ved vagtskifte.
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Projektets virkninger

daglige arbejde.

lighed.

e  Evalueringen viser, at projektet har haft flere former for virkninger, primeert i forhold til
interviewpersonernes oplevelser af kvaliteten af deres eget arbejde.

e Generelt var det vanskeligt for interviewpersonerne at forteelle om konkrete forbedringer,
der var opnéet som folge af projektet. Ikke desto mindre fremkom eksempler pa oplevede
forbedringer, primeert i forhold til tryksér. Det ligger uden for evalueringens formal at
vurdere effekterne af projektet, hvad angar patientsikkerhed.

e  Interviewpersonerne gav udtryk for, at de oplevede en gget tveerfaglighed, der opstod via
eendringer i faghierarkier og gennem udviklingen af et feelles sprog.

e  Evalueringen finder, at projektet har bidraget til en oplevelse af en generelt aget faglighed

i projektdeltagernes arbejde, der konkret kommer til udtryk gennem en styrket oplevelse
af systematik, ansvarsfelelse, borgerinddragelse, opmeerksomhed og Gbenhed om fejl i det

e En afledt virkning af projektet har endvidere veeret en sterre grad af ledelsesmeessig syn-

Patientsikkerhed

Vi bad interviewpersonerne om at forteelle,
hvorvidt og hvordan de oplevede konkrete
forbedringer af patientsikkerheden i forbindel-
se med projektet. Generelt var det vanskeligt
for interviewpersonerne at konkretisere for-
bedringer. Men der var eksempler: En medar-
bejder kunne forteelle, hvordan indfering af
vaeskeskema i en sommerferieperiode resulte-
rede i 15 feerre fald end det forgangne ar. Et
andet konkret tiltag var et parkometer, som
indikerer, hvornar en borger sidst er vendt, og
som derved kan forebygge tryksar. Andre ek-
sempler er en matte, som anvendes ved medi-
cindispensering, og en
tryksarssimulationsgvelse. Desuden fremhaeves
flere andre eksempler pa konkrete forbedringer
pa tryksarsomradet, hvilket blev opfattet som et
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resultat af en mere forebyggende tilgang til
plejen, der opstod i forbindelse med projektet.

Flere projektledere og ledere deler en opfattel-
se af, at resultaterne vil blive opnéet pa sigt, og
at det kraever tdlmodighed:

Flere steder italesaettes, at man ikke kan se pa
data, at der er sket forbedringer af patientsik-
kerheden, men at der er forventninger om, at
det kommer, nar de forbedringer, der er opndaet,
har rodfestet sig. (projektleder)

Generelt vurderes projektets varighed at have
en vaesentlig betydning for projektets virknin-
ger. Flere medarbejdere fremheever tidligere
erfaringer med projekter, som har kert over
korte perioder og derfor aldrig gav resultater. I
den forbindelse bliver det fremhevet som en
styrke ved projektet, at det ligger op til en mere



permanent og vedveerende forandring i ar-
bejdsgangene.

Tveerfaglighed

Evalueringen viser, at der som falge af projek-
tet er opstaet er storre grad af tveerfaglig inter-
aktion, bade mellem de respektive medarbe;j-
dergrupper, men ogsd mellem ledelse og med-
arbejdere. Flere fremheever, at den ggede tveer-
faglighed blandt andet er opnéet gennem for-
skydninger i faghierarkiet. De positive aspekter
af tveerfagligheden kommer til udtryk pa flere
mader, som det fremgéar af nedenstdende inter-
viewuddrag:

L.P. 1: Det er jo fordi, vi har fundet ud af, at man
ikke kan gore tingene selv. Sygeplejen kan ikke
gore det selv, hjemmeplejen kan ikke gore det
selv. Vi bliver nadt til at gore det sammen. Det
er ogsd den kobling nu med sygehuset, med
sektionsovergange, vi kan ikke gore det selv. Vi
er nadt til at gore det i feellesskab.

L.P. 2: Samarbejdet er blevet meget bedre. Vi
har virkelig hojnet niveauet. Begge veje, vi leerer
begge veje. Det er ikke noget med, at sygeplejer-
sken er bedre end assistenten. Vi er ligeveerdi-
ge. (medarbejder)

L.P. 2: Mere fokus pa det, vi arbejder for, fremfor
jeg har den titel [...]. Alles uddannelse gar ud pa
det samme, borgeren i centrum. (medarbejder)

Medarbejderne oplever, at fokusomréderne i
projektets fagpakker har bidraget til en storre
accept af og bevidsthed om hinandens kompe-
tencer samt anerkendelse af, at alle fagligheder
er betydningsfulde, og at det kreever en tveer-
faglig indsats at forebygge fx tryksar. Dertil
kommer mindre grad af autoritetstro, der, som
farste udsagn pointerer, viser sig ved, at hjeel-
pere ogsé kan iretteseette assistenter. Dette
bidrager samlet set til, at faggreenserne er min-
dre skarpt trukket op, og at hovedfokus er pé
borgeren og p4a, hvordan alle opgaver lases pa
bedste vis.

Flere ledere peger pé, at den ggede tvaerfaglig-
hed kommer til udtryk gennem et faelles sprog,
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hvilket ogsa har bidraget til styrket faglig selv-
tillid hos medarbejderne. Evalueringen viser, at
den ggede tveerfaglighed reekker ud over enhe-
dernes matrikler. Iseer kontakten med hjelpe-
middelvisiteringen fremheeves gentagne gange
som et eksempel herpa:

Vi har faet et bedre tveerfagligt samarbejde,
med for eksempel hjeelpemiddelsektionen. Alt-
s4, vi har faet et feelles screeningsredskab, sd-
dan at ndr vi screener, sa er det ogsa det, de
bruger til at vurdere, om en borger kan fa et
hjselpemiddel. Nogle af de steder, hvor der er
storst udskiftning af beboerne, har vi faet et lille
minilager ud, med de mest gaeengse hjelpemid-
Ier. (projektleder)

Heri tilskrives det feelles faglige fokus fra pak-
kerne, i dette tilfeelde form af et screeningsred-
skab, igen eren for den ggede tveerfaglige in-
teraktion, som projektet har givet anledning til.

Faglighed

En central virkning af projekt er en generel
oplevelse af styrket faglighed - et forhold, der
treeder seerligt tydeligt frem i anden interview-
runde. Den styrkede faglighed behandles gen-
nem fem delperspektiver: systematik, ansvars-
folelse, borgerinddragelse, opmeerksomhed og
abenhed om fejl.

Systematik

Systematiske arbejdsgange fremheves generelt
som en veesentlig virkning af projektet. Syste-
matikken opstar, fordi der ikke leengere anta-
ges og gisnes om, hvorvidt borgere er i risiko.
Det kan afleeses pa data, og pa baggrund heraf
kan medarbejderne igangseette de forebyggen-
de handlinger fra de respektive pakker med det
samme. Derved opstar en stgrre bevidsthed om
egen rolle og arbejdsopgaver og en mere fore-
byggende tilgang til plejen end tidligere. En
medarbejder udtrykker det pa felgende made:

Det er bare maden, vi arbejder pa nu, og det er
jo systematikken i det. Vi formoder ikke noget
mere, vi synes ikke, de spiser lidt, nej vi laver
faktisk en registrering pa, hvor meget de spiser



over det her dogn |[...] vi ved det nu. (medarbej-
der)

En leder vurderer det pa folgende made:

Det er denne her systematik bag det, som har
hojnet kompetencerne, og som har gjort, jamen
forhen synes vi jo ogsa, at vi kiggede pa tryksar,
og vi syntes ogsa, at vi forebyggede fald og kig-
gede pa medicin, men denne her systematiske
tilgang, den har bare hojnet fagligheden, og det
har givet yderligere ringe eller kompetencer til,
at de har fokus pa mange flere ting. (leder)

Tavlerne fremhaeves ogsd som et centralt veerk-
taj til at skabe systematik, hvilket en medarbej-
der fremhaever pa spergsmalet om, hvad de gor
nu, som de ikke gjorde far projektet:

Systematik, fx nar vi modtager nye borgere,
hvor man skal ind om nogle ting, som nok ikke
var der for. Det er allerede fra morgenen af, nar
vi meder ind, sa har vi faet redskaber til tavle-
moder og kommer fuldsteendig systematisk i
gang med dagen. Der er ikke noget, der hanger.
Igen ansvar. Den enkelte medarbejder hos den
enkelte borger har ansvaret og tager ansvaret,
der er systematik i det, og det giver overskuelig-
hed. (medarbejder)

Ansvarsfglelse

Det geelder generelt, at systematikken farer til
sterre ansvarsfolelse hos medarbejderne. En
ansvarsfalelse, der nu reekker ud over green-
serne for eget fagomrade. En medarbejder be-
skriver det pa felgende made:

Det, der har endret sig ved os, det var det der
med, at ved alt det, der hed medicin, at hvis
ikke man var sygeplejerske eller assistent, ja-
men sa havde man skyklapper pa, sa Iukkede
man ejnene og tog ikke ansvar for [...] alt, hvad
der hed medicin, det var noget sygeplejefagligt.
(medarbejder)

Der er endvidere eksempler p4, at denne an-
svarsfalelse viderebringes til borgerne, som
ifalge medarbejderne i hgjere grad inddrages i
egen pleje i den udstreekning, de er i en til-

Evaluering af I sikre haender - Statens Institut for Folkesundhed

stand, der muligger det:

Vi snakker mere fagligt og har faet et feelles
fagligt sprog. Har snakket meget om, at borger-
ne skal forstd, hvorfor vi gor det her, og hvis de
overhovedet selv kan tage del i det her, sa skal
de det. Dem, der kognitivt kan vaere med til at
forsta, “du skal ikke sidde stille, du skal flytte
dig”. Og dem, der kan, har et ansvar for at teel-
Ie, at der er det rette antal tabletter. Du har
maske ogsd selv et ansvar for at melde tilbage,
hvis du bliver svimmel. Sd pa den made forso-
ger vi at inddrage borgerne, hvor det er muligt.
Og samarbejde med dem. (medarbejder)

Borgerinddragelse

Systematikken i arbejdsgangene og aget an-
svarsfaolelse kan bevirke til aget borgerinddra-
gelse, som er et af projektets mal. Dog peger
flere p4, at det har veeret vanskeligt at opné et
tilstreekkeligt hgjt niveau af borgerinddragelse,
iseer pa plejehjemmene, hvor borgerne er mere
plejekreevende og ofte kognitivt svagere. En
projektleder belyser dette, da vedkommende
svarer pa spgrgsmalet om, hvordan borgerne er
involveret i forbedringsarbejdet:

Der er nogle flig af det. Det er noget, vi skal
arbejde videre med. Vi er jo ikke ndet helt sa
langt af mange arsager. Vi har nogle omrader,
hvor vi har god inddragelse, bade i hjemmeple-
jen og sygeplejen, hvor borgerne maske er
knapt sd komplekse som pa et plejecenter. De
har storre funktionsniveau, hvor man har kun-
ne inddrage dem til at fa sterre selvsteendighed
og storre livskvalitet. SG pd nogle omrader kan
man godt. [...] Blandt andet har vi opleert nogle
borgere i selv at kunne dosere deres medicin.
Det er kommet af, at sygeplejen har faet nogle
rigtig gode systematiske arbejdsgange til at
dosere medicinen. Denne her systematik kan vi
jo opleere borgeren i. Det har veeret pa det ni-
veau, og det er noget, vi gerne vil arbejde mere
med. (projektleder)

Enkelte medarbejdere peger pa, at projektet har
resulteret i et forbedret forhold til bade borgere
og parerende:



Tryghed, de stoler mere pad os, fordi vi er blevet
fagligt bedre, nar vi star derinde og snakker. [...]
man underbygger alt det, man siger, med fag-
lighed, og nar de sd kan se, at der er et resultat
[...]. Bedre samarbejde med parerende pd grund
af det her.

Jeg oplevede, at det gor mit arbejde nemmere.
Jeg blev kaldt ud i et hjem, jeg ikke har veeret i
for til en aldre dame, der var kommet hjem.
Hun er paretisk og sengeliggende og rigtig ple-
jekreevende. Og der star sa to sonner, som ikke
tror pd, at hjemmeplejen kan passe hende der-
hjemme. Der har veeret snak om aflastning og
plejehjem. Der begyndte jeg at snakke om de
fire pakker og om, hvordan vi gor og hvorfor, og
sa gav det pludselig mening for dem og tilliden
til, at de her piger, der kom i hjemmet, faktisk
godt kunne passe deres mor. (medarbejdere)

Opmeerksomhed

En fjerde virkning af projektet er gget opmeerk-
somhed, som igen er en folge af medarbejder-
nes kompetenceudvikling. For eksempel har
leeringsseminarer og kommunebesgg styrket
medarbejdernes kompetencer og bidraget til
gget opmerksomhed pa bergringsflader mel-
lem forskellige fagomréader og en hgjere grad af
mere helhedsorienteret pleje fremfor enkelte
afgreensede plejeomrader. Et eksempel, der
neevnes gentagne gange, er, hvordan medar-
bejderne nu handler markant hurtigere pé for-
stadier til tryksar i modseetning til tidligere,
hvor der herskede en mere afventende tilgang,
og hvor der primeert blev handlet, nar tryksaret
var opstéet. En leder udtrykker:

Man kan bare teenke pa trykspor, for, nar folk
havde trykspor, sa kontakter vi ikke sygeplejen,
det gor vi nu med det samme. SG@ kommer hun
ud og kigger pa det. Eller nogle gange tager
hjeelperen eller assistenten et billede af det,
selvfolgelig i samrad med borgeren, og tager det
med ind til sygeplejersken. Sa snakker vi om det
til teammader. (leder)

To medarbejdere beskriver den agede op-
meerksomhed pa falgende mader:
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Jeg tror, jeg taenker rigtig meget kompetence-
udvikling. Jeg tror det der med, jo mere vi har
veeret obs pa, at vi skal undga tryksar og medi-
cinfejl, hvad sa med tandhygiejnen egentlig og
hvad med vaegten, det er jo ernaringen, ikke.
Jeg synes for mig selv, at jeg har faet storre fo-
kus pa det hele. (medarbejder)

Det var vores faglighed, der ikke var staerk nok
engang. Jeg har to gode eksempler fra i dag. Jeg
har veeret ved at made en borger i dag, i forhold
til erneeringsscreening, sa jeg kunne far en for-
nemmelse af, hvor meget kan denne her borger,
og hvad kan vedkommende ikke. Jeg tog ogsa
hurtigt lige et sengebad for at vurdere nogle
smerter i forhold til tryk og madrassen. Det
gjorde jeg altsa ikke for. Men nu ved jeg, at det
er det, der skal til, for at jeg far foling. Og sam-
men med hjemmehjeelperen stod jeg og aftalte,
jamen, hvad gor vi her, hvad kan vi gore an-
derledes?”. Det ville vi slet ikke have gjort pa
den made. (medarbejder)

Et gennemgaende fund i evalueringen er, at
den ggede opmerksomhed pa en mere hel-
hedsorienteret pleje gar pé tveers af flere fag-
omrader og bidrager til, at medarbejderne
handler tidligere pa potentielle problemomra-
der. I seerlig grad fremheeves tryksar og medi-
cin som omrader, hvor dette gor sig geeldende.

Abenhed om fejl

Som den sidste virkning, der bidrager til aget
faglighed, treeder en sterre abenhed om fejl
frem som et gennemgaende fund i evaluerin-
gen. Dette omtales som en ”aben fejlkultur” og
indbefatter, at medarbejderne i hgjere grad
italeseetter plejehandlinger, der burde have
veeret udfert anderledes og fokuserer pa den
leering, der kan udledes, sadan at fejlen ikke
gentages. En medarbejder forklarer:

Tankegangen omkring fejl er aendret til nu at
fokusere pa, hvad vi kan gore anderledes frem-
adrettet, sa det ikke sker igen. Hvad er der sket,
hvad kan vi leere af det, videre. SG ma vi serge
for, det ikke sker igen. (medarbejder)



En projektleder peger p4, at dbenheden ikke
kun opstar, nar fejlen er sket, men at medar-
bejderne nu i hgjere grad draefter deres faglige
tvivl og er mere dben om ting, de ikke ved. En
gruppe ledere peger p4, at abenheden omkring
fejl udspringer af data:

1.P.1: Hvert udsving i diagrammerne er en lee-
ringsplatform. Der kan veere langt til resultater-
ne.

L.P.2: Man leerer af hinandens fejl. Det er legalt
at sige det, for at andre ogsa kan laere af det.
Det er ikke et problem at std frem og vise grafer,
som gar op og ned. Det er legalt at sige, "det gar
ikke sa godt, og hvorfor gar det ikke sa godt”.
(ledere)

Flere ledere iseer peger péd, at resultaterne i
form af forbedret patientsikkerhed ikke er en
naturlig falge af forbedringsarbejdet, men at
fokus pa nuveerende stadie er pa leringspro-
cesserne, og at denne virkning er et stadie, for
gget patientsikkerhed opnaés.

Et andet aspekt af abenheden om fejl er, at det
ikke betragtes som et nederlag at opna darlige
resultater, men at man i stedet fokuserer pa
leeringspotentialet, hvilket ifglge en negleper-
son kan beskrives ved "at fejre, nar noget gar
godt, og blive dbne om det, der ikke gar sa
godt”. En projektleder beskriver det sdledes:

Nar man er i en konkurrence, sa er man lidt
teendt pa ogsa at fa sine egne resultater frem.
Men det er jo det, tor man stille sporgsmalstegn
ved, gor man det nu rigtigt. Der har veret i
hjemmeplejegruppen, hvor vi var naesten oppe
pa 300 dage, pa den 299. dag opdagede de et
tryksdr, og det fejrede vi alligevel, for teenk at
have sddan en god patientsikkerhedskultur, at
man kommer og siger det. S& man ikke far et
diplom, men i stedet opdager et tryksar og kan
sige, at vi er meget glade for, at man er erlig om
sin praksis, selvom vi ogsd gerne vil have det
andet. (projektleder)
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Synlig ledelse

Evalueringen viser, at synlig ledelse er en gen-
nemgdaende virkning af projektet. Som tidligere
pointeret er ledelsesengagement en forudseet-
ning for at deltage i projektet, og flere medar-
bejdere fremhaever, at de oplever en mere syn-
lig ledelse, blandt andet gennem de jeevnlige
ledelsesrunderinger, leeringsseminarer og
kommunebesgg. Dette bidrager til et starre
kendskab mellem ledelse og medarbejdere.
Desuden opleves afstanden til de lokale ledere
kortere, og medarbejderne opseger dem i hoje-
re grad med spgrgsmal.

L.P. 1: Jeg synes, ledelsen er blevet mere synlig,
og man kender sin ledere bedre.

L.P. 2: Fordi de er med til leeringsseminarer, og
fordi de Iytter. De ved ikke noget om det, sa de
Iytter virkelig, nar vi forteller om, hvad det er,
vi gar og gor. (medarbejdere)

Iseer i forste interviewrunde herskede der i
enkelte tilfeelde diskrepans mellem lederes og
medarbejderes oplevelse af graden af ledelses-
involvering, hvor nogle medarbejdere ikke
oplevede en serligt stor grad af ledelsesinvol-
vering, selvom lederne selv opfattede sig som
neerveerende og involverede i projektet.



Konklusion og
anbefalinger

Projektet I sikre heender har generelt styrket de
deltagende sundhedsprofessionelles oplevelse
af kvaliteten af deres eget arbejde. I lgbet af
projektperioden er en vis skepsis i forhold til
den store veegt pa data og dokumentation i
projektet vendst til en overvejende positiv hold-
ning. Evalueringen viser, at projektet har bi-
draget til at styrke grundlaget for det tveerfagli-
ge samarbejde pé de deltagende enheder, lige-
som de sundhedsprofessionelle oplever en aget
faglighed i form af en sterre grad af systematik,
ansvarsfolelse, borgerinddragelse, opmeerk-
somhed og Gdbenhed om fejl i deres daglige ar-
bejde. Projektet har ogsa haft afledte positive
virkninger pa synligheden af ledelse pa enhe-
derne, og lederne oplever, at de selv kan bruge
projektets forbedringsmetoder i deres ledel-
sesmassige praksis. Evalueringen har ikke haft
til formal at vurdere de patientsikkerhedsmees-
sige effekter af projektet. Nar interviewperso-
nerne blev adspurgt om deres oplevelser af
udbyttet af projektet for borgerne, har de pri-
meert peget pa forbedringer i forhold til den del
af projektet, der har fokuseret pa forebyggelse
af tryksar.

Det har kraevet tid og tilveenning for de sund-
hedsprofessionelle at omseette forbedringsmo-
dellen til konkrete forbedringer i deres daglige
praksis. I starten af projektperioden oplevede
nogle ledere og medarbejdere store udfordrin-
ger, og de havde vanskeligt ved at relatere me-
toden direkte til deres egen daglige praksis.
Evalueringen finder dog, at modellens afseet i
medarbejdernes egne ideer til forbedringer og
afprevningen af disse i mindre skala tiltaler
interviewpersonerne, og at modellen er blevet
anvendt i stigende grad i lebet af projektperio-
den.
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Den store veegt i metoden pa data og dokumen-
tation har som nevnt givet anledning til skep-
sis, og nogle medarbejdere har oplevet, at det
flytter fokus fra deres kerneopgave. Det er cen-
tralt, at medarbejderne kan se en direkte me-
ning med og relevans af data og dokumentati-
on, og at de oplever en sammenhaeng med de-
res daglige praksis. Dette kan styrkes via dialog
om data, eksempelvis pa tavlemader, som tager
udgangspunkt i borgerne og de konkrete for-
andringer, der er opnéet. Ikke desto mindre
opleves data og tjeklister til tider som en kon-
trolforanstaltning fra ledelsens side. Dette kan
medfere, at tjeklister udfyldes, uden at det af-
spejler, hvad der reelt er foregéet i praksis. Det
er derfor en veesentlig ledelsesmeessig opgave
at introducere og understgtte arbejdet med data
pé méader, der direkte viser anvendeligheden af
disse for medarbejdernes arbejde. Det er i den
forbindelse vigtigt at veere opmeerksom pa,
hvem der indtaster data, og hvordan det fore-
gér. Endvidere er det veesentligt, at der labende
undervises i brugen af data - ogsa nar nye
medarbejdere og ledere kommer til.

Brugen af tavler og tavlemader i projektet bli-
ver betragtet positivt. Det giver mulighed for en
ny form for tveerfaglig interaktion mellem
medarbejderne, der tager udgangspunkt i et
hurtigt visuelt overblik over risikoborgere, og
som danner udgangspunkt for den daglige
planleegning og fordeling af opgaver. Det er dog
vaesentligt, at tavlemaderne bliver styret, og det
vurderes positivt, hvis der er ledelsesmaessig
opmerksomhed og tilstedeverelse ved tavle-
mederne.

Projektlederne i de enkelte kommuner har
meget stor betydning, og deres arbejde er afgo-
rende for, at projektet opleves som relevant og
meningsfuldt af medarbejdere savel som lede-
re. Evalueringen finder, at det er vigtigt, at pro-
jektlederne er synlige pa enhederne, og at de
gor sig tilgeengelige for sparring og feedback
uden nedvendigvis at anvise "facit” for medar-
bejderne.

Implementeringsstatten fra Dansk Selskab for
Patientsikkerhed har spillet en veesentlig rolle



for projektets udfald og forlab, og selskabets
arbejde bliver generelt vurderet positivt. Det
fremheves iser som en styrke, at det via sel-
skabet er muligt at fa anerkendende og kon-
struktiv feedback, hvilket medvirker til en gget
motivation, faglig kvalificering og en sterre
grad af ledelsesinvolvering. Omvendt kan im-
plementeringsstatten ogsa opleves som en form
for kontrol.

Leeringsseminarerne har en seerlig central be-
tydning. De giver anledning til videndeling og
labende kvalificering af arbejdet i projektet, og
det vurderes ligeledes positivt, at der er mulig-
hed for samver med kolleger, inspiration og
anerkendelse, hvilket understattes af de gode
vilkar omkring leeringsseminarerne, i form af
forplejning, hotelovernatning og projektrelate-
ret “merchandise”. Igen er det afgerende, at
leeringsseminarernes indhold direkte kan rela-
teres til projektdeltagernes daglige arbejde.

De ledelsesmeessige og organisatoriske vilkar
for projektet har en afgarende betydning for
udbyttet og for projektdeltagernes oplevelse af,
at projektet er relevant og meningsfuldt. Ledel-
sen kan veere med til at synliggare, at forbed-
ringsarbejdet har hgj prioritet, men det kraever,
at lederne selv har forstaelse for og indsigt i
projektets metoder. Projektets metoder synes at
veere lettere at implementere pa plejehjem end
i hjemmeplejen, hvor arbejdet er organiseret
anderledes, og hvor vilkarene for interaktion
og videndeling mellem ledere og medarbejdere
og indbyrdes mellem medarbejderne ikke er
neer sa gode.

P& baggrund af evalueringens fund kan udledes
falgende anbefalinger til det videre forbed-
ringsarbejde i kommunerne:

e  Deter afgarende, at data og tjeklister ind-
drages i forbedringsarbejdet pa en made,
der direkte kobler sig til medarbejdere og
lederes daglige praksis. Data og tjeklister
ber bruges i kombination med dialog om
konkrete borgere og arbejdssituationer og
ikke fortolkes lgsrevet og ukritisk.
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Rammerne omkring afkrydsning og ind-
tastning af data har betydning for validite-
ten og anvendeligheden af data. Det er
vaesentligt at veere opmeerksom pa4, at der
kan opsté et vist krydspres mellem ar-
bejdsopgaverne forbundet med pleje og
omsorg, og forventningerne i forhold til
data og dokumentation. Det forhold ber
lgbende adresseres af ledere i direkte dia-
log med medarbejderne - af hensyn til va-
liditeten af data sédvel som projektets ud-
bytte mere generelt.

Undervisning og uddannelse om forbed-
ringsmodellen og brugen af data ber finde
sted lebende og jeevnligt med henblik pa
vedligeholdelse af kompetencer savel som
introduktion af nye medarbejdere.

Aktiviteter, sdsom leeringsseminarer og
inspirationsbesgg mellem kommuner, der
giver mulighed for inspiration, vidende-
ling og en folelse af at blive forkeelet, kan
medvirke til at skabe anerkendelse og mo-
tivation. Dette ber indteenkes som uom-
gengelige elementer i forbedringsarbej-
det, om end formater og hyppighed kan
justeres efter behov.

Et centralt element i forbedringsarbejdet
er tydeliggorelsen og "fejringen” af de re-
sultater, der opnas. Det er vigtigt for med-
arbejderne, at resultaterne ikke kun ses i
sammenligning med andre kommuner og
andre enheder i ens egen kommune, men
ogsé i forhold til, hvordan den enkelte en-
hed har udviklet sig.
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