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MARSELISBORG Consulting

Marselisborg er en privat videns- og konsulentvirksomhed, der siden 2001 har arbejdet pa

at understotte udviklingen og driften af den offentlige sektor.

Marselisborg arbejder inden for beskaeftigelsesomradet, zldre- og sundhedsomradet og
socialomradet. Vi udvikler indsatsen pa et strategisk, operationelt og driftfsmaessigt niveau
i samarbejde med ministerier, styrelser, kommuner, jobcentre og deres samarbejdspartnere.
Derved sikrer vi, at vores anbefalinger og modeller kan implementeres i en tveergdende
og tveerfaglig kontekst, hvor samskabelse med civilsamfundet star som et centralt omdrej-

ningspunkt.

Marselisborgs lgsninger bygger pa erfaring og viden, der er udviklet og afpravet i teet sam-
arbejde med vores kunder. Samtidig udvikler vi nye metoder i Marselisborgs egne rehabili-

teringscentre, hvor vi omsaetter viden til implementerbare produkter.

Besgg os pa www.marselisborg.org

Tak til Struer Kommune for at bidrage med interview og case til denne temaserie.

Eftertryk med tydelig kildeangivelse er tilladt.




INDHOLD:

Mader som redskab til
maélrettet fordybelse

Veardien af meder er omdiskuteret - og med god grund. Det faglige udbytte af et stort
tidsforbrug kan vaere lavt, men det behgves ikke at vaere sadan. Det er ikke en let opga-
ve at sikre malrettede og udbytterige mader, det kraever en staerk indsats. At fa skabt de
nedvendige rammer for faglige droftelser er i praksis sveert, da det udfordrer organise-
ringen, ledelseskompetencerne, det tvaerfaglige samarbejde og indholdet pd mgderne.
Med viden og erfaring fra praksis giver Marselisborg Consulting her inspiration til for
det forste at veere tydelig pa, hvad man gnsker mgderne skal give af vardi og hvorfor,
og for det andet malrettet at skabe og fastholde den gnskede forandring.

God laeselyst...

BAGGRUND:
Hvorfor er aftholdelse af mader ikke bare lige til? 5

Fa overblik over muligheder og udfordringer ved gennemfgrelse af malrettede mader.

F@RSTE SKRIDT: Hvad ensker vi at forandre? 7
Fa inspiration til, hvilke elementer man som kommune kan arbejde med for at skabe

de ngdvendige rammer for malrettede mader.

ANDET SKRIDT: Hvordan holder vi fast i forandringen? 17

Fa inspiration til, hvordan forandringsprocesser kan understgttes og forandringen
fastholdes ved anvendelse af aktionslaering.

EKSEMPEL FRA PRAKSIS:
Fastholdelse af mélrettet mgdekultur omkring demensindsatsen 25

Laes om hvordan Struer Kommune har arbejdet med at styrke medekulturen for der-
igennem at udvikle demensindsatsen, og hvordan de valgte et tydeligt fokus og
fastholdte den gnskede forandring.
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Behovet for forandringer

FORSTE SKRIDT:
Hvad ensker vi at forandre?

Nar diskussionerne
bliver ufokuserede, og
medarbejderne taler om

borgerens problemer
fremfor det, som de
fagligt er udfordret af.

Nar medarbejderne er
usikre pa hvad, hvor-
dan og hvornér, de ber
fortaelle om det, de
oplever i dagligdagen.

Nar forskellige faglig-
heder ikke byder ind i
droftelserne.

N&r ansvaret for en
opgave skal placeres.

ANDET SKRIDT:
Hvordan holder vi fast i forandringen?

Aktionslaringsforlgb for at indlejre en blivende forandring.

- Problem-
Bearbejdning formulering

Didaktisk u¢ )
samtale Aktion(er)
Observation




BAGGRUND:

Hvorfor er atholdelse af
mader ikke bare lige til?

Der er ofte brug for fzlles refleksion og videndeling medarbejderne imellem, sa de
lebende kan tilpasse indsatserne til borgeren. Hjalpere og assistenter i hjemmeplejen
og pa plejecentre har typisk mange observationer omkring borgeren, som har stor be-
tydning for borgerens forlgb. De har imidlertid sveert ved at komme af med disse infor-
mationer til rette faggrupper, da de ofte ikke ved hvad, hvordan og hvornar, de skal vi-
derebringe deres observationer. Der er med andre ord sveere vilkar for faglige draftelser.

Mgder anvendes ofte som et vigtigt redskab til at lykkes med at igangsatte indsatser og
fastholde forandringer, hvad enten det omhandler triagering, rehabilitering, demens m.m.
Samtidig er maderne et oplagt forum til at sikre faglige drgffelser og videndeling pa tveers
af medarbejderne.

P4 trods af at mange kommuner anvender mgderne som omdrejningspunkt for faglige drgf-
felser og understgttelse af indsatser, er det vores erfaring, at udbyttet af mgderne ofte er lavt.
Typisk ved medarbejdere, hvad de drefter, men det er sjeeldent, de tydeligt kan sige, hvad de
skal have ud af madet.

Fra Marselisborgs erfaringer ved vi, at der er nogle typiske benspzend i indsatsen, som kan

gere det sveert at fd den gnskede effekt af maderne. Det er typisk:

> N&r medarbejderne er usikre pd hvad, hvordan og hvornar, de ber forteelle om det, de
oplever i dagligdagen.

> Nar diskussionerne bliver ufokuserede, og medarbejderne taler om borgerens problemer
fremfor det, som de fagligt er udfordret af.

> Nar forskellige fagligheder ikke byder ind i draftelserne.

> Nar ansvaret for en opgave skal placeres.

For at lykkes med en forandringsproces er farste skridt at blive tydelig pa, hvad man som
kommune gnsker at aendre for at sikre malrettede mader. Det kan du lzese mere om neden-
for. Andet skridt er at fastholde de forandringer, som skabes gennem gode projekter. Akti-
onsleering er en god metode hertil, som du kan lsese meget mere om pa side 17. Endelig kan
du pa side 25 laese et praksiseksempel fra Struer kommune, som har arbejdet malrettet med
medekulturen og tavlemader som redskab fil faglige fordybelse.
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FORSTE SKRIDT:

Hvad onsker
vi at forandre?

Pa rigtig mange omrader kan det give god mening at anvende mgder til at understgtte
indsatser og faglige drgftelser. Mgderne kan imidlertid ikke sta alene og kraever tydelige
rammer for, at tiden ikke spildes. Det udfordrer kommunernes organisering, det tveer-
faglige samarbejde, ledelseskompetencerne og indholdet pa mederne.

| arbejdet med at understatte indsatser og faglige draftelser har mange kommuner arbejdet
med at sikre malrettede og udbytterige mader. Nogle har faet skabt en steerk indsats, hvor
rammer, indhold og forventninger ftil deltagerne er praeciseret, mens defte andre steder har
veeret utydeligt eller udefineret, og effekten er blevet derefter.

Typiske udfordringer ved mader:

o Mgder starter 5-10 minutter for sent.

* Mgdedeltagerne ved, hvad mgdet handler om, men ikke hvad
der skal opnas.

« Diskussionen pa mgdet er ufokuseret. M
o Nogle fa taler meget, andre bidrager ikke.
e Der mangler opsamling, beslutning og handlingsansvar pa drgftelserne til madet.

e Mgderne slutter for sent.

Kilde: The Meeting Research Consortium (2003): "Work Meetings: An International Survey - Preliminary
Results”, og Forskningsprojekt ved LLD (2006): Mere effektive meder, af Ib Ravn

Der kan derfor veere flere udfordringer, som kan veere relevante at tage fat i, ndr man som
kommune gnsker at arbejde med maderne som omdrejningspunkt for faglige drgfftelser og
understgttelse af indsatser. Baseret pa Marselisborgs erfaring ser vi isaer fire udfordringer
som beskrevet nedenfor.
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Nar medarbejderne er usikre pa hvad,
hvordan og hvornér, de bar fortaelle om
det, de oplever i dagligdagen

En del af hjemmeplejen og plejecentrenes hverdag handler om at fa skabt det nedvendige
overblik over borgerens sundhedstilstand, sa det sikres, at der kan igangszettes den rette
indsats pa rette tidspunkt af refte faglighed og derigennem forebygge en forvaerring i bor-
gerens sygdom.

Medarbejdere, seerligt hjeelpere og assistenter, der har den daglige kontakt med borgeren,
oplever ofte, at de ikke ved hvad, hvordan og hvornar, de skal drefte de udfordringer, ob-
servationer, ressourcer og lgsninger, de spofter i det daglige med deres kollegaer og andre
fagpersoner.

Det er Marselisborgs erfaring, at medarbejderne ikke far videndelt deres informationer, nar
de er usikre pa deres egen rolle og handlemuligheder i dagligdagen: Er min viden relevant
at forteelle videre? Hvem skal jeg sparge, nar noget er sveert? Hvornar kan jeg fale med ved-
kommende? Hvordan skal jeg sparge vedkommende? Hvordan og hvorndr bar jeg fortaelle,
nar noget gar godt/mindre godt?

Seerligt sygeplejersker, terapeuter eller andre videnspersoner, som ikke har samme berg-
ringsflade med borgeren, kan mangle denne viden i indsatsen — og kan i veerste fald medfare,
at indsatsen ikke igangsaettes tidsnok.

Videndeling og faglige draftelser er en helt central udfordring pa tveers af vagtlag, herunder
dag-, aften- og naftevagten. Kommunikationen pa tveers foregar skriftligt via den elektroni-
ske omsorgsjournal. Mange medarbejdere oplever dog, at dette ikke er optimalt, da det giver
udfordringer og misforstaelser i kommunikationen.

Derudover kan borgerne fa en oplevelse af, at medarbejderne ikke faler sammen, sa de ofte
skal fortaelle deres historie forfra.
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For at skabe tydelighed omkring rammerne for videndeling og faglige dreftelser kan der
veere flere forskellige typer af forandringer, man som kommune kan szette i gang. Man kan
bla. arbejde med:

> Udarbejdelse af samarbejdsmodel for sparring, fx overblik over hvilke mulige
videnspersoner, som kan inddrages, hvilke mgdefora der er tilgeengelige til bestemte
emner m.m. Dette kan medvirke ftil at skabe tydelighed omkring mulighederne for viden-
deling og sparring.

> Procedurer for faglig sparring og videndeling, fx mellem dag-, aften-, og nattevag-
ten, ndr medarbejderne har observeret en aendring hos borgeren.

> At skabe en leerings- og sparringskultur for medarbejderne, eksempelvis inddragelse
af neglepersoner og uddannelse af mgdeledere.

Nar diskussionerne bliver ufokuserede,
og medarbejderne taler om borgerens
problemer fremfor det, som

de fagligt er udfordret af

Selvom meder ofte fremhaeves som omdrejningspunkt for faglige dreftelser og tveerfagligt
samarbejde, sa er de ofte omdiskuterede. Undersggelser viser, at medarbejdere offe oplever,
at mgderne er uproduktive, ineffektive og tidsspild!

Vi ser ofte, at indholdet pa maderne har en orienterende karakter fremfor det, som medarbej-
derne fagligt er udfordret af. Eksempelvis fylder forteellinger omkring borgerens nuveerende
status og problemstillinger, hvordan det gar med de pargrende m.m. pd mgdet, uden det er
relateret til en konkret problemstilling, borgerens mal eller lignende. Derudover anvendes
mederne ofte til at viderebringe faelles meddelelser og handtere personalemaessige sager.
Det medferer, at diskussionerne bliver ufokuserede, hvilket ger det sveert at treeffe konkrete
beslutninger til videre handling hos borgeren. Konsekvensen af dette er, at medarbejdere
ofte gar fra madet uden at vaere bevidste om, hvad madet skulle bidrage til, eller hvad der er
blevet besluttet, fordi formalet og udbyttet af madet ikke har veeret tydeligt.

1 The Meeting Research Consortium (2003): "Work Meetings: An International Survey -Preliminary Results”, og
Forskningsprojekt ved LLD (2006): Mere effektive mader, af Ib Ravn
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For at sikre de ngdvendige rammer og malrette indholdet pa madet, kreever det en steerk
meadeleder. At kunne fastsaette dagsordenen, styre dreftelserne samt sikre opsamling og
beslutning pa baggrund af dreftelserne kraever en viden og fraening i rollen som mgdeleder.
| dag varetages mgdelederrollen ofte af enten en sygeplejerske, visitator eller koordinator,
som pa lige fod med de gvrige deltagere til mgdet indgar i de faglige draftelser. Det kan i
disse filfeelde veere sveert bade at agere faglig sparringspartner og madeleder, hvilket kan
medfgre, at dreftelserne bliver ufokuserede. Derfor er det vigtigt at overveje, hvem der skal
varetage mgdelederrollen.

For at styrke rammerne og indholdet pd mederne kan der veere flere forskellige typer af
forandringer, man som kommune kan szette i gang. Man kan bl.a. arbejde med:

> Organisering af mgderne, som tydeligger ansvarsfordelingen mellem madeleder og
mededeltagere.

> Opkvalificering af mgdelederens kompetencer, sa der sikres malrettede mader
med fokuserede dreftelser.

> At udvikle konkrete redskaber til samtalen pa mgderne, s& der skabes en
malrettet madekultur, der er attraktiv for medarbejderne.
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Nar forskellige fagligheder ikke
byder ind i droftelserne

For at sikre malrettede mader er det helf essentielt, at alle bidrager til drgftelserne og byder
ind med den viden, de har om den pageeldende problemstilling eller borger. Marselisborg har
erfaret, at det pa mgderne ofte er nogle f3, der taler meget, mens andre ikke bidrager. Det
udfordrer de faglige draftelser. En arsag hertil er, at nogle medarbejdere oplever, at de ikke
har viden eller observationer, der er relevante at inddrage, hvilket ger, at de undgar at deltage
i draftelserne pa madet. Med andre ord er flere af medarbejderne ofte ikke bevidste om, hvil-
ken viden de besidder, eller hvordan denne viden kan bidrage til dreftelserne. Der eksisterer
derved en hel reserve af tavs viden, som offe overses pa mgderne.

Andre kan blive i tvivl om, hvad det er for en faglighed, de kan byde ind med - fx som felge
af, hvad der er faglige vurderinger, og hvad der er "synsninger”. Dette kan veere saerligt re-
levant, hvis der i kulturen er et udtalt fagligt hierarki, hvor fx sygeplejersker eller terapeuter
ofte tager det sidste ord i drgffelser og dermed gar det vanskeligt for fx hjeelpere at bidrage

med observationer.

For at bringe favs viden og forskellige fagligheder i spil pa maderne er der flere typer af for-
andringer, man som kommune kan szette i gang. Man kan bl.a. arbejde med:

> At udvikle konkrete redskaber og aktiviteter, der saetter fokus pa fagligheden i
droftelserne, spgrgeteknikker m.m.

> En tydelig ansvarsdeling og inddragelse af relevante fagligheder, der preeciserer
de enkelte faggruppers bidrag pa mederne og i dreftelserne.

> En mgdekultur der fordrer tvaerfagligt samarbejde og videndeling, s tavs viden
bringes i spil pa maderne.
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Nar ansvaret for en opgave skal placeres

Endelig kan det vaere vanskeligt at placere ansvaret for de enkelte opgaver fra madet tyde-
ligt hos medarbejderne. Det skyldes dels, at der ikke er indgdet klare aftaler pa madet, hvor-
for medarbejderne ikke ved, hvad opgaven indebaerer, og dels at mgdelederen ikke har veeret
tydelig i uddelegeringen af opgaverne. Det kan resultere i, at der ikke bliver handlet pa de in-
puts og beslutninger, der er blevet drgftet pd medet. Samtidig kan det vaere medvirkende ftil
dels, at viden ikke bliver bragt videre fil gvrige medarbejdere, sa der sikres en feelles tilgang,
og dels, at en del medarbejdere oplever maderne som vaerende tidsspild.

| trdd med ovenstaende ser vi ofte, at der ikke eksisterer en systematisk opfelgningspraksis
omkring de beslutninger, der er blevet fastlagt pd maderne. Der er derved ikke et reelt hand-
lingsansvar blandt medarbejderne, og samtidig bliver der ikke fulgt op pd, om de indsatser,
der er igangsaf, virkede, eller om der skal findes nye lgsninger. Risikoen ved manglende op-
falgningspraksis er, at der udfgres en indsats, som muligvis ikke er den rette for borgeren,
eller at den pdgeeldende problemstilling bliver omdrejningspunkt for samtlige meder, hvor
det er det samme indhold, der droftes.

For at tydeliggare ansvaret er der flere typer af forandringer, man som kommune kan safte
i gang. Man kan bl.a. arbejde med:

> En tydelig ansvarsfordeling i opgaver, der understgtter udbredelse af viden fra
medet til vrige medarbejdere, sa der sikres en fzelles tilgang i indsatsen.

> Udvikling af systematisk opfglgningspraksis, der sikrer fremdrift og evaluering af
igangsatte indsatser.

Laes mere om, hvordan Struer Kommune arbejdede
malrettet med mgdekulturen i udviklingen af deres
demensindsats pa side 25.
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ANDET SKRIDT: : I

Hvordan holder vi
fastiforandringen?

Forandrings- og udviklingsprocesser er i mange kommuner blevet en del af hverdagen.
Men ofte kan processernes betydning og effekter vaere begransede, fordi det kan vaere
sveert for ledere og medarbejdere at overfare de gnskede andringer til egen praksis. |
forrige kapitel beskrev vi, hvordan man kan formulere en gnsket forandring. Men erfa-
ringer viser, at det ikke er tilstraekkeligt at vise vejen og saette en faelles retning. Der skal
mere til%. Derfor beskriver vi her, hvordan aktionslaering kan anvendes som metode til at
skabe og fastholde den gnskede forandring.

Forandringerne er isaer sveere, ndr de kraever aendringer i adfzerd hos ledelse og medarbejde-
re. Selvom den faglige viden kan vaere bdde relevant og velformidlet, s kan vaner og rutiner
let — og ofte ubevidst — std i vejen for, at ny viden omsaettes fil praksis. Forandringer kraever
med andre ord transfer.

Aktionslaering er en effektiv metode til at sikre transfer af den tilleerte viden eller gnskede for-
andring. Metoden saetter fokus pa, hvorfor der skal skabes en forandring, og hvordan denne
forandring overfares til praksis®. Aktionslaering tilrettelaegges i et malrettet forlgb, hvor delta-
gerne undersgger og eksperimenterer med egen praksis. Derved bliver deltagerne gennem
faelles refleksion mere bevidste om, hvad der virker, og hvorfor det virker*. Deltagerne saetter
sdledes ord pa tavse indlejrede logikker og forstdelser. Dermed tydeligger og arbejder de
med, hvad der skal fil for, at den gnskede forandring fastholdes i praksis.

Aktionslaeringsmetoden tager skridtet videre end klassiske organisationsudviklingsmetoder,
fordi den har fokus pa det enkelte individs omsaetning af en gnsket forandring fil praksis.
Aktionslaering er derfor szerlig anvendelig til at skabe forandring i medarbejderes og lederes
adfeerd.

Metoden er kendetegnet ved, at deltagerne inden for den givne ramme - med udgangs-
punkt i deres daglige praksis — afger, hvad de har brug for at lzere. Gennem aktionslzering

2 Grossman & Salas (2011: “The transfer of training: What really matters?”, International Journal of Training and
Development 15:2.

3 Bayer, M, Plauborg, H, og Andersen, J. V. (2007). "Aktionsleering - lzering i og af praksis”. Hans Reitzels.

4 Burke, L. & Hutchin, H. (2007). “Training Transfer: Integrative Literature Review”. Human Resource Development
Review Vol. 6, No. 3 September 2007 263-296.
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opndr deltagerne dermed ogsd en metodebevidsthed samt en eksperimenterende tilgang fil
egen praksis®.

Kernen i begrebet transfer er derved at omsaette og anvende tilegnet viden og leering i prak-
sis. Aktionslaering er en effektiv metode til at sikre transfer.

Transfer

Den

Transfer er at omsaette viden, kompe-
tencer og filgange vedrgrende et emne
eller omrade, som er tilegnet gennem én
kontekst [fx undervisningsforlab], som
derefter overfgres til en anden kontekst

lerende

Faktorer for

succes med
fx arbejdspladsen]. o transfer
[ Jdsp ] ‘Unf:ler Arbejds-
. visnings- lad
For at lykkes med transfer er der iszer forlebet pladsen

tre faktorer, der er vaesentlige: @Y ... .....
Den larendes tilgang

Herunder et selverkendt lzeringsbehov, troen pa egne kompetencer fil at kunne
leere og fil at omsaette ny viden i praksis samt forventningen om, at den nye viden
pa sigt kan anvendes til at skabe den gnskede forandring i praksis.

Arbejdspladsen

Organisationen skal vaere klar til, at deltagerne kan anvende deft lzerte. Det drejer
sig bade om ledelsesopbakning, om at resten af organisationen kender til foran-
dringsbehovet, og om at medarbejdere far rum og opfordres til at afpreve den nye
viden i praksis — ogsa selvom det tager tid. Endelig er opfalgning vaesentlig for
langvarig vedligeholdelse af forandringen.

Undervisningsforlgbet
Dette skal filretteleegges med udgangspunkt i leeringsmal og metoder, som afspej-
ler medarbejdernes virkelighed.

For mere viden om transfer:

- Burke, L. A. & Hutchins, H. M. (2007). Training Transfer: An Integrative Literature Review. Human Resource
Development Review 6(3).

- Wahlgren, B. (2009): “Transfer mellem uddannelse og arbejde”. Nationalt center for kompetenceudvikling.
Weinstein, K. (2008). Action learning. Dansk Psykologisk Forlag.

- Baldwin, T. T. & Ford, J. K. (1988). Transfer of Training: A Review and Directions for Future Research.
Personnel Psychology 41. Wahlgren, B. (2013). Transfer i VEU — Tolv Faktorer Der Sikrer, at Man Anvender
Det, Man Leerer. Nationalt Center for Kompetenceudvikling

5 Weinstein, K. (2008). Action learning. Dansk Psykologisk Forlag.
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Hvad er aktionslaring?

Aktionslaering tilretteleegges i et malrettet forlgb, hvor der tages udgangspunkt i en gnsket
forandring, fx ny vidensbaseret praksis, en ny arbejdsgang, nye roller eller ny madestruktur.
Aktionsleering tager udgangspunkt i den leerende, men indgdr som en integreret del af et
undervisningsforlgb og baserer sig pa en klar forankring i dagligdagen pa den enkelte ar-
bejdsplads. Der er derfor gode forudsaetninger for transfer. Aktionsleering bestar af 5 faser®:

Problem-

iz el formulering

¥

Didaktisk n .
samtale Aktion(er)

Observation

Aktionslaerings fem faser U

° Formulering af problemstilling, hvor deltagerne indkredser eller praeciserer et pro-
blem eller et omrade, som de gnsker at undersgge naermere og forbedre praksis i
forhold til. Udgangspunktet for den individuelle problemstilling er den gnskede foran-
dring, dvs. det, som skal forandres i organisationen.

Q Ivaerksaettelse af aktioner, der kan veere enten handlinger, som deltagerne allerede
har erfaringer med, men som de gnsker at undersgge og analysere naermere, eller helt
nye og uafprevede eksperimenter, som deltagerne har en formodning om kan have en
positiv virkning ift. problemstillingen.

9 Observation af gennemfarelse af aktionen er et af omdrejningspunkterne for ak-
fionslaering. | denne sammenhaeng er det vigtigt, at deltagerne pa forhand udvaelger
bestemte observationspunkter, sa iagttagelserne bliver fokuserede. Det kan eksem-
pelvis veere, at deltagerne observerer, hvordan borgeren reagerer pa afprgvningen af
aktionen.

Q Den didaktiske samtale har til formadl at analysere og fortolke observationerne med
henblik pd at omsaette erfaringerne fil laering. Den didaktiske samtale foregar som en
slags gruppesparring, hvor nogle indtager en lytteposition, mens de andre fremlaegger
deres erfaringer mv.

9 Bearbejdning af erfaringer bestar i, at deltagerne videreformidler deres erfaringer
og resultater til deres kollegaer udenfor gruppen.

6 Bayer, M, Plauborg, H., og Andersen, J. V. (2007). Aktionsleering - leering i og af praksis. Hans Reitzels.
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Hvordan tilrettelaegges en forandrings-
proces med aktionslaring?

Det ledelsesmeessige afseet

For at forandringsprocessen skal give det gnskede resultat, er det afgerende, at der er ledel-
sesmaessig tydelighed omkring, hvilken forandring processen skal resultere i, jf. farste skridt,
side 7. Det er dog lettere sagt end gjort. For hvorndr er den gnskede forandring tydelig nok?

Netop dette er et afggrende fokus for den indledende ledelsesmaessige draftelse, som er
nedvendig for processens succes. Derfor er det relevant at fa flere forskellige niveauer af
ledelse ftil at drafte spargsmal sdsom: Hvilken forandring ensker vi at skabe? Hvad skal der
fil for, at vi lykkes med det? Hvordan formidler vi det tydeligt for medarbejderne? Hvilken
betydning har dette for medarbejdernes praksis? Hvordan kan vi se, at vi har ndet den gn-
skede forandring?

Der kan veere mange muligheder for at fa denne ledelsesmaessige tydelighed. Malrettede
faciliterede ledelsesseminarer, medarbejderworkshops eller lignende kan veaere en del af en
sadan proces. Uanset metodevalg er det dog afgerende, at ledelsesgruppen bidrager og kan
se sig selv i formuleringen af den gnskede forandring.

Erfaringer fra praksis:

e En precis, konkret og anerkendt beskrivelse af den gnskede
forandring betyder, at leeringsprocessen kan fokusere p3,
hvordan vi eendrer adfserd indenfor rammerne, fremfor at
drgfte hvad rammerne er.

 Det kraever malrettede ledelsesmaessige draftelser at kunne formulere den gn-
skede forandring, som er gyldig, ogsa pa tveers af organisationen.

o Uden taet ledelsesmaessig involvering kan misforstaelser hurtigt opsta pa tveers
af forskellige enheder, afdelinger og fagligheder.
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Aktionslaeringsforlgbet

Selve aktionslaeringsforlgbet bestar af en raekke laeringsmader i taet samspil med aendringer
i praksis. Forlgbet er filrettelagt omkring et input udefra, som er relevant for den gnskede
forandring, jf. figuren.

0e®
LZARINGSM@DE 4

LARINGSM@DE 3

LARINGSM@DE 1 EKSTERNT LARINGSM@DE 2
Introduktion og formulering INPUT Refleksion over lzering fra videnslaft
af problemstillinger Videnslgft om og aktioner
den gnskede
praksis Identifikation af arsager og lgsninger
Udvaelgelse af nye aktioner
til afprevning
el o Bearbejdning Problems
formulering formulering
Didaktisk
samtale
PA ARBEJDSPLADSEN
Refleksion over egne problemstillinger, Observation

aktioner og observationer
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Hver leeringsgruppe bestar af 6-8 deltagere, og hvert mgde tager ca. 2 fimer og gennemfgres
med 2-4 ugers mellemrum for at give plads til afprevning pa arbejdspladsen.

Lzeringsgrupperne sammensattes, sd deltagerne oplever en raekke af de samme udfor-
dringer, sa de sammen gver sig i den reflekterende tilgang. Det kan vaere medarbejdere fra
plejecentrene, eller medarbejdere der mader borgeren i hjemmet, det kan veere medarbej-
dere med samme funktion fx ambassaderer, og det kan vaere ledere, der alle star overfor en
forandringsproces.

Erfaringen viser, at sidelgbende grupper med hhv. ledelse og medarbejdere giver et rigtig
godt samspil mellem medarbejdernes udvikling og ledernes fastholdelse af udviklingen hos
medarbejderne og pa arbejdspladsen.

Pa ferste laeringsmede arbejder deltagerne med at formulere og udveelge konkrete pro-
blemstillinger fra deres hverdag omkring den forandring, som @nskes, og som blev defineret
i forste skridt, jf. det forrige kapitel. Det skal vaere problemstillinger, som deltagerne hver isaer
gnsker at arbejde med i aktionslzaeringsforlgbet. Hermed sikres det, at deltagerne finder forlg-
bet relevant ift. deres egen praksis og far et staerkere udbytte af det eksterne input.

Det eksterne input er input af ny viden om den forandring, der gnskes, fx redskaber og
metoder, som gnskes anvendt.

Til de resterende leeringsmeder faciliteres en gruppevis refleksion over observationer i for-
hold fil de afprgvede aktioner. Inspiration fil aktionerne finder deltagerne bade i deres egen
dagligdag, i det eksterne input og ud fra refleksioner med de gvrige deltagere. Faciliterin-
gen er filrettelagt ud fra en veegtning af dben refleksion af observationer, drsager og mulige
lgsninger. Der arbejdes malrettet med at tydeliggere forforstaelser og tavs viden og bringe
disse i spil i refleksionerne. Deltagerne skiftes til at fremlaegge deres observationer og til at
reflektere over andre deltageres aktfioner og observationer. Mgderne afsluttes med, at hver
deltager udveelger lgsningsforslag, som skal afpreves i hverdagen frem ftil naeste laeringsma-
de.

Fastholdelsen af indsatsen

Med ca. 2-4 uger mellem hvert laeringsmade varer et aktionslaeringsforlgb ca. 12 uger. Det
giver sdledes et godt rum til at afpreve og veenne sig til de nye vaner og rutiner.

For at fastholde forandringen yderligere er der gode erfaringer med, at udvalgte personer
pd arbejdspladsen, fx pd baggrund af en rolle som ambassader eller madeleder, uddannes
seerligt i aktionsleeringsmetoden, og hvordan laeringsmeader kan faciliteres. Dermed bliver
det muligt — ndr det er akfuelt — at tage problemstillinger eller nye aktioner op, nar behovet
opstar.
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Vil du laese mere om aktionslaring i praksis,
sa laes publikationen:

Fastholdelse af forandringer

med aktionslering

Find den pa www.marselisborg.org/aktionslaering







EKSEMPEL FRA PRAKSIS:

Fastholdelse af malrettet
m@dekultur omkring
demensindsatsen

Struer Kommune igangsatte i efterdret 2017 et projekt, der havde til formal at styrke
deres demensindsats. Med projektet arbejdede de malrettet med at styrke de organi-
satoriske rammer i form af tavlemeder, hvor omdrejningspunktet var at skabe en ny og
malrettet mgdekultur. Derudover havde Struer Kommune et fokus pa at sikre, at de nye
kompetencer i organisationen blev fastholdt, s @ndringerne blev varige — ogsa efter
projektets afslutning.

FORSTE SKRIDT:

Struer Kommune gnskede at styrke demensindsatsen, sa borgere med demens og deres
pargrende oplevede en sammenhangende og meningsfuld indsats. Struer Kommune igang-
safte en udviklingsproces, der dels fokuserede pa at omsaette demensfaglig viden til prak-
sisnaere indsatser for borgeren, og dels styrkede de organisatoriske rammer gennem imple-
mentering af en ny madestruktur for herigennem at understatte en sparringskultur, hvor
medarbejderne Igbende optimerer og tilpasser indsatser for borgere med demens og deres
pargrende.

Mariann Mikkelsen, som er afdelingsleder for hjemmeplejen, hvor projektet er blevet imple-
menteret, forteeller at:
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maoder for madernes skyld, da tid er penge. Moderne skal derfor
veere effektive og hurtige, hvis vi skal lykkes i praksis’.

Ma&let med forandringsprocessen var: H-;

e At udvikle og implementere et koncept for tavlemgder som platform for "“
faglig sparring.

o At forankre medarbejdernes demensfaglige viden med fokus pa tilgangen til borgere
med demens.

At klaede lederne pa til at fungere som mgdeleder og kunne understgtte implemente-
ringen af den nye madestruktur.

e Af overdrage og forankre sparringskulturen ved oplaring i aktionslaeringsmetoden til
Struer Kommunes egne demens- og sundhedskonsulenter.

Udgangspunktet har veeret at udvikle et koncept for tavlemgder, som er den arbejdsmetode,
der skal anvendes til at sgge sparring fremadrettet. Maderne er sdledes bade et sted og tids-
punkt at m@des, men det er ogsa en arbejdsform med nysgerrighed, spergsmal fil refleksion
og konkret arbejde med oversaettelse fil praksis. Arbejdsmetoden igangsaettes pa demens-
omradet, men skal pa sigt udvides til @vrige fagomrader.

Formdlet med tavlemgderne er at skabe et falles rum, hvor medarbejdere og ledere kan
drefte de udfordringer, de mgder i hverdagen, men ogsa de succesoplevelser, der opleves
hos borgere med demens. Til mgderne far medarbejderne mulighed for at drgfte, hvilke ar-
sager der kan veere til borgerens adfaerd, samt hvilke lgsninger der kan arbejdes med frem-
adretftet. Maderne er ligeledes et forum, som skal bruges fil at felge op pa, hvordan det er
gdet med at pragve de affalte lgsninger af ude hos borgere med demens.

Aktionslering som metode
til atholdelse af tavlemoder

Metoden for afholdelse af tavlemaderne tager udgangspunkt i akfionslaering jf. side 17 og
indeholder fem trin, som skal gennemgas systematisk pa tavlemgderne for hver borger. Mg-
det starter med en praesentation af de borgere, som er pa dagsordenen, samt hvad medar-
bejderne har brug for sparring fil. Naeste skridt er at drgffte hvilke arsager, der kan veere fil
borgerens adfeerd, samt hvad de konkret skal gere anderledes. Draftelsen omkring arsager
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| od
‘ .
Hvilken borger er pd dagsorden?
Hvad har jeg brug for sparring til? @o- Aktiviteter

Hvad kan vaere arsag til A

borgers adfeerd?

5 Mad og
Hvad skal vi konkret gere ety matider
anderledes?

Sociale Helbred og

Aftaler (Ansvarlig & naeste skridt) samspil sansning
Ressourcer

og adfzerd

og lgsninger tager udgangspunkt i ‘edderkoppespindet, som er et redskab, der skal sikre, at
der tages et helhedsorienteret blik pd borgerens adfeerd. Afslutningsvis udveelges konkrete
l@sninger, medarbejderne skal afpreve i praksis. Aktionslaeringsmetoden anvendes derved
som redskab til at styre dreftelserne pa madet.

ANDET SKRIDT:

Sidan er forankring
af tavlemoader gennemfort

Et centralt fokusomrade for Struer Kommune var, at alle medarbejdere og ledere var kleedt
pa fil at varetage deres rolle bade i demensindsatsen og pa tavlemgderne. Omdrejnings-
punktet var at skabe en malrettet leerings- og madekultur, der fordrer nysgerrighed og re-
fleksion omkring faglige problemstillinger. Der blev derfor gennemfert lseringsforlab, hvor
medarbejdere og ledere blev fraenet i at taenke drsager for lasninger. Hvert forlgb bestod af
en undervisningsdag og fire laeringsmader. Laeringsmaderne havde en varighed af 2 timer,
og der deltog ca. 6-8 personer i de enkelte forlgb. Der blev gennemfart aktionsleeringsforlab
i fre spor med et malrettet fokus:

> Forlgb for ledere, hvor fokus har veeret at klaede lederne pa til at understatte imple-
menteringen af en lzeringskultur og en ny medestruktur. Derudover freenes lederne i at
anvende aktionslaeringsmetoden som tilgang fil at give faglig sparring fremadrettet.

> Forlgb for demens- og sundhedskonsulenter, hvor fokus har veeret at opleere og
freene Struer Kommunes egne konsulenter i aktionsleeringsmetoden, sa de er kleedt pa
fil at kunne afholde leeringsmader i hjemmeplejen ud fra samme metodik og tilgang.
Som en del af aktionslaeringsforlgbet har konsulenterne bl.a. skulle observere leerings-
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meder og fa supervision af Marselisborg Consulting pa egen facilitering af laeringsmader

for derefter selv at kunne facilitere lzeringsmeader.

> Forlgb for medarbejdere pa plejecentrene og i hjemmeplejen, hvor der arbejdes
med at omsaette demensfaglig viden til nye indsatser og tilgange til arbejdet med bor-
gere med demens og deres pargrende.

Hvordan er processen grebet an?

Forandringsprocessen med at styrke demensindsaftsen gennem en malrettet madekultur

blev gennemfart i tre faser.

FASE 1:
UDVIKLING

i

Workshop i arbejdsgruppe
- Udvikling af koncept for
tavlemgde.

Workshop i arbejdsgruppe
- Udvikling af koncept for
aktionslaeringsforlgb i Struer
Kommune.

AKTIVITETER

Notat der beskriver
koncept og arbejds-
metode til brug pa
tavlemgder.

RESULTAT

FASE 2:
EKSTERN INPUT

Opkvalificering af
demensfaglig viden og
tilgangen ftil arbejdet
med borgere med
demens.

At styrke medarbejder-
nes faglige kompetencer
i arbejdet med borgere
med demens.

FASE 3:
FORANKRING o 33
AF VIDEN o]

Aktionslaeringsforlgb for medarbejdere
pa plejecentre og i hjemmeplejen, som
sikrer, at viden oversaettes og forankres
i praksis.

Aktionslaeringsforlgb for ledere i Struer
Kommune med fokus pa implementering
af tavlemegder i afdelingerne.

Aktionslaeringsforlgb for demenskon-
sulenter og sundhedskonsulenter til
overdragelse og forankring af arbejds-
metoden ftil faglig sparring.

At treene medarbejdere,
egne konsulenter og ledere
i at oversatte den tillerte
viden til egen praksis.
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Hvad har forandringsprocessen medfort?

Struer Kommune har gennem den seneste tid arbejdet systematisk med at fastholde anven-
delsen af tavlemgderne for dels at styrke demensindsatsen og dels skabe en mgdekultur, der
fordrer refleksion og nysgerrighed pa medarbejdernes egen praksis. Det, at medarbejdere
og ledere har faet et feelles forum ftil at drefte det, der er sveert i praksis, har gjort en forskel
og har veeret med fil at sikre, at favlemgderne fortsat anvendes madlrettet i Struer Kommune.

Struer Kommune har arbejdet intensivt med at sikre en madekultur og videndeling pa tveers
af vagtlag, sa drgftelserne i stigende grad tager udgangspunkt i en helhedsorienteret drgftel-
se af borgeren i stedet for udelukkende dagvagtens observationer. De har bl.a. eksperimen-
feret med at leegge madetidspunkterne pa forskellige tidspunkter af dagen, givet medarbej-
derne Ign for at deltage pa mgderne m.m.

Erfaringen er, at det i praksis er sveert at lykkes med at samle medarbejdere pa tveers af vagt-
lag, da det kraever, medarbejdere enten bliver laengere eller mgder ind tidligere for fysisk at
veere samlet. Medarbejderne prioriterer dog i hgjere grad mederne i dag, fordi de er bevidste
om veerdien af mgderne. En af drsagerne hertil er, at mgderne er blevet mere strukturerede
og felger en fast dagsorden, sa det sikres, at magderne ikke bliver tidsspilde. Der er dog stadig
et stykke vej far, samarbejdet pa tveers af vagtlag lykkes i praksis.

| trdd hermed har det tveerfaglige samarbejde vaeret i fokus pa tavlemagderne, da alle faggrup-
per er repraesenteret. Tidligere har Struer Kommune oplevet, at det ofte er sygeplejersker,
ferapeuter og udvalgte hjeelpere og assistenter, som deltog pa mederne. Det har sendret
sig med favlemgderne og den strukturerede brug af medeleder og aktionsleeringsmetoden.
Marianne Mikkelsen, afdelingsleder for hjemmeplejen fortzeller, at:

“"Metoden pd tavlemoderne gor, at medarbejderne far reflekteret
over egen praksis og snakket sammen. De bliver tvunget til at
komme frem med deres faglige overvejelser og inputs. Det har
medfort, at der er mange guldkorn og tavs viden, som kommer
Jfrem i lyset, og scerligt for nogle medarbejdere foler de sig i hajere
grad hort pa maoderne’.
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En anden vigtig erfaring er, at udveelgelse af medelederen er afggrende for at lykkes med
tavlemgderne. Tidligere har det veeret koordinatorerne, som var mgdeledere, men de skal
ogsad deltage i de faglige dreftelser, hvorved det kan vaere en svaerere opgave for dem at
vaere madeledere. Det er derfor blevet lederne af de enkelte teams, der er madeleder i dag.
Det har kraevet en opkvalificering af ledelseskompetencerne, da de har faet en ny rolle. Ma-
riann Mikkelsen forteeller:

“Det krcever meget styring fra lederne. Men de er samtidig kommet
teettere pd medarbejderne og det, der sker i praksis. Lederne far en
bedre foling af, hvor medarbejderne er henne i processen’”.

Vasentlige erfaringer fra projektet i Struer Kommune

e Tydelige rammer og struktur for mgderne er afgerende for at lykkes
med at sendre og fastholde mgdekulturen og samtidig skabe et forum,
der fordrer faglige droftelser og sparring.

» Af medelederen skal besidde de rette kompetencer for at sikre malrettede mader.

 Afklaring og forventningsafstemning omkring medelederen og mgdedeltagernes roller
og opgaver pa mgderne, sa det sikres, at flere bidrager, og at tavs viden italesaettes.
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Er du nysgerrig pa mere,
sd lees bl.a. om disse emner:

Forandringsagenter Styrket sundheds- Rehabilitering Faglighed, tryghed
- en effektiv implemente- indsats for — hvad sa nu? ogflowiden
ringsstrategi? udsatte borgere kommunale akutindsats

Laes hele Marselisborgs temaserie her:
www.marselisborg.org/forandringipraksis

For mere information, kontakt:
Director

Dorit Wahl-Brink

PAVEIRYAS
dwb@marselisborg.org
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