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Den ekonomiska krisen i kombination med 6kad fokusering
pakvalitet och patientsiakerhet forsatter chefer och ledareien
svar situation. Kraven fran patienter, personal och huvudman
pa battre kvalitet och sakerhet 6kar, medan resurserna for att
nadessa mal minskar. Hur hantera detta dilemma? Kan forsk-
ningen vara till stod? Kliniker forvantas luta sig mot forsk-
ning for att avgora vad som ar effektiv vard och behandling.

Kan ledare inom halso- och sjukvard ocksa anvanda forsk-
ning for att beddoma vilka fordndringar som kan minska kost-
naderna och forbattra kvaliteten? Litteraturdversikter inom
sk managementforskning betraffande férbattringsarbete ger
bade jakande och nekande svar pa fragan. Vi vet att vissa for-
andringar ar effektiva i en del organisationer, dvs de medfér
bade reducerade kostnader och forbattrad kvalitet. Men &
andra sidan vet vi inte med sikerhet om sadana forandringar
skulle forbattra kvaliteten och sdnka kostnaderna i den egna
verksamheten. Detta beror pa att den beskrivna forandringen
maste omsittas — implementeras — i den lokala kontexten.
Foréandringar som visat sig effektiva i andra verksamheter
maste omformas for att passa i den egna verksamheten, och
hur det bast gors har forskning hittills inte gett mycket svar
pa. Emellertid har det pa senare tid framkommit forsknings-
resultat som belyser denna fragestallning, och den héar arti-
keln ar en sammanfattning av tva aktuella forskningsoversik-
ter inom &mnet [1, 2].

Tva anvandbara forskningsomraden

De mest anvandbara forskningsresultaten for ledare som &r
utsatta for kravet att samtidigt sénka kostnaderna och hdja
kvaliteten ar de som kommer fran forskningsomréadena led-
ning och forbattring samt ekonomi och kvalitet. Forskning
inom det forstnamnda omradet visar att forandringar maste
adapteras till de lokala forutsattningarna. Inte minst galler
det att 6vertyga och involvera ett antal medarbetare i organi-
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sationen, som ska planera och genomfora forandringarna.
Vardeskapande forbattringar handlar lika mycket om politik
och psykologi som om processer och systematiska metoder [1].
Det andra omrédet visar vilka férandringar som ger avkast-
ning pa investerade resurser [2]. Chefer och ledare rekom-
menderas att kombinera forskningsresultat inom dessaomra-
den med egna lardomar och erfarenheter for att utveckla for-
magan att leda vardeskapande forbattringar, dvs vélja och
leda sddana forandringar som samtidigt sanker kostnaderna
och okar kvaliteten.

Ledarskapet har betydelse

Ett inte forvanande resultat vid genomgang av den aktuella
ledarskapsforskningen ar att franvaro av ledarskap ar korre-
lerat med brister i sékerheten och att ledarskapet har betydel-
se for att dstadkomma forbattringar [1]. Men hur viktigt ar le-
darskapet i jamforelse med andra faktorer, och vad exakt ar
det en ledare ska gora? Det framgar inte lika tydligt. Forsk-
ningen har visat att personer pa olika nivaer i organisationen,
inte bara de formella ledarna, paverkar forbattringsarbetet.
Forskningen har ocksa visat att ett ledarskap praglat av hjal-
tedyrkan och kandisskap inte &r associerat med forbattring i
halso- och sjukvarden — dven om ledande klinikers karisma
och energi kan bidra.

Ledare har ansvar for att sdkra att de begransade resurser
som ar tillgadngliga for investering i utveckling ger resultat.
Men de kan inte kontrollera forbattring pd samma satt som de
kan kontrollera andra aktiviteter. Forbattring &r avhangig av
en systematisk tillimpning av metoder men ocksé av det fak-
tum att det & ménniskorna i organisationen som ska genom-
foraforandringarna. Det handlar om dessa personers motiva-
tion, idéer och engagemang. Detta 6verensstdmmer inte med
forestéliningen om den ensamma ledaren, som fattar alla be-
sluten, foérdelar arbetsuppgifternaoch styr personalen.

Kollektiv ledarskap — det ideala

Ledarens specifika uppgift ar att vara tydlig med vad som be-
hover forbattras och att utveckla ett gemensamt arbetssétt
for att nd malet — ett arbetsséatt som ar anpassat efter de aktu-
ella forutsattningarna sa att en samsyn om malet och om vem
som gor vad uppnas. Vidare ar det ledarens uppgift att skapa
de nédvandiga organisatoriska forandringar i systemen och
kulturen som framjar kliniskt férbattringsarbete.

En av utmaningarna for ledare ar alltsé att »lasa av« situa-
tionen, manniskorna och de inflytelserika grupperna i orga-
nisationen for att uppna den nddvandiga samsynen om beho-
vet av forbattring och darmed fa i gdng processen. En annan
utmaning ligger i att sékraatt forbattringen fortsatter och blir
bestdende. Om inte det sker sparar den l4tt ur nar nagon ny
kris drabbar, och darmed blir forbattringsarbetet menings-
I6st och den gjordainvesteringen utan avkastning.

|
msammanfattat

Artikeln &r en sammanfatt-
ning av tvé omfattande éver-
siktsartiklar om effektivt for-
béttringsarbete.
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omformas med hénsyn till
de lokala forutsattningar-
na

ledarna sakrar uthallighe-
ten i forbattringsarbetet
genom att skapa de nod-
vandiga organisatoriska
foérandringarna i systemen
och kulturen som stoder
kliniskt forbattringsarbete.
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»Detta dverensstammer inte med
forestallningen om den ensamma
ledaren, som fattar alla besluten,
fordelar arbetsuppgifterna och styr
personalen.«

Ett ledarskap som kannetecknas av ovan beskrivna forhall-
ningssatt kan kallas for ett kollektivt ledarskap och kan synas
mer utmanande, inte minst for att det kraver bade tydlighet
om vem som gor vad och flexibilitet i uppdrag och roller. Sam-
tidigt verkar det kollektiva ledarskapet stimulerande pa med-
arbetare och lockar dem till att utveckla sina prestationer.

Fron gror om jordmanen och klimatet ar ratt

En lardom som kan hamtas fran aktuell forskning ar att situa-
tionen och sammanhanget som forbattringen ska genomfdras
iarlikaviktigasom ledarens och férandringsteamens ageran-
de. »Situationen« omfattar faktorer bade inom och utomorga-
nisationen. Genom att uppméarksammaoch vardera dessa fak-
torer kan ledaren ocksa paverka dem i syftet att fa »medvind«
for sina forbattringsanstrangningar —eller a&tminstone béattre
forstaelse for varfor forandringen gar langsamt.

Atgérderna for att &stadkomma férbattrad kvalitet kan lik-
nas vid fron som ar beroende av klimatet och jordmanen — si-
tuationen — for att utvecklas optimalt. Viktigt ar ocksa att le-
darna — tradgardsmastarna — tar till vara kunskap och erfa-

renheter om vilka plantor som »véxer bra har«. Ledare som ar
framgangsrika i sitt forbattringsarbete utvecklar en forstael-
se for vilka forbattringar som ar mojliga att genomfora i orga-
nisationen under givna inre och yttre omsténdigheter. De vet
hur de ska pilottesta en forbattring och nar och hur och var
den kan implementeras fullt ut for att uppna basta avkastning
painvesteringen.

Konsten att vélja ratt forandring

Det andra forskningsomradet ger vagledning om vilka for-
andringar som bor véljas och implementeras for att ge bespa-
ringar eller 6kade intdkter genom att frigdra resurser, som i
nulaget slosas bort pa att hantera kvalitetsbrister. Forsk-
ningsomradet berér ekonomi och kvalitet och har studerat
kvalitetsbristkostnader, kostnader for att atgarda bristerna,
besparingar och intdktsokningar eller -minskningar som hal-
so- och sjukvardsorganisationer uppnatt genom forbattrings-
arbete [2]. Det man kan lara fran detta omrade &r att ledare
som vill forbattra kvaliteten och minska kostnaderna med
omsorg maste valja vilka forandringar de ska initiera. Vidare
maste de, genom att anvanda ovan beskrivna ledarskapsmo-
dell, leda forandringen tills den ger resultat, annars ar risken
stor att organisationen bara forlorar pengar pa kvalitetsfor-
battringsarbetet.

Besparingar genom férbattringsarbete
Méjligheten att gora besparingar i den egna budgeten ar av-
héngig av finansieringssystemet och av hur kostnaderna ar
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fordelade pa olika intressenter. En vardgivare gor ofta ingen
besparing darfor att finansieringssystemet inte méter eller
belonar hogre kvalitet. Ofta far vardgivaren bara atgardskost-
naderna, dvs far inte finansiering for investeringen, och »be-
lonas« samtidigt ekonomiskt for dalig kvalitet. Dessa omstan-
digheter verkar sjalvklart hAmmande pa forbattringsentusi-
asmen. Besparingar beror ocksa pé vilken tidsskala som an-
vands: interventioner har i allménhet hdga kostnader initialt
och ger avkastning forst efter ett antal ar och oftast i ndgon
annan del av systemet. Exempel pa sadana forbattringar ar
tex forebyggande hilso- och sjukvard.

Forskningsoversikten visar ocksa pa svarigheter att rakna
om vunnen tid eller minskade varddagar till lIagre kostnader
eller dkade intékter, dvs att omvandla denna typ av bespa-
ringar till klingande mynt.

Evidensbaserad vardeskapande forbattring

Forskning kan ge vagledning i valet och i implementeringen
avvardeskapande forbattringar. Darmed 6kar mojligheten att
atgarder som foretas i kvalitetsforbattrande syfte ocksa leder
till reella besparingar. Med klokt ledarskap skulle den finan-
siella krisen kunna leda till en mer méalmedveten fokusering

péevidensbaserat vardeskapande forbattringsarbete, i stallet
for att forbattringsarbete upphor, vilket vore att kasta bort tio
ars kunskaper och erfarenhet av att arbeta med kvalitetsfor-
battringar.

Det finns tillrackligt med evidens som visar vilka forand-
ringar som det I6nar sig att tatag i, hur férandringarna ska ge-
nomfdéras och vilket stdd som behdvs. Kostnaden for att inte
ageraoch inte anvanda dennakunskap ar sannolikt hog bade i
ekonomiska termer och i termer av manskligt lidande.

m Potentiella bindningar eller javsférhallanden: Inga uppgivna.
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