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Organisationsvignet. Forbedring af klientresultater

Marie var leder af et stort ambulant behandlingscenter for mennesker
med alkoholproblemer. En af hendes hovedfunktioner var at overvage
kvaliteten og effektiviteten af ydelser. Denne opgave er ikke let, da
forskning har vist, at kvaliteten af behandlingen af alkoholproblemer
varierer meget (Levy Merrick, Garnick, Horgan og Hodgkin, 2002;
McLellan, Carise og Kleber, 2003). Udbydere, forskere og ledere har i
artier diskuteret, hvordan man evaluerer, overvager og forbedrer be-
handlingskvaliteten (McLellan, McKay, Forman, Cacciola og Kemp,
2005).

Marie ledede et team pa 60 medarbejdere (leeger, sygeplejersker,
socialradgivere og administrativ stgtte) og ledergruppen. Persona-
let var godt uddannet i at levere organisationens udvalgte evidens-
baserede tilgang: MI, kognitiv adfeerdsterapi og/eller familieterapi.
Samarbejde og teamarbejde var afgerende, fordi medarbejderne re-
gelmaessigt deekkede hinandens vagter, og ledelsen havde tilsyn med
alle klinikkerne. Som leder af institutionen var Marie ansvarlig for
gkonomien og kvaliteten af alle behandlingstilbuddene. Hendes over-
leege havde det overordnede ansvar for indholdet af behandlingen,
og tre afdelingsledere var ansvarlige for driften af de tre afdelinger.
Selvom alkoholmisbrugsbehandling typisk leveres af et tveerfagligt
team, ydes meget af interventionen af en enkelt terapeut, og det ar-
bejde pavirker direkte succesen for resten af teamets indsatser. Fordi
der er mange mennesker involveret i behandlingen af'en enkelt klient,
er implementeringen af nye strategier og rutiner ofte udfordrende og
vanskelig at vurdere udkommet af.

Marie, overleegen og afdelingsledergruppen besluttede at gen-
nemga behandlingsresultaterne for at afggre, om institutionen op-
fyldte sin mission. En arelang kvalitetsmonitorering af alle behand-
lingsprogrammer afslorede to centrale kvalitetsproblemer i alle
afdelingerne: Mange patienter droppede ud af behandlingen i lgbet
af de forste seks maneder, og relativt fa af dem, der blev, reducerede
deres alkoholforbrug til et niveau under det anbefalede (maksimalt 21
genstande om ugen) under behandlingsforlgbet (Nielsen og Nielsen,
2015). Marie og hendes lederteam vidste, at de skulle finde en vej til at
motivere hele organisationen til at arbejde sammen om at reducere
tidligt frafald og forbedre resultatet af behandlingen.
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Maske kan du huske Marie, som ledede sin institution og et hold af
alkoholbehandlere for at finde en vej til at forbedre kvaliteten af be-
handlingen. Lad os se, hvordan den engagerende proces sa ud.

Pa grundlag af sidste ars data vidste Marie og lederteamet, at insti-
tutionen var ngdt til at forbedre sin overordnede kvalitet pa to fronter:
det tidlige klientfrafald og resultaterne af behandlingen. Personalet
var serdeles motiverede for at yde den bedste behandling til deres
klienter. Imidlertid var indsamling af data i sig selv en kreevende op-
gave, som personalet ganske enkelt syntes var et tidsspilde, der gik
ud over den langt hgjere prioriterede opgave med at behandle deres
klienter. Seerligt medarbejdere, som havde veeret laenge i1 organisatio-
nen, tvivlede pd, at dokumentation, indsamling og brug af data til be-
handlingsplanleegning faktisk ville forbedre behandlingens kvalitet.
Til gengeeld mente nogle nyansatte, at indsamling af data var en na-
turlig del af den ydelse, der skulle leveres, og de var derfor mere abne
for at sikre, at de indsamlede data var ngjagtige og fuldsteendige. De
nyansatte folte, at de havde brug for dataene for at kunne lave et godt
stykke arbejde. Det gik op for lederteamet, at de var ngdt til at forsta
denne medarbejderambivalens.

Lederteamet arrangerede derfor et endagsmede for alle medar-
bejdere. Mgdet var grundigt planlagt og skulle atholdes pa et internat
uden for huset. Mgdeindkaldelsen blev sendt til alle medarbejdere,
og ud over en kort beskrivelse af institutionens mission indeholdt den
denne dagsorden:

PERSONALEM@DE

Fokus: Udvikling af kvaliteten af vores behandlingsydelser
Sted: Solskraentens konferencecenter
8.30-9.00 Morgenmad

9.00-10.00 Marie (CEO): Opdatering om status for den aktuelle
kvalitet af vores behandlingstilbud, inkl. effekt af be-
handling. Hvad ved vi?

10.00-10.15 Pause
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10.15-12.00 Diskussion i sma grupper. Hvilke effektmal for behand-
lingen skal vi streebe efter?

12.00-13.00 Frokost
13.00-14.00 Generel diskussion om fremtidige mal
14.00-15.00 Planlaegning: Hvordan nar vi disse mal?

Pa medet indledte Marie med at beskrive institutionens mission og
opgave. Hun mindede personalet om, at det centrale for alle medar-
bejdere er at hjeelpe klienter med at lgse deres problemer med alkohol
og med at leve et liv som atholdende eller med et kontrolleret forbrug.
Marie preesenterede de seneste behandlingsresultater for instituti-
onen. Tallene viste, at 30 % af klienterne droppede ud af behandlin-
gen inden for de forste tre maneder, og kun 50 % af de klienter, der
begyndte pa behandlingen, ndede et acceptabelt behandlingsmal
(altsa atholdenhed eller et kontrolleret alkoholforbrug, der 1a under de
graenser, som Sundhedsstyrelsen anbefaler) efter seks maneder. Ma-
rie viste ogsa tal, der illustrerede, at mange klienter faldt fra allerede i
lgbet af de forste uger af behandlingen.

Marie fortsatte med at forklare, at der kun kunne ske en forbedring
af disse behandlingsresultater, hvis klienterne faktisk blev i behand-
lingen, og hvis institutionen derfor fandt nye veje til at engagere klien-
terne i deres egen behandling. Hun forklarede, at lederteamet havde
besluttet at seette hele denne dag af'til at lgse dette kritiske spgrgsmal.
De vidste, at de havde brug for hele personalets viden, ekspertise og
klogskab for at nd malet om at forhindre det tidlige frafald af klienter
og en forbedret klientsucces.

Hun opdelte derefter personalet i otte grupper a seks, der repree-
senterede alle faggrupperne, og bad dem overveje og diskutere, hvad
organisationen skulle fokusere pa, og hvad der skulle forbedres for at
reducere klientfrafaldet. Hun bad dem ogsd om, nar de forst havde
afklaret, hvad de ville fokusere pa, at overveje, hvad der ville veere et
fornuftigt mal eller succeskriterium for organisationen at streebe ef-
ter. Hvis malet eksempelvis var at gge klienternes engagement i egen
behandling, hvilken procentdel af klienterne skulle sa stadig veere i
behandling efter tre méaneder, for at malet var opfyldt? Hvad skulle
endres for at na det mal? Hvad skulle forbedres? Grupperne blev bedt
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om at diskutere disse sporgsmal i to timer. Efter frokost blev hver
gruppe bedt om at fremleegge deres diskussioner og konklusioner for
hele teamet.

Marie tog grundige notater og anmodede om, at alle de andre un-
der hver gruppepreesentation blot ville lytte og eventuelt stille opkla-
rende sporgsmal for at preecisere, hvad de ikke forstod. Hun gjorde
det klart, at der ikke var tid til at kommentere fremleggelserne eller
at diskutere dem. Mens Marie fortsatte med at tage notater, bad hun
ogsa sit personale om at uddybe og dele deres tanker. Af og til reflekte-
rede hun over eller opsummerede det, hun hgrte, for at veere sikker pa,
at bade hun selv og alle andre i rummet havde forstéet det rigtigt. Da
alle var feerdige med at dele, gav Marie folgende resume:

"OK, fortzel mig lige, om jeg har forstaet det rigtigt: Nogle af jer mener,
at vi er nedt til at fokusere p3, hvordan institutionen engagerer klien-
terne allerede fra det tidspunkt, hvor de tager den ferste kontakt til
os. Det kunne tyde p3, at vi generelt skal styrke vores medarbejderes
feerdigheder til at engagere og motivere klienter. Andre antyder, at det
kunne vaere nyttigt at involvere klienternes familie og naermeste. Nog-
le af jer er ogsd bekymrede for, om det nu ogsd er hensigtsmaessigt
at bruge al den tid pd dokumentation, som til dels fjerner vores fokus
fra behandlingen og maske slet ikke er seerlig nyttigt med henblik pa
at forbedre behandlingens resultater. Vi blev i feellesskab enige om, at
det med at overvage data er et vigtigt spergsmal, som vi alle ber veere
opmaerksomme pa. Ingen ensker at bruge tid pa dokumentation for do-
kumentationens egen skyld. Den overordnede konklusion afslerer, at |
alle er optagede af at levere effektiv og god behandling til alle klienter,
og at | er villige til at arbejde ihzerdigt for at sikre det, og vores opgave
er nu at finde ud af, hvad vores primzere fokus skal veere, og hvordan vi
griber det an."

Alle nikkede og gav hende ret. Til sidst takkede Marie grupperne for
alle de overvejelser, de havde fremlagt. Hun fortalte, at hun opfattede
det sadan, at alle gnskede at komme videre og arbejde pa at gennem-
fore de forbedringer, de havde talt om. Da ambivalensen med hensyn
til at foretage eendringen var overvundet, og personalet var enige om,
at der skulle ske en mindskning afklienternes frafaldsprocent (malet),
var de nu motiverede til at komme videre. Det var tid til at planleegge.
Marie beskrev, hvordan hun ville tage ansvaret for at fgre processen
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videre. Hun fortalte, at hun ville skabe et sarligt auditteam inden
for organisationen, som skulle lede det fremtidige arbejde med at
forbedre ydelserne. Hun meddelte, at auditteamet ville komme til at
besta af repreesentanter fra alle faggrupper (sygeplejersker, socialrad-
givere, laeger osv.) pa de fire afdelinger og desuden fra ledelsen. Audit-
teamet ville fa myndighed til regelmaessigt at gennemga kvaliteten af
ydelser, herunder overvagning af frafaldsrapporter, og myndighed til
at oprette kvalitetscirkler (dvs. sma arbejdsgrupper, der kun bestar af
medlemmer af personalet) til at udvikle forslag og planer for kvalitets-
forbedring. Endelig bad hun medarbejderne om at overveje at melde
sig frivilligt til auditteamet og fortalte, hvordan de kunne ansgge om
at blive medlem. Marie understregede, at hun vidste, at de havde den
viden og forstaelse, der kunne sikre, at kvalitetsforbedringsprocessen
fokuserede pa de rigtige omrader, og forhindre organisationen i at for-
falde til et dokumentationsbureaukrati.
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Lad os gennemga organisationseksemplet fra kapitel 5. Maries organi-
sation, et stort alkoholbehandlingscenter, som hun var leder for, foku-
serede pa at forbedre kvaliteten af behandlingen. Lad os se, hvordan
hun styrede fokuseringsprocessen.

Marie nedsatte et auditteam, der fik til opgave at monitorere kvali-
teten af arbejdet i alkoholbehandlingscentret. Teamet bestod af afde-
lingsledere og medarbejderrepraesentanter. Diskussionerne pa audit-
teamets m@der handlede om de sidste seks maneders data, som skulle
bruges i vurderingen af ydelsernes kvalitet. Isaer gennemgik teamet
statistikker, der illustrerede klientkarakteristika, frafald og individu-
elle behandlingsresultater. Fordi der var sd mange ideer og forskellige
veje til at na frem til malet, var udfordringen for auditteamet at be-
slutte, hvor man bedst kunne begynde. Det overordnede fokus - kva-
liteten af ydelser - var klart, men spergsmalet var, hvilket specifikt fo-
kus der ville hjeelpe med at forbedre kvaliteten mest. For auditteamet
kunne komme videre, matte de overveje og gennemga ideerne en ef-
ter en for at veere sikre pa, at de forstod, hvordan en af ideerne kunne
fore til den storst mulige forandring.

Dataene understottede diskussionen. Auditteamet gennemgik,
hvad statistikken viste med hensyn til positive behandlingsresultater.
Gennemgangen viste, at 30 % af klienterne droppede behandlingen
efter blot et par sessioner med en terapeut. Dataene viste ogsa, at om-
kring 50 % af de resterende klienter opnaede et godt resultat (altsa
afholdenhed eller et kontrolleret alkoholforbrug) efter seks maneder.
Auditteamet diskuterede de veesentligste barrierer for at blive i be-
handlingen og for at na det gnskede resultat. Var der seerlige tidspunk-
ter, hvor kunderne iseer syntes at droppe ud? I givet fald hvorfor? Hvad
kunne der gores for at forhindre det store frafald? I et brainstormfor-
mat indsamlede auditteamet alle forslag, herunder ideer fra faglit-
teraturen og input fra heldagsmedet med alle medarbejdere, og dis-
kuterede, hvilke ideer der kunne fore til den sterste gevinst for bade
klienter og organisation.

Marie var ordstyrer pa en brainstormdiskussion med auditteamet
og noterede alle ideer pa et whiteboard. Hun forsikrede de fremmadte
om, at alle ideer var velkomne, og at de ville blive overvejet ngje og
blive behandlet med respekt. Listen over ideer pa whiteboardet endte
med at ligne figur 8.4.
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Skriftligt informationsmateriale til patienter.
MI-treening til personalet.
Organisere personalet i smd teams.

Etablere en mere indbydende atmosteere i venteveerelset.
Reorganisere behandling for abstinenser (fokus pd let adgang).
Reducere ventetid.

Behandling via videokonferencer for patienter fra landdistrikterne.
Mere fleksible dbningstider.

Tilskynd altid pdrevende til at involvere sig.

Husk at sparge om filladelse til at koordinere behandlingen med andre ydelser.
Efabler et opsagende team inden for personalegruppen.
Gennemfar en tifredshedsundersegelse blandt patienterne hvert halve dr.

Evaluer behandlingsplanen sammen med patienten hver fierde uge.

Figur 8.4. Liste over ideer pa et whiteboard.

Da alle emner var blevet nedskrevet, blev de prioriteret, og teamet dis-
kuterede deres relative betydning for den overordnede virksomheds-
mission. Marie skitserede pa whiteboardet, hvilke omrader der blev
betragtet som de vigtigste og af hvem. Hun fremlagde sa mange de-
taljer som muligt for at sikre, at gruppen forstod forslagene og kunne
overveje, om organisationen skulle arbejde hen imod en endring pa
bestemte omrader. Eksempelvis fortalte et medlem af auditteamet, at
hun mente, organisationen skulle forsgge at fremsta som mere imgde-
kommende over for nye kunder. Da dette var en temmelig generel am-
bition og kunne indebzere alle mulige forskellige tiltag, guidede Marie
samtalen videre ved at spgrge: “Hvordan ser ‘mere imgdekommende’
ud? Handler det for eksempel om organisationens marketingsmateri-
ale, sasom hjemmeside og brochurer?” Nogle af teammedlemmerne
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nikkede. “Eller handler det om at ggre venteveerelserne paenere?” Nej,
mente teammedlemmerne. “Hvad kan det sd veere?” Nogle team-
medlemmer foreslog, at alle klienter, der kom ind pa institutionen,
hver gang skulle blive mgdt af en sekreteer og tilbydes assistance. Ma-
rie skrev forslaget pa whiteboardet i lidt mere generelle termer: Alle
klienter far hjeelp og assistance, nar de gar i behandling (reflekterer og
omformulerer).

Marie guidede konsekvent auditteamet hen mod at fokusere pa
emner, der vedrgrte de omréader, hvor den nuveerende kvalitet af ydel-
serne ikke var tilfredsstillende. Det gjorde hun ved at reflektere og
omformulere samtalen pa en made, der forte til, at fokusomraderne
blev accepteret af hele teamet.

For at forbedre overholdelsen af behandlingen, for at forhindre tid-
ligt frafald af klienter og for at forbedre behandlingsresultaterne (an-
tallet af klienter, der ikke drikker tre maneder efter behandlingsstart)
indsneevrede auditteamet de udvalgte forbedringsomrader til fol-
gende: akut behandling (afgiftning og behandling af abstinenssymp-
tomer); involvering af klientens pargrende i behandlingen; udlevering
af informationsmateriale til klienter og uddannelse af personale i evi-
densbaserede behandlingsmetoder.
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Organisationsvignet

Det store alkoholbehandlingscenter, hvor Marie havde en ledende
rolle, fokuserede pa at forbedre kvaliteten af behandlingen. Marie en-
gagerede sine medarbejdere i at forbedre de overordnede klientresul-
tater. Nu, hvor auditteamet har et klart fokus og en feelles forstaelse,
lad os sd se, hvordan hun styrede fremkaldelsesprocessen.

For at forbedre gennemforelsen af behandlingen, forhindre de for
tidlige klientfrafald og forbedre behandlingsresultaterne (antallet af
klienter, der ikke drikker efter tre maneders behandling) indsneev-
rede auditteamet antallet af fokusomrader for forbedring til folgende:
akut behandling (afgiftning og behandling af abstinenssymptomer),
involvering af klientens pargrende i behandlingen, informationsma-
teriale til klienter og efteruddannelse af personalet i evidensbaserede
behandlingsmetoder.

Marie (til auditteamet): Forteel mig, hvad der er de vigtigste grunde til
at forbedre vores akutte behandling.

Sygeplejerske: Hvis vi ikke klarer den farmakologiske del af akutbe-
handlingen godt nok, vil ubehandlede abstinenssymptomer @ge sand-
synligheden for, at klienter begynder at drikke igen.

Socialradgiver: Hvis klienten og hans familie ikke ved, hvad der skal
ske i den akutte fase, vil han sandsynligvis falde fra. Vi skal serge for, at
bade han selv og hans familie er godt informerede.

Medlemmerne af auditteamet fremlagde flere grunde til at forbedre
den akutte behandling, og Marie noterede dem alle i mgdereferatet.
Mens hun skrev, projicerede hun teksten op pa den store skerm, sa
alle medlemmer af teamet kunne leese med. Hun bad dem om at rette
hende, hvis hun havde misforstaet noget eller noteret det forkert.

Marie: Okay, hvis vi beslutter at forbedre den akutte behandling, feler
vi 0s sd ogsa i stand til at gennemfere det? (Fremkalder selvtillid).

Auditteamets medlemmer erkleerede, at det forekom dem muligt. Or-
ganisationen havde leegerne, sygeplejerskerne og de ngdvendige res-
sourcer. Marie noterede dette i referatet.

© Samfundslitteratur og forfatterne 2022. Colleen Marshall og Anette Sggaard Nielsen:
Motiverende interview for ledere. At facilitere forandring i organisationer.



12 MOTIVERENDE INTERVIEW FOR LEDERE

Marie: Okay, hvis vi nu skal fokusere pa at forbedre den akutte behand-
ling, er der s& seerlige dele af den behandling, som vi skal veere seerskilt
opmaerksomme p3, fordi sendringer netop der kan skabe problemer an-
dre steder i behandlingen? (Abent spargsmal, beder om forandringsta-
le).

Sygeplejerske: Ja, det er der. Og jeg er glad for, at du naevner det. Hvis
en akut behandling afsluttes for tidligt, kan klienten komme i gang med
den planlagte behandlingsfase, for vedkommende faktisk er parat til
det. Vi skal sikre os, at vi tilrettelaegger overgangen fra akut behandling
til planlagt behandling ordentligt.

Marie takkede sygeplejersken og noterede hendes kommentarer i re-
feratet. Hun leeste derefter alle argumenterne for forbedring op (spej-
ler forandringstale) og naevnte, at en andring i, hvordan den akutte
behandlingsfase blev udfart, skulle omfatte overvejelser om, hvordan
den akutte fase og den planlagte behandlingsfase kunne integreres
bedst muligt.
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Organisationsvignet

Under Maries ledelse besluttede auditteamet, at den akutte fase af
behandlingen skulle forbedres. Deres hovedargument var, at for
mange klienter kun dukkede op til en enkelt aftale, ikke deltog i de
efterfolgende sessioner og derfor i virkeligheden ikke ngd godt af fuld
behandling. Teamet var parate, villige og i stand til at foretage de for-
ngdne eendringer, sa det var tid til at planleegge. Teamet skulle gen-
nemtaenke, hvordan maélet kunne nis. Forst og fremmest skulle mélet
veere meget specifikt.

Marie: Hvad skal malet veere? Hvordan ved vi, at vi har forbedret den
akutte behandlingsfase? (Abent spargsmal).

(Efter en kort diskussion var alle — bade medarbejdere og ledelse —
enige om, at organisationen skulle sigte mod et fald pa 25 % i tidligt
frafald. Tidligt frafald blev defineret som frafald inden for de ferste fire
uger af behandlingen).

Marie (sperger personalet — og i saerdeleshed repraesentanten fra ple-
jepersonalet, da sygeplejerskerne er det team, der har ansvaret for akut
behandling): Hvad synes 1? Er 25 % reduktion et rimeligt mal? (Beder
om engagement).

Sygeplejerske: Klart. Vi synes, det mal giver mening at straebe efter.
Det bliver ikke nemt, men vi vil rigtig gerne prove.

Med dette nye specifikke mal, altsd en 25% reduktion af tidligt frafald,
vendte auditteamet et uklart mal (forbedring af akut behandling) til
et mal, der var klart, konkret og opndeligt. Malets klarhed gjorde det
muligt for resten af organisationen at vide, om det var naet eller ej.

Marie: Hvordan kan vi gere forandringsprocessen og malet belgnnende?
(Abent sporgsmal).

Auditteamets medlemmer svarede, at det at veere involveret i for-
bedringsprocessen var en belgnning i sig selv. De gleedede sig til at
implementere deres ideer og se forbedrede resultater i klientplejen.
De fortalte, at de var ivrige efter at levere god behandling, og at det
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var frustrerende for dem at se sd mange klienter kun dukke op til be-
handling en eller to gange. Marie takkede dem, udtrykte sin tillid til,
at medarbejderne ville vaere i stand til at forbedre deres rutiner, og til-
fojede, at nar det tidlige frafald i forste omgang var blevet reduceret
med fem procentpoint, ville hun gerne fejre det pa et personalemgde.

Marie: Lad os dele dette mal op i flere skridt. Hvilke specifikke skridt
skal vi tage for at opna reduktionen pa 25 %? (Abent spargsmal).

Auditteamets medlemmer droftede sagen og var enige om, at alle te-
rapeuter i organisationen skulle forbedre deres kommunikationskom-
petencer i relation til nye, tvivlende klienter. De besluttede, at tera-
peuterne skulle uddannes i MI. I auditteamets referat skrev Marie, at
teamet mente, der skulle vere fokus pa at forbedre personalets kom-
munikationskompetencer, seerligt MI-feerdigheder, for at forebygge
tidligt frafald. Hun tilfgjede, at ledelsen sammen med personalet ville
planleegge, hvordan og hvornar denne efteruddannelse skulle foregd,
og ville gennemfore denne planilgbet af to maneder.

Teamet var enige om, at naeste skridt métte veere at forbedre ud-
formningen af klienternes forste session sadan, at der ikke skulle veere
nogen ventetid til den, og at sessionerne skulle gennemfgres i rolige
og indbydende omgivelser. Teamet besluttede at igangseette en kva-
litetscirkel (en arbejdsgruppe kun bestaende af personale) for at ud-
vikle et udkast til, hvordan disse eendringer kunne komme i stand. Det
blev besluttet, at Marie skulle formulere kvalitetscirklens mission og
beskrive den forste sessions mal og de involverede opgaver. Det per-
sonale, der deltog i kvalitetscirklen, skulle herefter beskrive, hvilke
procedurer der var ngdvendige for at opfylde malsetningen for den
akutte behandling. Kvalitetscirklen fik 60 dage til at udarbejde udka-
stet og blev bedt om at fremlaegge det pa neeste auditteammede.

Auditteamet besluttede ogsa, at det tredje trin ville veere at ind-
samle data, der kunne godtgere, om malet var naet. Disse dataele-
menter omfattede klienttilfredshed efter den forste session, klientfor-
staelse af afgiftningsprocessen og familiemedlemmers forstielse af
behandlingsprocessen. Endnu en kvalitetscirkel blev igangsat for at
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udvikle konkrete planer for, hvordan dataindsamlingen kunne indar-
bejdes i de daglige rutiner. Ogsé denne gang blev det besluttet, at Ma-
rie skulle formulere kvalitetscirklens mission og beskrive hovedopga-
ven og arbejdsgangene for dataindsamling. Denne kvalitetscirkel fik
ogsa 60 dage til at udvikle sin plan og blev bedt om at preesentere den
pa det neeste auditteammade.

Endelig var det fjerde trin at sikre lgbende supervision og feedback
til medarbejderne og sikre, at de fik tilstreekkelig coaching og statte
til at kunne tilegne sig de nye kommunikative kompetencer. Ledelsen
havde ansvaret for at sikre gennemfprelsen af dette trin. Det omfat-
tede at sikre, at der bade blev afsat tilstreekkelig tid i tidsplanen til at
give coaching og feedback og til treening af supervisorer og traenere.

Auditteamet besluttede at igangseette flere kvalitetscirkler i de-
res planleegning for at inddrage sd mange medarbejdere som muligt
i forandringsprocessen. De mindre arbejdsgrupper, der kun bestod af
medarbejdere, fik til opgave at udvikle konkrete planer for en langtids-
holdbar struktur til den akutte behandlingsfase og instruktioner til
dokumentation af sessionerne. Med andre ord fik personalet ansvaret
for at udvikle planer for, hvordan eendringerne kunne implementeres
i deres arbejdsskema. Auditteamet gav sammen med Marie kvalitets-
cirklerne klare instrukser for deres specifikke opgaver og preeciserede,
hvordan deres opgaver kunne passe ind i det overordnede forandrings-
initiativ. De fik beskrivelser af de specifikke opgaver, de skulle udfare,
og en tidsramme, inden for hvilken de skulle have deres forslag klar
til preesentation for auditteamet. Marie udarbejdede instrukserne for
hver kvalitetscirkel og inkluderede dem i auditteamets mgderefera-
ter. For hun afsluttede mgderne, leeste hun referatet hgijt, sé alle med-
lemmer kunne kommentere. Hun sluttede af med at bede om hvert af
medlemmernes engagement i arbejdet pa at komme i mal med denne
del af den overordnede plan (sikre forpligtelse). At sikre hvert enkelt
medlems forpligtelse var en made at vise alle, at kvalitetscirklernes
arbejde blev bakket op af alle medarbejdere i auditteamet savel som
af'ledelsesgruppen.

Her kan man se, hvordan projektplanen sa ud, og hvad der blev delt
med resten af organisationen i mgdeprotokollen:
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Vores mission: At hjeelpe klienter med at lgse deres problemer med
alkohol og leve et liv med afholdenhed eller kontrolleret alkoholforbrug.

Vores mal: Pa nuveerende tidspunkt forlader 30 % af klienterne behand-
lingen inden for de ferste tre maneder. Vores mal er at reducere vores
nuvaerende frafald med 25 %.

Vores hvorfor (grunde): Hvis vi kan forbedre den akutte behandlings-
fase, mener vi, at vi vil veere i stand til bedre at engagere klienterne i
de planlagte efterfalgende behandlingsforleb og hjeelpe dem med at
reducere deres alkoholforbrug.

Skridt:

1. Kvalitetscirkel til at udvikle en proces til den forste samtale, uden
ventetid, i rolige, indbydende omgivelser.

2. Kvalitetscirkel for at udvikle en proces til at male nye resultater for
at overvage vores fremskridt — skal preesenteres om 60 dage.

3. Kvalitetscirkel til udvikling af struktur og dokumentation for den
akutte behandlingsfase — skal praesenteres om 60 dage.

4. Ledelsesteamet skal udvikle en tidsplan og en proces for traening og
for at give feedback gennem coaching og supervision, der ger det
muligt for personalet at lzere og implementere nye Mi-feerdigheder
— skal praesenteres om 60 dage.

Belanning: Nar vi har opnéet en reduktion pa fem procentpoint i forhold
til det nuveerende frafald, fejrer vi det pa et mede med alle ansatte.

Forpligtelse: Hvert medlem af kvalitetscirklen, auditteamet og ledelsen
har accepteret denne plan og dette mal.

En uge efter madet i auditteamet begyndte kvalitetscirklerne deres
arbejde. Forslagene viste sig at veere bade genialt udteenkte og lette at
implementere, da de var formuleret af det personale, der vidste mest
om de konkrete arbejdsgange, og som derfor folte steerkt ejerskab til
eendringen og en steerk selvtillid, hvad angar gennemforelsen.

Dette eksempel er baseret pa en virkelig historie fra det alko-
holambulatorium, hvor jeg (A.S.N.) var administrerende direkter i
mange ar. [ dentid, jeg var leder af organisationen, preesenterede kva-
litetscirklerne konsekvent gennemteenkte planer og forslag til audit-
teamet, som naesten altid implementerede ideerne med det samme.
En gang imellem fremlagde kvalitetscirklerne forelgbige overvejel-
ser og udtrykke maske tvivl om, hvad de skulle anbefale. Hvis dette
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skete, bad arbejdsgruppen ledelsen om at give yderligere information,
hjeelpe med at granske dybere, give rad og hjeelpe gruppen med at {3 et
klarere billede af opgaven. Lederne blev dog kun hert, hvis kvalitets-
cirklen udtrykkeligt inviterede dem til at deltage i et konkret made;
de var ikke faste medlemmer af cirklen. Ved at give hele personalet
mulighed for at dele deres forslag drog organisationen fordel af regel-
massige forbedringer, som var nemme at implementere, fordi de var
baseret pd medarbejdernes erfaring. Derudover falte personalet sig
respekteret og involveret. Selvom jeg forlod organisationen for nogle
ar siden, bruger centret stadig et auditteam (med bade personale- og
ledelsesrepreaesentation) og kvalitetscirkler (kun med personalereprae-
sentation) for at sikre, at lederen lytter til organisationen (medarbej-
derne), nar de overvejer eller udvikler forbedringer og/eller aendrin-
ger af personalepraestationerne i de enkelte ydelser.
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