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Implementering av nya arbetsmetoder innefattar en process dar medarbe-
tare forandrar sitt arbetssatt i linje med den nya metoden (Grimshaw m.fl.,
2012). Ledarskapet ar viktigt i denna process (Aarons m.fl., 2014). | detta
informationsmaterial summeras aktuell forskning kring ledarbeteenden
som ar viktiga for framgangsrik implementering av nya metoder. Detta
gors for att vagleda chefer i planeringen av att leda en implementerings-
process. Vanligt forekommande implementeringar handlar om evidensba-
serade metoder, vardprogram, riktlinjer eller dylikt. | detta informations-
material anvander vi riktlinjer som exempel for att konkretisera hur olika
ledarbeteenden kan anvandas i praktiken. Ledarbeteendena som presen-
teras i detta informationsmaterial kan dock anvandas vid alla sorters im-
plementeringar.

Forskning som berér ledarskap vid implementering av nya metoder inom
héalso- och sjukvarden har sammanstallts i fyra kunskapsoversikter (Gifford
m.fl., 2007, Reichenpfader m.fl., 2015, Sandstrom m.fl., 2011, Ovretveit,
2010). Dessa har identifierat ledarbeteenden, det vill sdga aktiviteter som
ledare gor, som ar viktiga for att lyckas med implementering. Dessa led-
arbeteenden summeras i Tabell 1 (se sida 4 och 5) i féljande overgripande
kategorier: stodja, aterkoppla, kommunicera, vara en forebild, vidareut-
veckla medarbetare och paverka omgivningen.
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Teorin om transformellt ledarskap, dven benamnt som utvecklande le-
darskap (Backstrém, 2008), ar av sarskild relevans vid implementerings-
arbete (Aarons m.fl., 2014). Transformellt ledarskap har identifierats
som effektivt i att 6ka motivation och prestation hos medarbetare samt
varit framgangsrik vid organisatoriska férandringar (Avolio m.fl., 2009).
Dessutom har transformellt ledarskap visats sig vara effektiv i olika kul-
turer, verksamheter och kontexter (Den Hartog m.fl., 1999). En transfor-
mell ledare inspirerar medarbetarna att uppna strategiska mal samt att
prestera over forvantan.

Ledarskapsstilen karakteriseras av ledare som:
1) ses som en forebild och har tillit fran medarbetarna,

2) motiverar medarbetarna att uppna uppsatta mal och far dem att
kanna sig utmanade,

3) inspirerar medarbetarna och framjar diskussioner och kreativa
I6sningar, samt

4) fungerar som en mentor fér medarbetarna och ser varje individs
behov av att utvecklas (Bass m.fl., 2003).

Samtliga ledarbeteenden som sammanfattats i tabellen 6verlappar med
den transformella ledarskapsstilen. Exempelvis, beteendena i kategorin
"vara en forebild”, representerar den forsta faktorn i transformellt
ledarskap. For en chef innebar detta att vara engagerad, tillganglig och
arbeta pa samma satt som férvantas av medarbetarna vid implemente-
ring av t.ex. riktlinjer i syfte att visa att detta ar prioriterat.

Ledarbeteendena i kategorin “aterkoppling”, vilket relaterar till den
andra faktorn i transformellt ledarskap, betyder att en chef exempelvis
skapar incitament for de beteenden som riktlinjerna rekommenderar.
Dessutom kan chefen uppmuntra arbetet med implementering av rikt-
linjer, det vill sdga ge positiv aterkoppling och férstarkning nar medar-
betarna utfor beteenden som &r i linje med riktlinjerna. Denna konti-
nuerliga aterkoppling kan utféras muntligt och/eller skriftligt. Detta ar
viktigt for att medarbetarna ska strava efter och na uppsatta mal for
implementeringen av riktlinjerna.
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sasom att ta hansyn till medarbetarnas behov och att engagera arbets-
gruppen, saval som reglerande beteenden, exempelvis kommunicera
tydligt, fokusera pa mal och skapa strukturer, identifierats som viktiga
for att framgangsrikt leda en implementering. Det ar viktigt for en
ledare att fokusera pa bada dessa typer av beteenden.

En implementering innebar alltid en férandring, vilket kan leda till

att motstand i arbetsgruppen uppstar, och darmed ar det viktigt som
chef att vara beredd pa att hantera detta. Det finns flera anledningar
till motstand, som till exempel brist pa kunskap och fardigheter,
motivation eller méjlighet pa arbetsplatsen for att kunna genomféra
det som riktlinjerna kraver (Michie m.fl. 2011). For att chefen ska
kunna hantera motstand pa ett effektivt satt ar det essentiellt att
forsta anledningarna dartill. Om motstand till exempel uppstar pa
grund av att medarbetarna inte anser att de har kunskaper eller
fardigheter kring de behandlingar eller atgarder som beskrivs i
riktlinjerna, behéver chefen erbjuda utbildning. Beror motstandet pa
bristande motivation, exempelvis om de inte foérstar férdelarna med
att implementera riktlinjerna, kan chefen tydliggéra och forklara
varfér implementeringen ar viktig samt inféra incitament for att 6ka
motivationen hos medarbetare. Om hindret visar sig vara associerat till
att medarbetare inte anser att behandlingar eller atgéarder i riktlinjerna
ar i linje med befintliga rutiner i verksamheten, det vill saga att de
inte har mojlighet att genomféra de atgarder som kravs, kan det vara
noédvandigt att gora forandringar av verksamhetens policy.

Ledarbeteendena som kategoriserats som "vidareutveckla
medarbetarna” utgdér exempel pa den tredje faktorn i transformellt
ledarskap, namligen att inspirera medarbetarna och framja diskussion
och kreativa l6sningar. | denna kategori finns beteenden som avser att
man som chef skapar méjligheter fér medarbetarna att vara delaktiga
och yttra sina asikter och synpunkter for att arbetsgruppen ska komma
fram till nytdnkande och innovativa processer for att férnya och férbattra
befintliga rutiner. Detta resulterar i att medarbetarna blir mer delaktiga i
implementeringsprocessen och har lattare att 4ga densamma.

Ledarbeteendena under kategorierna “stédja” och "kommunicera”
relaterar till den fjarde faktorn i transformellt ledarskap, och syftar

till beteenden dar chefen tydligt informerar om viktiga delar av
implementeringsprocessen av riktlinjerna. Denna information kan

spridas bade muntligt, sdsom pa arbetsplatsmoten, och skriftligt, exempel-
vis information pa intranat eller utskick via e-post. Chefen har ocksa
mojlighet att arbeta med administrativt stéd som kan underlatta
implementeringen. Utdver detta ar det aven viktigt att chefen ser till

att den individuella medarbetaren kan utbilda sig i enlighet med sina
behov for att kunna implementera de nya riktlinjerna, exempelvis genom
deltagande i en relevant kurs eller konferens. Dessa ledarbeteenden syftar
till att alla medarbetare ska fa de kunskaper som behévs samt mojligheten
att arbeta enligt det nya arbetssattet.

Ledarbeteendena i Tabell 1, som hamtats fran aktuella kunskapséversikter,
har ibland beskrivits pa en 6vergripande niva, vilket kan hindra dess an-
vandning i praktiken. | dessa fall kan teorin om transformellt ledarskap
bidra med mer konkret stéd. Denna ledarskapsstil har dessutom visat sig
vara effektiv i olika verksamheter och lander vilket tyder pa att resultaten
ar generaliserbara till andra verksamheter an hélso- och sjukvarden.

Nar man leder ett implementeringsarbete ar det viktigt att ledarbeteendena,
exempelvis att skapa delaktighet, satta mal och félja upp processen, ar
specifika for den metod som ska implementeras, vilket 6kar sannolikheten
for en effektivimplementering. Detta innebar att varje implementerings-
arbete kraver aktivt ledarskap och det racker inte med ett generellt gott
ledarskap for att uppna framgang. Exempelvis vid implementering av nya
riktlinjer ska aterkoppling ske specifikt utifran hur medarbetarna anvan-
der sig av dessa riktlinjer. Vidare har bade stédjande ledarbeteenden,
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Tabell 1. Ledarbeteenden associerade med effektivimplementering uppdelat pa resultat fran fyra kunskapsoversikter

Stodja

Aterkoppla

Kommunicera

Vara en forebild

Vidareutveckla medarbetare

Paverka omgivningen

eUppmuntrar implementering
av ny kunskap

e VVardesatter medarbetarnas
behov och asikter genom
implementeringsprocessen

e Stodjer generellt under
implementeringsprocessen

e Skapar administrativt stod
for att underlatta implemen-
teringen

o Aterkopplar regelbundet
kring arbetet med imple-
mentering av ny kunskap

e Anvander nyckeltal som
speglar implementeringens
framgéng vid aterkoppling
av arbetsgangen

e Har goda kommunikations-
fardigheter kring arbetet
infor och under implemen-
teringen

o Ar dppen for forslag fran
medarbetarna rérande
genomforandet av imple-
menteringen

o Skapar ett klimat som
vardesatter forskning och
ny kunskap

o Ar en forebild, det vill sdga
arbetar pa samma satt som
forvantas av medarbetarna
under implementeringen

o Ger mojligheter for medarbetarnas
utveckling, till exempel genom att
skapa majligheter att delta i konfe-
renser och kurser for att 6ka kunska-
perna kring implementeringen

e Skapar strukturer for medarbetarna sa att dessa kan arbeta
effektivt under implementeringen

e Forandrar strukturer for att inkludera incitament for
implementeringen

e Fordelar resurser for att stodja implementeringen

e Satter strategiska mal som omfattar forskning och implemen-
tering

® Gor implementeringen till ett gemensamt mal

e Skapar decentraliserade strukturer

e Skapar korta vagar for rapportering av nya idéer och asikter
fran medarbetarna

e Reviderar policydokument och arbetsrutiner i linje med imple-
menteringen

e Reviderar arbetsprocesser, kvalitetssystem och nyckeltal i syfte
att stddja implementeringen

e Ar en mentor

e Underlattar implemente-
ringsarbetet

e Ger allmant stéd under
implementeringsprocessen

e Skapar relationer mellan
personer inom arbets
gruppen som har nyckelposi-
tioner i implementeringen

o Skapar delaktighet bland med-
arbetarna i implementeringsarbetet

e Stddjer innovationer
o Stodjer visionart tdnkande

e Fokuserar pa implementeringens mal
e Planerar implementeringen strategiskt

e Ser medarbetarna och deras
behov under implemen-
teringsprocessen

e Uppmuntrar medarbetarna
att arbeta aktivt med det
som ska implementeras

e Skapar administrativt stéd
for att underlatta implemen-
teringen

o Uppmarksammar forsok
till férandring i linje med
implementeringen

o Aterkopplar genom mét-
ning av nyckeltal som
speglar framgangen av
implementeringen

e Har goda kommunikations-
fardigheter infér och under
implementeringen

e Informerar medarbetarna
om ny kunskap, till exempel
nya riktlinjer som ska imple-
menteras

o Ar tillganglig fér medar-
betarna under implemen-
teringsprocessen

» Ar engagerad under imple-
menteringen

e Vardesatter anvandning av
kunskap/forskning

o Ar en férebild under imple-
menteringen

o Skapar mojligheter for utveckling
och vidareutbildning som gynnar
implementeringsprocessen

e Visar att organisationen vardesatter ny kunskap

e Fordelar resurser, till exempel tillgang till utbildning som
gynnar implementeringen

e Satter strategiska mal for implementering

e Reviderar policy- och arbetsdokument sa att dessa stammer
6verens med det som ska implementeras

e Utfor kontinuerlig utvardering av verksamheten som ar
relaterad till aktuell forskning och implementering

e Inkluderar implementering av ny kunskap i verksamhetens
filosofi och mal

o Motiverar medarbetarna
att arbeta med det som ska
implementeras

® Engagerar medarbetarna
under implementerings-
processen

e Anvander sig av informella
ledare for att underlatta
implementeringen

e Genomfor kontinuerlig
uppfoélining av relevanta
resultat for implemen-
teringen

e Skapar incitament for att
utféra implementeringen

e Skapar stodfunktioner, till exempel. dterkoppling till verksam-
hetens resultat i form av nyckeltal for att gynna implemen-
teringsprocessen

e Fordelar resurser sa att implementeringen kan dga rum

Ref:1) Gifford m.fl., (2007); 2) Reichenpfader m.fl., (2015); 3) Sandstrom m.fl., (2011); 4) Ovretveit, (2010)
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