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Introduktion




Inspiration for att skapa
larande for hallbar
verksamhetsutveckling

et lirandeklimat som finns pa

arbetsplatsen &r ofta avgérande for

att astadkomma ett ldngsiktigt ut-
vecklingsarbete med positiva effekter. Den
hér handboken riktar sig framst till enskil-
da medarbetare, arbetsgrupper och chefer
som vill fa stod i att arbeta med verksam-
hetsutveckling pa mer hallbara sétt. En
héallbar verksamhetsutveckling bidrar till
god arbetsmiljo, god arbetskvalité och
effektiv verksamhet. Det &r mycket som
pekar pa att ett hallbart utvecklingsarbe-
te handlar om att komma in i en positiv
larandespiral. Genom att avsatta tid for att
uppriktigt och forutsittningslost forsoka
forbattra hur arbetet leds och organise-
ras sa skapas ocksa ett engagemang hos
medarbetare for att delta i forbattringsar-
betet. Pa arbetsplatser som kinnetecknas
av ett positivt larandeklimat har medar-
betarna helt enkelt ett storre engagemang
tkring utveckling av séval verksamheten
som personalgruppens gemensamma
bista. Avsikten med den hiar handboken
ar att stodja arbetsplatser i att utveckla en
gynnsam larandespiral. Handboken ger
vigledning i att skapa férutsattningar for
larande som bidrar till héllbar verksam-

hetsutveckling. Det inkluderar védgledning
i1) hur du som medarbetare kan bidra till
att skapa ditt och andras larande, 2) vad
ni i arbetsgruppen kan gora for att skapa
bittre forutsattningar for larande samt 3)
vad som kan goras for att utveckla béttre
forutsdttningar for ldrande utifran ett or-
ganisations- och ledningsperspektiv.

Handboken har arbetats fram inom ramen
for ett forskningsprojekt som finansierats
av AFA Forsakring. I projektet studerades
arbetsplatser som varit framgangsrika i att
utveckla hilsofrdmjande och hallbara pro-
cesser. Fokus har varit lirandeprocesser
pa individ-, grupp-, och organisationsniva.
I handboken anvidnds exempel och ldrdo-
mar fran de arbetsplatser som deltagit i
forskningsprojektet for att ge inspiration
kring hur man praktiskt kan gé tillviga for
att initiera gynnsamma ldarandespiraler
som bidrar till héllbar verksamhetsutveck-
ling. Vi har haft vird- och omsorgssektorn
som utgangspunkt nér vi utvecklat hand-
boken. Men mycket av innehéllet 4r 4ven
tillampbart inom andra sektorer.



Larandei hallbar
verksamhetsutveckling

Larande kan beskrivas som en férdandring i hur individer tinker och agerar. Det dr en
process som dr nédra knuten till samspelet med var omgivande miljo, som inte alltid en-
kelt kan f6ljas eller forstds. Det kan vara svart att veta exakt nir larande egentligen dger
rum, sérskilt da forandringar i hur vi tinker och agerar ofta sker genom smé stegvisa
forandringar i var vardag. Den har handboken har ett arbetsplatsperspektiv pa ldrande.
Lirandet ses som en kontinuerlig process pa arbetsplatsen och bygger pa individens
delaktighet. Handboken utgar ifran att lirande kan ske pé individ-, grupp-, och organisa-
tionsniva. Pa individniva kan det innebira att den enskilde medarbetaren l4r sig nya satt
att genomfora arbetet pa. Pa gruppniva kan det innebéra att en arbetsgrupp pa olika sitt
delar med sig av kunskaper och erfarenheter for att forbattra sina arbetssétt. Det kan till
exempel vara en gemensam férdndringsprocess kring hur man inom gruppen samar-
betar for att genomf6ra arbetsuppgifter. P4 organisationsniva kan det handla om att en
ledningsgrupp utvecklar nya sitt att leda utvecklingsarbete.



Ett meningsfullt larande

enerellt sett 4r larande nagot som kan ske bade
Gmedvetet och omedvetet i samspel med var om-

givning. Larande i sig behover inte alltid vara ett
larande som ger positiva resultat. Utgdngspunkten for
den hir handboken ar dock fragan om hur arbetsplatser
kan stodjas i ett aktivt och positivt larande. Det inkluderar
bland annat metoder f6r att engagera enskilda medarbe-
tare i en meningsfull larandeprocess med reflektion Gver
vad man har lart sig. Ett meningsfullt ldrande ses i den
hér handboken som en malinriktad stravan efter att for-
dndra och forbattra arbetsmiljo och arbetsinnehall. Det
finns givetvis manga olika faktorer som i slutdndan avgor
om utvecklingsarbetet verkligen resulterar i konkreta for-
battringar. Exempel pa omstdndigheter som kan begrédnsa
effekterna av utvecklingsarbeten dr hog personalomsitt-
ning och parallella omorganisationer. Utgdngspunkten
i handboken &r dock att om en arbetsplats arbetar mal-
inriktat med att skapa goda forutsittningar for larande
s& okar ocksa majligheten att komma in i en gynnsam
larandespiral dir formagan att hantera svarigheter kar
undan for undan. Utifran ett hallbarhetsperspektiv kan
larande helt enkelt ses som en 6kad formaga att ta itu
med dagliga utmaningar. Eftersom fordndringsarbete kan
skapa 6kade krav och 6kad arbetsbelastning sa utgar den
har handboken fran ett utvecklingsarbete som sker steg-
vis. Det kan till exempel innebéra att arbetsplatser borjar
att arbeta med de narmaste och mest angeldgna fragorna
iverksamheten.

Den hir handboken tar upp ldrande ledarskap,
ldrande relationer och ldrande strukturer som
viktiga forutsdttningar fér en meningsfull
ldrandeprocess som bidrar till hallbar
verksamhetsutveckling




Larande
ledarskap

Larande
relationer

En forutsittning for en héllbar verksamhetsutveckling ar att det finns ett 1drande ledar-
skap. Med ett lirande ledarskap menar vi i den hdr handboken ett ledarskap som upp-
muntrar medarbetare att utbilda och utveckla sig, arbetar for ett tryggt socialt klimat
och som mojliggor larande, samt inspirerar medarbetare att delta i ett arbete som syftar
till verksamhetsforbattringar. Larande ledarskap behovs pé alla nivaer i en arbetsorga-
nisation for att ett utvecklingsarbete ska bli hallbart. En genomgaende r6d tréd i hand-
boken r olika former f6r hur larande kan ledas och organiseras. Det innefattar den
enskilda medarbetarens personliga ledning och ansvar for sitt eget ldrande, ledning av
larande i arbetsgruppen savil som ledning av larande pa organisatorisk niva.

Larande
strukturer

Larande relationer dr en viktig forutsittning for héllbar verksamhetsutveckling. Posi-
tiva emotioner i arbetet bidrar till att vi som individer fungerar optimalt och kan vixa
pa ett mentalt plan, vilket i sin tur kan kopplas till ett langsiktigt vilméende. Det ar ofta
i konstruktiva relationer till kollegor, narmaste chef, savil som chefer i hogre ledning
som positiva kidnslor och engagemang for verksamheten utvecklas. En genomgaende
rod trad i handboken &r darfor utvecklingen av positiva relationer inom och 6ver olika
organisationsnivéer.

En viktig forutsattning for hallbar verksamhetsutveckling dr att skapa larande struktu-
rer genom att skapa utrymme for larande pé arbetsplatsen. Att skapa en arena med rum
for larande forutsatter att det finns bade stdd och struktur for larandet. Det kan till ex-
empel innebira att man skapar forum och avsitter tid for kontinuerligt 1irande genom
dialog och reflektion 6ver pagaende utvecklingsarbeten. Att skapa en arena for larande
inkluderar ocksa att arbeta med arbetsplatsens sociala klimat och organisationskultur,
som ocksé behover ge stod for larandet. En genomgéende rod trad i handboken ar att
genom Ovningar, verktyg, och goda exempel ge inspiration for att skapa rum for larande
pa alla organisationsnivaer.




Upplagg pa
handboken

Handboken dr uppdelad i tre delar. I varje del finns textavsnitt som tar upp
olika nyckelaspekter av ldrandets forutsdttningar och hur dessa kan skapas.
Varje avsnitt innehdller exempel, rdad, reflektionsovningar och/eller verktyg.
Den forsta delen (Individens ldrande) tar upp hur du som medarbetare bidrar
till att skapa ditt och andras ldrande. Den andra delen (Arbetsgruppens
ldrande) handlar om att skapa ldrande i en arbetsgrupp. Den tredje delen
(Arbetsorganisationens ldrande) handlar om att skapa forutsdttningar for
ldrande utifrdn ett organisations- och ledningsperspektiv.



L
Del 1

Individens
larande

Den har delen av handboken handlar om hur
du som individ bidrar till att framja och skapa
ditt och andras larande. Detta ar nagot som
kraver en oppenhet for larande, vilket tas upp
i det forsta avsnittet. | det andra avsnittet

ges exempel pa strategier for att hantera sina
kanslor under utvecklingsarbetet. | det sista
avsnittet tas upp hur du som individ kan for-
ma och optimera din egen arbetssituation.










de genom att ha en 6ppenhet for larande som

grundinstillning. Med 6ppenhet menas att du ger
dig tid och méjlighet att 14ra, lyssna pa andra och att ta
lardom av de olika situationerna som uppstar under sam-
arbetet. Det innebir ocksé att du ger dig mojlighet att lara
av dina erfarenheter i utmanande situationer. Det kan
bland annat ske genom en 6ppenhet infér andras kunska-
per och genom att ta vara pa olika resurser som gor att
du battre kan méta utmaningen och liknande framtida
situationer pa ett battre sétt.

D u kan underlitta bade ditt eget och andras ldran-

Det beho6vs med andra ord tid och kraft till ldrande. Ty-
varr ar tid en resurs som vi ofta lider brist pa i arbetet. For
att hantera tidsbrister har ibland den enskilde medarbe-
tarens formaga att sitta granser lyfts fram som en univer-
sallosning. Vid tecken pa 6verbelastning och utmattning
ar det i de flesta fall ocksa en bra och konstruktiv 16sning.
I 6vrigt ar det inte alltid s&. Nar granssittning anvinds
som en generell 16sning kan det snarare bli till hinder f6r
saval ditt eget larande som for viktiga samarbeten och ut-
byten av kunskaper. I sadana fall kan alltsa gransséttning
innebira att du gar miste om viktiga resurser och darfor
inte stdr lika vil rustad att méta utmaningar i ditt arbete.

Nér du varken &r 6verbelastad eller visar tecken pa
utmattning, och dessutom arbetar i ett tillitsfullt arbets-
klimat s4 ar istéllet oppenhet en bra strategi for ldrande.
Under séddana forutsittningar kan du ta itu med utma-
nande situationer genom att utveckla din medvetenhet
och forstéelse for situationen och genom att anvinda dig
av de resurser som behovs och som stér till buds. En 6p-
penhet for lirande 6ppnar bade f6r meningsfull personlig
utveckling och for en 6kad formaga att arbeta med mer
komplicerade fragor i utv ecklingsarbetet.

Nér du dr 6verbelastad behover kanske granssittningen
skirpas upp for att du ska fa majlighet att &terhdmta dig.
Vad som &r en klok strategi for att fa balans mellan arbete
och aterhdmtning &r olika for olika individer. Granssatt-
ning som sker i ett sammanhang av gemensamt ldrande
kréver darfor bade lyhordhet och medkénsla for att man
ska kunna balansera mellan ldrande och pauser. Det
handlar om att vara flexibel och hansynsfull mot bade
sina egna och andras behov.

For att balansera mellan att ha en 6ppenhet och ett aktivt [arande och samtidigt dterhamtande
pauser ar det viktigt att du sjalv har kontrollen 6ver hur du anvander din tid och utvecklar DINA
handlingsstrategier

« Vem har kontroll; styr du eller nagon annan?

« Ar du medveten om din tidsanvéndning, dina gréinspreferenser och strategier?

« Tillater du dig tid att ldra, reflektera.och utvecklas som ménniska och i ditt arbete?

Kan du anvanda dig av flera olika strategier och vaxla mellan dem néar det behovs?







de pé jobbet dr subjektiva upplevelser som bygger

pa positiva kinslor, i motsats till negativa kénslor
i form av t ex frustration, ilska och angest. Att kunna
hantera kinslor pa ett konstruktivt sitt spelar stor roll
for att kunna fungera optimalt och ma bra i arbetet. En
situation dér detta kan bli sarskilt tydligt ar nar vi traffasi
planerade moéten for att diskutera olika fragor som géller
arbetet. Att vara engagerad i samtalet under ett moéte dr
négot som bidrar till bade gruppens och ditt personliga
larande. Men det finns ocksa en risk med att 1ata engage-
manget floda 6ver och bli alltfor emotionellt grundat. I
stunder dd man dras med i en erfarenhet eller en tanke
som kénns viktig for en sjilv dr det l4tt hint att man forlo-

I) ina upplevelser av engagemang och vélbefinnan-

rar perspektivet pd fragan som diskuteras i gruppen. Mitt
i stunden kan det helt enkelt kdnnas bubblande viktigt att
fa prata av sig om saker som uppror och engagerar for att
fa bekriftelse for sina erfarenheter. Men samtidigt kanske
man glommer att lyssna pa vad andra har att séga och att
reflektera 6ver vad de egentligen menade. Det kan hinda
att man dven far svart att forklara sina egna tankar for de
Ovriga i gruppen p4 ett sétt som de kan ta till sig. Att vara
medveten om sina egna reaktioner och sitt eget kinslo-
tillstdnd kan dirfor vara betydelsefullt f6r bade sitt eget
och gruppens gemensamma larande. Prata har sin tid, att
lyssna har sin.

Bland personalen pa en arbetsplats i Goteborgs kommun \
har det hela beskrivits pa ett humoristiskt och malande satt.
N&r nagon i gruppen svepts med av sina kanslor och ockupe-
rar gruppens dialog med sitt engagemang pratar de om att
personen ar ”i floden” av sina kénslor. De har da pratat om
att den personen behéver ”’komma upp pa stranden” for att
fa fast mark under fotterna och i basta fall dven ta sig upp

pa berget for att fa perspektiv pa @mnet som diskuteras och
kunna bidra konstruktivt till dialogen. Om alla kanner till lik-
nelsen blir det enklare att tillsammans hantera de tillfallen
da nagon i gruppen spontant sveps med i en flod av kanslor.

g -
T OESA

Tllustration:
Marie Fredsdotter

» Var medveten om och var vaksam pa dina egna

kdnslomadssiga reaktioner.

Sdg till ndr du mdrker att ndgon i gruppen sveps med av
sina kanslor, visa forstdelse och hjdlp personen tillbaka
upp pa stranden.




Att forma sin

arbetssituation




ob crafting har definierats som individers sitt att

proaktivt forma och utveckla sin egen arbetssitua-

tion underifran genom att pd basta sitt anvinda de
resurser som star till buds och anta de utmaningar som
ar stimulerande. Handbokens perspektiv pa job crafting
handlar om hur du sjélv skapar forutsittningar for moti-
vation och personlig utveckling. En person som dgnar sig
at job crafting formar och forandrar sin arbetssituation
for att optimera den utifran egna forutséttningar, 6nske-
mal och behov. Det kan handla om att minska hindrande

krav, eller 6ka utvecklande utmaningar. I praktiken kan
detta innebira att be om extra, eller nya arbetsuppgif-
ter, och att ta kontakt med en erfaren eller kompetent
kollega som du tror kan hjilpa dig att utvecklas mer. Det
kan ocksé innebéra att du dndrar din uppfattning om ditt
jobb; en trakig uppgift kan fa ett annat viarde om du kan
se den som en viktig del av ett storre sammanhang.

Exempel
Job Crafting \t

En operationssjukskoterska som var ny i sin profession
arbetade pa ett sjukhus daringa akuta operationer genom-
fordes. Detta sag hen som en brist for den egna utveck-
lingen. Sjukskoterskan bad om ett utbyte med ett storre
narliggande sjukhus, och fick genom det mojlighet att delta
vid akut verksamhet. Den egna kompetensen utvecklades
med kunskap som dven upplevdes vara till nytta, och ge
okad upplevelse av personlig trygghet, i det lilla sjukhusets
verksamhet.

Kia!

Job crafting sker pa initiativ av dig som medarbetare,
inte genom direktiv uppifran. Skapa medvetenhet om
méjlighet att utvecklas inom arbetet och att stodja idéer
som uppkommer.

Diskutera vad som upplevs som hinder ellerspannande"
utmaningar i arbetet, och ta tillvaray pa hurdessa kan

hanteras.

1




Larandeien
arbetsgrupp




Den hdr delen av handboken handlar om hur forutsdattningar for gruppens
ldrande kan skapas. Det forsta avsnittet handlar om hur vi kan fa en grupp att
vaxa i sjdlvstandighet. Avsnittet beskriver vinsterna med mer sjdlvstandiga
arbetsgrupper och hur vi kan skapa forutsdttningar for att en arbetsgrupp
ska bli mer sjdlvstédndig. Det andra avsnittet handlar om att skapa ett
gruppklimat som framjar ladrande genom utveckling av positiva och stodjande
relationer mellan ledare och medarbetare sdavdl som inom arbetsgrupper. |
det tredje och sista avsnittet beskrivs forhallningssdtt och olika verktyg som
kan anvandas for att utveckla ldrande vid arbetsgruppsmaten.

16



Attvaxai
sjalvstandighet
ien arbetsgrupp
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ett rejilt utvecklingsarbete hinder det grejer! En

kraftfull engagerande gemenskap och ett méalinrik-
tat samarbete i gruppen mobiliseras och stirker gruppens
larande och utveckling. Ett samarbetsklimat med ett ge-
mensamt ansvarstagande och gemensam handlingskraft
vars egenskaper dr mer omfattande dn summan av dess
bestdndsdelar. Men néar kan detta ske och vad behovs for
att det ska fungera?

Néir arbetsgrupper far, kan och tar chansen att starta

Ibland startar det med ett rejdlt 6kat engagemang i en
fraga som gruppen har potential att I6sa. Nar det hander
kan en okad kinsla av sammanhang och samhorighet
vaxa fram i arbetsgruppen.

Tillitsorganisering ir ett nyckelord och det innebér att
arbetsgruppen ges makt och mdgjlighet att utveckla sitt
larande och att anvidnda sin kompetens for att, kopplat
till den engagerande frigan, 16sa de uppgifter de har
ansvar for. Om tillitsorganisering ska kunna ske pa riktigt
behover chefer, och andra som inte jobbar konkret med
uppgiften, slappa den mer nirgiangna kontrollen 6ver hur
arbetet ska ske och tillata att gruppen tar sjilvstindighet
(autonomi) och kraft (empowerment) i ansprak.

Detta innebar att ledarskapet distribueras till medar-
betare och arbetsgrupper. Det innebir ocksa att med-
arbetarna behover utbildning, kompetensutveckling

och praktisk trdning i att ta 6ver ansvaret. Den formelle
ledaren intar istallet ett coachande forhéllningsitt och
dgnar sig at att trina medarbetarna i reflektion, dialog
och 16sningstdnkande. For chefer kan det vara svart att
slappa kontrollen i den omfattning som krévs. Som regel
behover de stod i detta, till exempel genom en stirkt
ledningsfilosofi och ett tydligt ledningsklimat (se nedan
om chefskap som distribuerar kontroll, ledarskap och
ansvar). Det kan ocksé vara en utmaning for chefen att
delegera det som &r roligt att arbeta med. Men ska arbets-
uppgifter delegeras édr det inte bara de enkla och mindre
roliga. For att skapa empowerment pa riktigt dr det lika
viktigt att delegera de roliga arbetsuppgifterna och lata
medarbetare ha kul och ldra. Nir kunskap och ldrande
kan tillampas i vardagens arbete kan medarbetare vixa
med 6kat ansvar, starkas i sin yrkesroll och fA tillit till sig
sjilva och till arbetsgruppen.

Satsningar pa att utveckla ett gemensamt ansvarstagande
och en gemensam handlingskraft har fatt arbetsgrupper
(t ex team med underskdterskor) att uppleva att arbets-
givare tydligt visar att de &r virda att satsas pa. I manga
fall har det i sin tur fort med sig en 6kad sjalvkénsla och
en stolthet infor yrket. Det har ocksa inneburit att det
blivit lattare att rekrytera personal som sétter virde pa att
utvecklas i ett livslangt ldrande.

18



Exempel:

Arbetsgrupp i folktandvarden som
vuxit 1 ansvarstagande

En folktandvard har dndrat sin strategi till ett upplagg med tvarprofessionella vardteam
bestaende av en tandlékare, tva tandskoéterskor och en tandhygienist. Teamen &r helt sjalv-
styrande och planerar och genomfor det dagliga arbetet inom gruppen. | grunden for detta
arbete finns ett delat ledarskap med en klinikchef och en klinikkoordinator. Stéd fran led-
ningen finns att tillga vid behov och tilliten mellan chefer och medarbetare &r stor. Aven om
teamen ar sjalvgdende sa fungerar samarbetet bra dem emellan, till exempel om det skulle
behovas snabba dndringar eller extra resurser nagonstans. Ett team som ar fardigt med sina
uppgifter ser alltid till att alla andra team ocksa ar fardiga innan de lamnar arbetsplatsen
for rast eller hemgang. Utéver det sjalvgaende arbetet och den goda samarbetsférmagan sa
finns en stark uppmuntran till egna initiativ. Om ndgon i personalgruppen far en idé sa delar
man den och stottar varandra i att testa. Det nya arbetssattet utvarderas gemensamti hela
gruppen innan man tar beslut om att anamma eller férkasta idén.

Utga ifran att alla vill ldra och vixa.

Trdina former for dialog och reflektion. Lat dialog och
reflektion vara en grundform fér arbetet.

Vdaga lita pa medarbetare, sldppa kontrollen och delegera
ansvar och ldrande, om du dr en chef.




Ett positivt gruppklimat f6r larande innebér att nya idéer

uppmuntras och att en kritisk diskussion om arbetspro-
a a e cesser fors. Genom att utveckla ett positivt gruppklimat

pé arbetsplatsen dir vi samarbetar for ett gemensamt

bésta kan vi ocksé skapa arbetsglddje - och ett socialt ka-

° pital. Arbetsgldadjen i kombination med ett arbetsklimat

ru 1 I l l a dir vi kdnner tillit och forstaelse for varandra gor att vi i
storre utstrackning engagerar oss i viktiga fragor pa ar-

betsplatsen. Ett gruppklimat med positiva och stédjande

[ ) ([ X J
relationer mellan ledare och medarbetare savil som
Or aran e inom arbetsgrupper framjar helt enkelt vilmaende och

ger bransle for engagemang i verksamhetsutveckling.

Rid!

Reflektera 6ver nedanstdgende
aspekter av arbetsklimat.

Tillit till varandra Forstadd och accepterad i gruppen

Tillit till ndrmaste chef

lL Tillit till hogre ledning J

T L Uppskattning
e
Dela erfarenheter och diskutera problem Samarbete och stod
Lyssna till varandra Uppmuntra varandrai arbetet
_

Diskutera vilka delar av arbetsklimatet kinns mest
angeldagna att forbattra?

Hur kan ni hitta nya satt att forhalla er till varandra for
att forbattra klimatet?

Ge forslag pa en konkret aktivitet som ni kan genomfo-
ra eller som ni kan utveckla for att forbattra arbetskli-
matet hos er?

20



Larande
gruppmoten

Forhdllningssatt
och verktyg
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Det har avsnittet tar upp verktyg for gruppmoten
som du som gruppledare aktivt kan arbeta
utifran. Avsnittet innehaller ocksa forhallningssatt
under gruppmaoten som ar aktuella bade for dig
som ar gruppledare och for dig som ar enskild
medarbetare.
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Gemensamma regler, ansvar och
respekt for att framja dialog

Genom att dela kunskap med andra och genom att delta i samtal kan vi hitta gemen-
samma l6sningar pa utmaningar eftersom vi har olika typer av kompetens. Vi kan kol-
lektivt 14ra oss av varandra i gruppen. Ett larande samtal sker i dialog och ar konstruk-
tivt. For att framja dialog finns nagra grundldggande forutsittningar for dig som enskild
medarbetare att tinka pa:

« Var nyfiken och lyssna, visa intresse fér de andra som ingdr i samtalet och var 6ppen fér
andras argument.

« Var fordomsfri, avstad fran att dominera ett samtal och fran att avbryta andra som talar.

« Dela med dig av erfarenheter, vdga kritiskt ifrdgasdtta dina egna stdndpunkter och visa
6ppenhet for att omférhandla dina argument.

Ett sétt att borja en gruppdialog ar att gemensamt hitta "regler” f6r gruppen, exempel-
vis:

e Fordela ordet jimt i gruppen.

» Turas om att tala.

« Ldta alla tala till punkt - ingen avbryter.

o Ndren talar sa lyssnar de andra aktivt.

« Konstruktiv feedback och respekt fér varandras olika férhallningssiétt.

o Tystnad dr okej.

« Tystnadsplikt inom gruppen.
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Forhallningssattet och reglerna for er dialog kan sammanfattas i ett gruppkontrakt i borjan
av ert gemensamma forbattringsarbete. Syftet med gruppkontraktet ar att komma overens
om vilka regler som ar av vikt for ett konstruktivt larande i gruppen och skapa tydlighet
kring hur ni vill fungera som grupp. Kontraktet kan vara till hjalp for att [6sa eventuella fram-

tida konflikter i gruppen.
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Incheckning och
utcheckning

Att arbeta med in- och utcheckningsfragor i samband med gruppméten kan
vara ett bra sdtt att frimja en dialog kring ett gemensamt férbdttringsarbete.
Hdr féljer ett antal férslag pd fragor som kan tas upp vid uppstart
(incheckning) och avslut (utcheckning) av moten.

Incheckning

Uppstart av mote

« Presentation av syfte och mal med det gemensamma
arbetet.

« Klargérande av olika roller.

« Presentation av tidsramar.

« Dagens métesagenda.
« Frdgor om oklarheter.

e Formulera gruppkontrakt.

Det kan vara bra att ha en inledande presentation vid varje
nytt mote for att bibehdlla fokus pd utvecklingsprocessen.
Aterkoppla gdrna dven till gruppkontraktet.

Deltagarnas férvéintningar och farhdgor

Ga laget runt, eller lat varje deltagare skriva ner och ldmna in sina forvintningar och
farhégor, f6ljt av en allmén diskussion. P4 sa vis kan missforstdnd undvikas och en sam-
syn kring realistisk niva pa genomférande skapas.

Vid ett uppfoljande méte - inled med en sammanfattning av foregdende méte, med
reflektioner fran gruppen och med att beméta gruppens forvantningar.
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Utcheckning

Nedan foljer forslag pa frdgor som kan anvéndas
vid utcheckning. De forsta fragorna om nuléige och
onskeldge krdver lite mer tid i anspradk.

Gd igenom nuldge och onskeldge for att kunna vilja
prioriteringar i det fortsatta arbetet

e Skriv ner vilka mal ni har med ert arbete de ndrmaste
mdénaderna.

 Reflektera utifran en skala 0-10, var befinner ni er just nu i
ert arbete med att uppnd mdlen?
0 =nuldget; 10 = onskeldge.

« Vilka aktiviteter beh6éver genomféoras fér att ta ett steg
upp pa skalan fran nuldget till 6nskeldge?

Hur kommer andra att mdrka att ni tagit ett steg framdt i ert
arbete under de narmaste mdnaderna?

Gd igenom agendan for ndsta méte

Syfte och huvudpunkter for nasta mote.

Avslut mote

Var och en fari en mening beritta vilken bild, ord, tanke, idé
den tar med sig fran denna traff. Skriv gérna ner!
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Backspegling som
reflektionsverktyg

N

I

%
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Du samlar pa dig mycket erfarenhet och kompetens
genom ditt arbetsliv som du lagrar inombords. Nér du
samtalar med andra om dina erfarenheter stannar inte
lardomarna kvar hos dig utan de delas med andra. Arbets-
kamrater kanske kidnner igen sig i dina erfarenheter och
bekriftar dig. Ni reflekterar gemensamt.

Backspegling ar ett verktyg som kan anvindas nir du
sjalv eller nar ni kollegialt i er arbetsgrupp behover
tdnka tillbaka pé och bearbeta dina/era erfarenheter
fran arbetsplatsen. Nir ni pratar med varandra kommer
ni uppticka att era olika erfarenheter och lardomar kan
laggas samman och bilda nédgon helt ny lardom. Det kan
till exempel handla om ett helt nytt sétt att bemota och
l6sa en utmaning i er arbetsvardag. Metoden hjalper dig/
er att tinka igenom en konkret hindelse eller ett val du/ni
gjort pa arbetsplatsen genom att blicka (reflektera) bade
bakat och framaét.

Ni genomfor en backspegling genom att titta bakat pa
en hindelse, till exempel nédr du/ni upplevt att ndgotier
arbetsvardag inte fungerat som det var tinkt eller nir en
konflikt har uppstétt. Ni tar hjilp av fyra fragor:

—

« Vad hdnde?
» Vad kdnde och tdnkte du/ni?
« Vad ldrde du dig/ni er?

o Ndr kan du/ni anvénda det?

Om ni gor en backspegling i er arbetsgrupp 4r det bra

att borja med att reflektera sjdlv en stund 6ver fragorna.
Efter det kan ni berétta f6r varandra om er egen reflek-
tion. Ar ni manga kan ni dela in er i mindre grupper och
berétta for varandra om er egen reflektion. Nar ni "gar la-
get runt” och lyssnar pa varandra, gor det utan att vardera
eller borja diskutera era sjilvstdndiga reflektioner. Det
finns inte nagot ratt eller fel i varandras reflektioner, bara
olika eller liknande erfarenheter.

Beritta om dina backspeglingar, det vill sdga dina fun-
deringar, upplevelser och kénslor. Lyssna sedan till dina
kollegors reflektioner.

Tillsammans skapar ni sedan en helhetsbild omkring de
tva forsta reflektionsfrdgorna:

Vad héinde & h
vad kédnde ni?

Beritta sedan vad du lart dig och hur dina erfarenheter
och lirdom skulle kunna anvindas. Lyssna sedan till dina
kollegors reflektioner. Tillsammans skapar ni sedan en
helhet omkring de tva reflektionsfragorna:

I —

Vad lérde ni er &
Hur kan ni anvédnda det?

— "
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A
Del 3

Arbetsorganisationens
larande

Den har delen av handboken handlar om att
skapa forutsattningar for larande utifran ett
organisations- och ledningsperspektiv. Det
forsta avsnittet handlar om chefskap som ska-
par stodjande forutsattningar for utveckling
genom att distribuera kontroll, larande och
ansvar. Det andra avsnittet handlar om huren
social arena for larande kan utvecklas - dvs en
miljo dar en dialog och reflektion om forbatt-
ringar ager rum. Det tredje och sista avsnittet
beskriver hur ett gemensamt larande kan ska-
pas genom att askadliggora processer och re-
sultat.







Chefskap som
distribuerar larande
och ansvar:

Stédjande forutsattningar
som Irigor resurser 1or
utveckling
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Or att skapa ett sant utrymme for larande i organisa-

tionen behdver hogre ledning sldppa pé kontrollen

och ge fortroende och forutsattningar till den
verksamhetsnéra chefen. I sin tur behover denne skapa
stodjande forutsdttningar pa arbetsplatsen och distribu-
era inflytande, ldrande och ansvar till medarbetare och
arbetsgrupper.

Nar utveckling ska ske i verksamheter med stdndigt pend-
lande (och ofta bristande) resurser har det stor betydelse
att foljande organisatoriska tillgangar finns:

Tillit som bas och forutsdttning for ldrande.

Ldrande som forutsdttning att mota och hantera
pendlingar i utmaningar.

Stod och mojligheter att anvdnda larande och ha
mandat att utveckla verksamheten.

Resursskapande och héllbarhet ska med andra ord floda
Over organisationsnivaerna for att lara, nyttja och ut-
forska resurser. D4 blir det distribuerade ledarskapet som
delar ansvar for ledning och kontroll med medarbetare
viktigt - och samtidigt en utmaning.

I ett forsta steg behover chefen 16sgora sig fran den brom-
sande "chefskontrollen”. Med en stodjande och gemen-
samt verkande ledningsgrupp kan det gé littare. Chefer
som har tillgang till en ledningsgrupp dér problem, verk-
samhetsutveckling och ledningsfilosofi kan diskuteras
Oppet och tillitsfullt har battre mojligheter att mobilisera
en rejal verksamhetsutveckling.

Da blir det enklare att vaga sldppa kontrollen och istillet
jobba for att medarbetarnas resurser for ldrande och
ansvarstagande frigors. I ledningsgruppen sker 6msesidig
aterkoppling kring viktiga frégor regelbundet, kopplat

till mal och ledningsfilosofi. D& kan resultaten av utveck-
lingsprocessen 6ka avsevirt. Aterkoppling och reflektion
behover vara ett dterkommande moment. Den trygghet
som det bidrar till 6kar gruppens motstandskraft mot de
pafrestningar som den kan utséttas for under utvecklings-
arbeten. Kénslan av ett gemensamt ansvar och en kon-
struktiv savdl som verksamhetsinriktad kommunikation
ar avgorande for en ledningsgrupp. Man hjélper varandra
att fungera allt béttre utan att soka syndabockar. En vil-
fungerande grupp har dérfor fokus pé uppgiften och inte
pa relationerna.
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Ogre nivaer i organisationen och resursfunktioner understodjer

utvecklingen genom att bygga ett klimat av tillit och organisa-

toriskt stod som bidrar till att forankra utvecklingsarbetet i den
bredare organisationen. De organisatoriska stodresurser som dr tydligt
riktade nedat i organisationen har bittre forutsittningar att skapa tillit
och fortroende mellan organisationsnivéer. Ett organisatoriskt stod bor
dven klargora vilka mandat som foljer med det distribuerade ledarskapet
pa verksamhetsnira nivaer.

Chefer behover stod och goda
forutsattningar for att utveckla
det nara, aktiva ledarskapet

Chefers egna organisatoriska forutsattningar kan vara
bristande.

For att det nara chefskapet ska forma att skapa
forutsattningar for larande behover chefens egna
forutsattningar vara bra. Det géller sérskilt for larande
som kriver att flera olika perspektiv integreras.
Tyviarr har forutsattningarna for chefer i vard- och
omsorgsorganisationer inte alltid varit sa bra i det
avseendet. Manga forskningsstudier har visat att
chefer ndrmast medarbetare pa "golvet" har ett
utmanande arbete med betungande och motstridiga
rollkrav samt bristande mojlighet att sjalva fa stod. Nar
kombinationen av organisatoriska styrningsbrister och
bristande chefsstod blir for pafrestande kan chefens
egen Gverbelastning minska formagan att hantera olika
perspektiv samtidigt. Det innebar storre svarigheter att
skapa mer hallbar verksamhetsutveckling.

Verksamhetsnira chefer som upplever funktionellt, tillitshaserat orga-
nisatoriskt stod kan béttre understodja en mer integrerad verksamhets-
utveckling som dr mer hallbar. Ett sidant fungerande stod ger foljande
fordelar:

« Ndra tillgdng till administrativa stédfunktioner.

« Funktionellt och tillitsbaserat stéd fran 6verordnad chef och
resursfunktioner (HR, ekonomi, IT, kommunikation mm) som efterfragar
”Vad behover ni/du hjélp med for att fullfolja ditt/ert viktiga uppdrag?”

« Regler, policys och standardisering till stéd i chefsrollen.
« Tydlighet i ansvarsomrdde, uppdrag och befogenheter i chefsuppdraget.

« Tydlighet i kvalitetsnivd som dr méjlig med de resurser som verksamheten
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Ett coachande
ledarskap,

ett mojligt
forsta steg1ett
distribuerande
ledarskap

tt coacha nagon handlar om att stédja denne

under resan fran ett visst utgangslage fram till ett

uppsatt mal genom att guida och leda vid behov,
men ocksd genom att lyssna aktivt pa individen och ldgga
Over ansvaret pa denne nér s dr majligt. Det kan handla
om att ta ansvar for verksamhetens ledning, men ocksa
om att frimja medarbetarens egna initiativ och lita p4 att
medarbetaren dr den som béast kidnner sig sjilv och sina
egenskaper. Till en borjan, eller vid komplexa arbetsupp-
gifter, kan ett tydligt och instruerande ledarskap vara till
fordel. Allt eftersom medarbetaren lar sig att beméstra
arbetet kan chefen ta ett steg tillbaka. Istillet for att tala
om hur arbetet ska utforas kan chefen fraga medarbeta-
ren vad hen anser och fungera som ett bollplank kring
mojliga viagar och konsekvenser. Medarbetaren ldr sig pa
sd sétt att soka egna 16sningar, bli allt mer sjdlvgdende
och ta ett storre ansvar. Detta kan vara en grogrund for
att minska chefskontrollen och 6ka det distribuerade
ledarskapet.

Exempel: |

Vad ett coachande
ledarskap kan innebara
1 praktiken

Verksamhetschefen for en infektionsklinik praktiserar ett
coachande ledarskap mot hela sin arbetsgrupp. Har finns
envilja och en 6nskan om att detta satt att leda arbetet ska
genomsyra hela kliniken, fran den egna rollen som ytterst
ansvarig for verksamheten, via enhetschefer, till alla med-
arbetare. Verksamhetschefen ”tar tempen” pa kliniken med
jamna mellanrum genom att stélla fragor om hur medar-
betarna vill ha det och hur de uppfattar nulaget. Genom att
sOka upp medarbetare som representerar olika professioner
blir verksamhetschefen narvarande och ledarskapet uppfat-
tas som tydligt. Ansvar fordelas till dem som sa 6nskar, och
det finns en tillatande och uppmuntrande atmosfar pa klini-
ken vilket har lett till att flera medarbetare har tagit initiativ
och bett om olika ansvarsroller och periodvis varit aktiva i
ledningsgruppen.

Ria!

En narvarande och coachande installning till sitt
ledarskap kan uppmuntra medarbetare till ansvar och
utveckling. Fundera pa vilket satt ni kan arbeta at det
hallet i er verksamhet.

Gor en plan for hur ni kan utveckla ett mer distribuerat
ledarskap. Vilka verksamhetsfragor kan medarbetare
och/eller arbetsgruppen ta ett storre ansvar for? Vem har
intresse av att ldra sig mer om vilket omrade - och ta mer
ansvar for det? Vilket stod behover medarbetare och/eller
arbetsgruppen for att axla ansvar?

Medarbetare som upplever sig ha inflytande i
verksamheten kan ocksa bli mer lojala mot arbetsgivaren.
Vilka omraden kan ni prioritera for att ge okat inflytande?
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Social arena
for larande

Sociala relationer dr viktiga for [arande. Darfor
behovs det en social arena, en motesplats, dar
kunskapsutbyte kan ske, vilket till exempel stdller
krav pd motestider och planering av aktiviteter.
For att kunna skapa en meningsfull social
motesplats for l[drande behover organisationen
ha forstaelse for chefers och medarbetares behov
och motivation for lGrande. Forstaelsen bestdr i
att ta reda pd vad chefer och medarbetare redan
kan och vad de vill [éra sig. Det innefattar aven
forstaelse for hur och ndr de ldr sig i relation

till sitt dagliga arbete, samt vad de behover for
kunskap for att utvecklas.
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Exempel

Vikten av en social arena
for larande

En utbildningsinsats riktades till cheferinom en organisa-

tion for att stodja ett halsoframjande ledarskap. Chefernas
egen upplevelse var att de fatt mest utbyte av samtal mellan
varandra, speciellt da de kom fran olika typer av verksamhe-
terinom organisationen. De fick aven tillfallen till personlig
handledning vilket de upplevde som utvecklande i relation
till det egna ledarskapet. Kunskapsutbytet mellan varandra
och reflektionstiden som utbildningsinsatsen gav upplevdes

bast stodja deras larande i fragan. Dock ifragasatte de ge-

mensamt varfor de inte fatt vara delaktiga i utformningen av
aktiviteterna som ingick i den specifika utbildningsinsatsen,

men dven i andra utbildningsinsatser som tags fram inom
organisationen.

Rid!

/
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Larande ses som ett delat ansvar mellan organisation och
medarbetare.

For att sdtta upp realistiska och nabara mal genom
ldrandeprocesser behéver malgruppen involveras
fran start till madl.

Malgruppen ses som kompetenta personer med kunskap
om vad som dr viktigt att léra sig i relation till sin egen
arbetsvardag.

Tid och utrymme skapas for sociala métesplatser déir
medarbetare kan trdffas for diskussion och reflektion

om sin arbetsvardag och oppna upp for ett [Grande genom
sociala relationer.

Genom att medarbetare har tillgang till mentorskap
och handledning i sin yrkesroll kan reflektion over

den egna arbetsvardagen skapas och oppna upp for ett
processinriktad ldrande.



Att skapa ett
emensamt
arande genom
att ﬁskﬁgli goora
processer och
resultat




orutsdttningar for larande innebar ocksa att det

finns en systematik for att tillvarata reaktioner och

erfarenheter som bidrar till att organisationen kan
se och hantera de utmaningar och krav som stills pa
dem. Det dr betydelsefullt for det gemensamma larandet
att askadliggora hur forbittringsarbeten styrs, uppratt-
halls och f6ljs upp. Verktyg som &skadliggor processer
och resultat kan hér vara till hjélp. Att fa en gemensam
mental bild av verksamheten gor att en arbetsgrupp ser
problem som behdver tacklas, processer som behover
foljas upp eller milstolpar som har uppnatts. Det finns
visualiseringsverktyg som kan hjilpa till att 4skadliggora
komplexa utvecklingsprocesser. Det underlattar f6r en
gemensam forstdelse i arbetsgruppen. Visualiserings-
verktygen kan utgoras av olika interaktiva digitala verktyg
eller av handskrivna nyckelhdndelser som f6ljs upp péd en
whiteboard.

Rid!

Fundera 6ver vilka visualiseringsverktyg vi pa var
arbetsplats skulle kunna anvanda for att:

» Fortydliga arbetsfordelning.
« Skapa en gemensam bild over viktiga hdndelser.

« Fortydliga vad som behover hénda i ndsta steg i en
utvecklingsprocess.

» Skapa en éversikt dver hur viktiga och meningsfulla
nyckeltal utvecklas over tid.

 Folja kortsiktiga och langsiktiga mal.

38




Avslutande
reflektioner

HALLBARHET

GENOM ATT HALILA
FLERA PERSPEKTIV

SAMTIDIGT



Handboken dr tinkt som ett stod i hur ni som medarbetare pa en gemensam arbetsplats kan komma in i en positiv
larandespiral det blir en meningsfull lirandeprocess for individen, arbetsgruppen och arbetsorganisationen.
Handboken (se sammanfattning i figur 1) har tagit upp INDIVIDENS LARANDE - det vill siga hur du som medarbetare
bidrar till att skapa ditt och andras lairande genom en 6ppenhet for larande, hantering av kdnslor och genom ett

aktivt formande av sin egen arbetssituation genom sa kallad job crafting. Handboken har ocksé behandlat hur
forutsittningarna for ARBETSGRUPPENS LARANDE kan utvecklas genom att arbetsgrupper vixer i sjalvstindighet,
ett positivt gruppklimat och ldrande gruppmoten. Avslutningsvis har handboken pekat pa hur férutsattningar for
ARBETSORGANISATIONENS LARANDE kan utvecklas genom ett chefskap som distribuerar kontroll, lirande och
ansvar, en social arena for larande samt askadliggéra processer och resultat.

LheADE Wid\i2

QELNTIONET STRWETUCET




Det kravs ett lirande ledarskap, lirande relationer

och ldrande strukturer for att lirande ska bidra till
hallbar verksamhetsutveckling. For att fa i till stand det
kravs engagemang fran alla funktioner och roller i en
arbetsorganisation:

» Hagsta ledning behéver skapa forutsdttning fér ldrande
och efterfrdaga resultat.

o Forsta linjens chefer behéver understodja, driva och
skapa forutsdttningar for ldrande. Men behéver kunna
begrdnsa och skapa stegvis for fordndring for en hdallbar
arbetssituation.

« Medarbetare behéver vara aktiva i att komma med
forslag och delta i utvecklingsarbete pad sdtt som kdnns
meningsfulla.

Det finns andra centrala i roller i ett hallbart
utvecklingsarbete som inte direkt har behandlats i
handboken men som likvil ar viktiga aktorer:

« Processledare behovs som har formdga att vara lyhérda
for verksamhetens behov - sdvil som att ha en formdga
att fa gehor for inférande av nya arbetssdtt.

 Perspektiv fran tjicinstemottagare behéver inhdmtas for
att ha fokus pa arbetskvalitet.




Avs\erande rid

« Vem har intresse av att ett utvecklingsarbete upprdtthalls?

 Vems intressen har vi i fokus? Varfor? Har vi missat att tdnka pa
ndagon medarbetargrupp?

« Forvem blir det bdttre? En standardisering av arbetsprocesser kan
gora det enklare for en yrkesgrupp men hur blir konsekvenserna for
en annan yrkesgrupp?

» Hur kan vi genomfora férdndringar stegvis sa att vi orkar med och sa
att ingen riskerar bli 6verbelastad?

o Arjag beredd att sldppa mina egna intressen for det gemensammas
basta?

 Hur kan vi géra det s bra som méjligt for vdra tiéinstemottagare och
samtidigt skapa en mer hdllbar arbetssituation for oss sjélva?

Vikten att inkludera perspektiv fran olika funktioner och
roller later enkelt och sjilvklart men det kan vara desto

svarare i praktiken att halla flera perspektiv pa agendan
samtidigt.
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ARBETSMATERIAL OCH KUNSKAPSOVERSIKT
SOM STOD | LARANDE

For den som vill fordjupa sig i konkreta fragor som rér utveckling av ett hallbart arbete sa
har vi utvecklat ett arbetsmaterial och en kunskapsoéversikt om hallbart och hélsoframjande
ledarskap som kan anvandas som stod i larandet. | materialet betonas chefers och arbets-
ledares kunskapskrav och det forebyggande hélsoarbetet avseende den organisatoriska ar-
betsmiljon och den sociala arbetsmiljon. Arbetsmaterialet och kunskapsoversikten erbjuder
fordjupad, breddad kunskap och handlingsberedskap om dessa aspekter, i det vardagliga
arbetet eller under pagaende verksamhetsutveckling.
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Arbetsmaterialet

Stodjer analys, reflektion och utveckling av hallbara och
EET ABUETSMRTFRIN PO AT H 4T ks hdlsosamma arbetsforhallanden ur bade verksamhets- och
Allbart och hiilsoframjand hélsoperspektiv.

Innehaller dialogfragor, dvningar och sammanfattar forsk-
ning och teori.

Kan tillampas pa den enskilda arbetsplatsen eller som ett
verktyg for att fa struktur hdlso-och arbetsmiljéarbetet i hela
organisationen.

Riktar sig till chefer och ledare, pa olika nivaer. Flera 6vning-
ar passar ocksa for medarbetare och arbetsgrupper samt for
personalfunktion, verksamhetsutvecklare och foretagshal-
sovarden.

Lank till arbetsmaterialet:

https://www.kth.se/polopoly_fs/1.657644.1550157718!/Hall-

bart%?20ledarskap.pdf
m Kunskapsoversikten ger en mer fordjupad beskrivning om
hallbar och hilsoframjande arbetsmiljo och hur en sadan

miljo kan skapas genom ledarskap. De mest betydelsefulla
aspekter som ror hur chefer genom ledarskap och organise-
ring av arbete och arbetsférhallanden kan ha en avgorande
betydelse for medarbetares hilsa och hallbarhet i vardagsar-

Hallbart ledarskap bete och under utvecklingsarbeten beskrivs.

-1 vardag och lrEndring
Ingar i rapportserien Styrning, Organisering och Ledning
2016:1

Lot Dufvs & urmitisy Erbamson https://www.hb.se/globalassets/global/hb---externt/forskning/

dellve-2016_1.pdf
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