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Teoretiska utgangspunkter

Halsofrdmjande arbetsplats

Organisationshalsa

Ett 6vergripande mal for DVO-projektet har varit att starka halsan inom dldreomsorgen pa
saval individ-, grupp- som organisationsniva. Vi har i projektet haft som utgangspunkt att
arbetet maste bedrivas utifran samtliga tre héalsoperspektiv: halsoframjande, forebyggande och
rehabiliterande. Tonvikten har legat pa det férebyggande och framjande perspektivet, men
projektet har aven haft rehabiliterande inslag. Ett helhetsgrepp har kopplats kring
arbetsmiljofragor utifran projektets sex delomraden: halsa, kompetensforsorjning,
arbetsorganisering, ledarskap, medarbetarskap och larande integrering.

Vi har i projektets arbete utgatt fran aktuell forskning om hur verksamheter kan uppna en god
och hallbar organisationshalsa. Var definition av halsa har utgatt fran Institutet for
stressmedicins (ISM) definition: "Hélsa ar att ma bra- och att ha tillrackligt med resurser for
att klara vardagens krav- och for att kunna forverkliga personliga och i arbetslivet
professionella mal.”” (Winroth, 2008)

Idag rader ingen brist pa kunskap om vad som bidrar till en god arbetsmiljo och ett hallbart
arbetsliv. Arbetet handlar mer om hur vi ska tillampa kunskapen pa vara enskilda
arbetsplatser, dvs att kunna dversatta och tillampa kunskapen i varje enskilt sammanhang.

Det finns idag flera forskningsstudier som visar att vinster kan uppnas genom att starka de
goda arbetsvillkor som ger halsorelaterad hallbarhet. Det finns ett flertal studier om
hélsosatsningar i arbetslivet som gett positiva resultat. Dessa studier visar att om ett effektivt
hélsoframjande arbete ska vara hallbart i langden ar det viktigt att inte enbart arbeta med de sa
kallade risk- och friskfaktorerna i arbetet. Det blir ocksa viktigt att medarbetarna har
forutsattningar och mojligheter att skapa sig gynnsamma livs- och arbetsférhallanden (Dellve
& Eriksson, 2016).

Forskning visar att en bra struktur for halso- och arbetsmiljoarbetet kan ge béattre halsa. Har &r
det betydelsefullt att det finns visionar riktning, avsatt budget for personalvard samt rutiner
och arenor fér medarbetarnas inflytande i beslut som ror arbetsuppgifter. Aven enskilda
satsningar och aktiviteter som ror livsstil kan vara effektiva liksom satsningar som ror
arbetsklimat, grupprocesser (exempelvis handledning) och stresshantering. Erfarenhet och
forskning visar ocksa att halsoarbetet ger bast resultat om det integreras i en fungerande
organisation (Dellve & Eriksson, 2016).

| DVO- projektet har vi ocksa sett betydelsen av verksamhetens ledarskap for att kunna bygga
en god och hallbar organisationshalsa. Flera forskningsstudier visar att ledarskapet i en
organisation paverkar saval medarbetarnas prestation och organisationens resultat som
medarbetarnas sjukfranvaro, stress och valbefinnande. Tidigare har fokus framforallt legat pa
att undersoka det daliga ledarskapets negativa effekter, men studier har nu dven kunnat visa
positiva effekter av ledares agerande. Exempel pa ageranden som visat sig ge positiva resultat
ar omtanke, klargérande av mal och férvantningar, information och aterkoppling samt att
uppmuntra anstélldas delaktighet (Aronsson et al, 2012).



Erfarenheter visar ocksa att om halsofragorna ska vara strategiska for verksamheten, maste de
integreras i organisationens ledningssystem. For att strategiskt arbeta och utvardera
halsoframjande insatser krdvs enligt Winroth et al (2018) ett ledarskap som tar ansvar for:

> en tydlig definition av innebdrden i begreppet hélsa som vilar pa en idémassig och
teoretisk grund (om man ska framja halsa, maste forst definitionen av vad hélsa ar
vara tydlig).

> en teoretisk och forskningsbaserad referensram kring vad som paverkar halsan och
vad som framjar halsa.

» en idémassig och teoretisk referensram kring halsoframjande arbete med vagledande
principer for tanke, handling och utvardering.

Diskursiv ansats i arbetsmiljéarbetet

Det finns idag flera modeller om arbetsklimatets betydelse for hélsa vilka ofta harror ur stress-
forskningen. Den kanske mest kdnda ar Karaseks krav-kontroll-modell som framférallt berdr
de tva psykosociala arbetsmiljofaktorerna krav och kontroll. Till dessa tva grundkomponenter
har senare dven lagts till vikten av socialt stdd i arbetet (Karasek & Theorell,1990). Det har
dock visat sig att aven i arbetssituationer dar man enligt modellen borde ha laga
arbetsmiljorisker, mar manniskor daligt pa grund av arbetet. Det finns darfor behov av en
bredare forstaelse for hur arbetet paverkar oss som manniskor. DVO-projektet har utforskat
omradet arbetsmiljo och tagit del av ny forskning som visar att dagens komplexa arbetsliv ar i
behov av utvecklade metoder for att pa ett relevant satt kunna identifiera, forebygga och
atgarda arbetsmiljorisker.

Rydén (2015) har tagit fasta pa ovannamnda utmaning och utgar fran en annan ansats an den
traditionella arbetsmiljoforskningen. Utgangspunkten &r att vart dagliga organiserande till stor
del styrs av vilka diskurser — det vill sdga vilka resonemang eller tankefigurer — som dominerar
den specifika arbetsplatsen. Genom att fokusera pa diskursernas funktionssatt blir det mojligt att
uppmarksamma andra sorters arbetsmiljérisker &n de som blir synliga inom ramen for en
traditionell riskbedomning. De risker som uppmarksammas &r hur diskurser pa olika satt
samverkar och motverkar varandra. Gemensamt dr att man genom organiserandet riskerar att bli
nagon man inte vill vara, vilket kan leda till psykisk ohélsa. En konsekvens som tas upp &r att de
atgarder som ofta vidtas i arbetslivet for att komma till ratta med arbetsbelastningsrisker kan
forvérra de uppmarksammade riskerna.

For att tillgodose kraven pa flexibilitet kravs en organisering av arbetet som sékerstaller att de
I6sningar som véljs ses som acceptabla bade ur professionell och organisatorisk synvinkel.
Den som behdver ta stallning till vad som &r en rimlig 16sning i den aktuella, och kanske &ven
akuta situationen, ska kunna goéra det med trygghet. For att kunna agera och navigera tryggt i
en okand varld behdéver man en kommunikativ infrastruktur dar det ges mojlighet att hora de
andra i systemet berétta om, problematisera och diskutera sina egna och andras dvervéganden,
beslut och val.



Manniskosyn
Det coachande forhallningssattet

Det coachande forhallningssattet har varit en viktig utgangspunkt for arbetet i DVO-projektet.
Projektets initiativtagare har manga ars erfarenhet av att arbeta med coachning pa saval
individ- som gruppniva. Det coachande forhallningssattet innebéar att se manniskor som
utvecklingsbara individer som har resurser och kan hitta sina egna svar. Coachen hjélper
fokuspersonen i processen genom att fokusera pa personens styrkor samt pa Idsningar och
mojligheter snarare an problem. Pa detta satt uppnas syftet med coachning: att underlatta for
personen att nd maluppfyllelse, prestationsokning, larande och utveckling.

Coachen anvénder sig av aktivt lyssnande, nyfikenhet, handlings- och l&arofokus samt
intuition. Genom reflektion tillsammans med coachen samt inpass fran omgivningen, far
fokuspersonen hjalp att utforska och bli medveten om sina tankar, kénslor, varderingar och
fardigheter samt sitt eget mal och beteende, kunskap och motivation. Coachen bistar dven
fokuspersonen med steget fran medvetenhet och insikter till igangsattning och genomférande.
Genom att vara en sparringpartner hjalper coachen fokuspersonen att reflektera dver sitt
larande, uppratthalla fokus och finna stod - bade i sig sjalv och i sina omgivningar. Pa detta
satt far personen hjélp till 6kad uthallighet under forandringsprocessen (Gjerde 2012).

Dynamiskt kontra statiskt mindset

Carol Dwecks uttryck mindset (2017) handlar ocksa om méanniskors potential och
mojligheter. Mindset star for de uppfattningar som vi har om var intelligens och om andra
formagor (tex konstnarlig talang eller affarssinne) samt om vara personliga egenskaper (tex
drag som palitlighet, omtanksambhet osv). Enligt Dweck finns det tva olika slags mindset. Ett
statiskt mindset innebér att vi ser oss sjalva som fardiga produkter, medan ett dynamiskt
mindset innebar att vi ser oss sjalva som utvecklingsbara. Dweck anser att vart mindset
paverkar hur vi forhaller oss till oss sjalva och andra, hur vi hanterar svarigheter, utmaningar
och hinder samt i slutdandan vad vi uppnar. Ett statiskt mindset kan leda till att larandet
avstannar och att man darfor uppnar mindre an sin fulla potential. Ett statiskt mindset
begransar prestationerna, skapar stérande tankar, gor hart arbete till nigot obehagligt och
leder till sémre inlarningsstrategier. Enligt Dweck &r ett dynamiskt mindset mer hjalpsamt,
eftersom man blir mer uthallig nar man maéter motgangar. Ett dynamiskt mindset innebar att
personens larande standigt pagar och att hen darfor kan na allt hogre prestationsnivaer.

Vad géller ledarskap ser Dweck det som optimalt att efterstrava ledare som har ett dynamiskt
mindset, dvs personer som vill undervisa och lara sig, som kan ge och ta emot aterkoppling
och som har formaga att ta itu med och dvervinna hinder. Om vi skapar en organisation som
satter ett hogt varde pa att utveckla medarbetares formaga, kommer ledarna att vaxa fram
inom organisationen. Genom forbéattrat samarbete och béttre nyttjande av gruppens
tillgangliga kunskap okar vi var kollektiva intelligens.

Handlingsklokhet och handlingsutrymme
Larandeintegrering

Senge (1995) skrev om fem discipliner i den larande organisationen: systemtankande,
personligt masterskap, tankemodeller, gemensamma visioner och teamlarande. Han ansag att



dessa fem discipliner maste utvecklas till en helhet. Systemtankande &r den femte disciplinen
och fogar samman de andra disciplinerna till en helhet av teori och praktik. Begreppet larande
organisation har blivit omtvistat da det & manga som menar att det enbart ar individer som
kan lara, inte organisationer. Till diskussionen hor att vissa anvander termen larande
organisation medan andra anvéander termen organisatoriskt larande. Fragan kan ses som
komplex dar bada definitionerna har sin plats beroende pa vilket perspektiv vi utgar ifran.
Ortenblad (2009) namner fyra perspektiv pa en larande organisation: larande i arbetet, klimat
for larande, larande struktur och organisatoriskt larande.

| DVO-projektet ser vi paralleller mellan l&rande struktur och klimat for larande. Om klimatet
i arbetsmiljon inte stimulerar till dialog och reflektion kommer det gemensamma larandet att
paverkas negativt. Det kollektiva sammanhanget har betydelse for hur vi samverkar kring
problemdefinitioner sa att vara gemensamma kompetenser nyttjas nar vi tar fram 16sning och
handling. Inom grupper kan ambitionen att na resultat finnas samtidigt med ambivalens och
motstridiga intressen. Kan personer inte 6verkomma detta genom fardigheter i
kommunikation och konflikthantering sa anser vi att det organisatoriska larandet begransas.
Vi anser att inforda arbetssatt for larande- sasom metodiska inslag av reflektion och dialog
samt reflektiva fragor i samtal- stodjer ett positivt larandeklimat och ékar férmagan till
perspektivtagande och sammanhangsforstaelse.

| Sverige har vi arbetslagar som varnar demokratin och vi har en lang tradition av
demokratiprocesser. Med denna bakgrund kan vi kanske se fler positiva mojligheter med
Oppenhet och strukturerat larande i organisationer &n andra skulle gjort som verkar under
andra forutséttningar.

En del av kritiken mot teorin om larande organisation och organisationslarande &r att den ar
instrumentell och inte inkluderar den moraliska och etiska aspekt som organisationer idag
forvéntas leva upp till av sina intressenter. | en snabb, fordnderlig, komplex och osaker
arbetsmiljé dkar nddvandigheten att kunna agera i enlighet med uppdraget utan att det finns
ett givet svar pa hur. Det innebar konkret att det finns ett 6kat krav pa handlingsklokhet. Vi
anser att Rowley och Gibbs (2008) pa ett fortjanstfullt sett hanterar denna aspekt nar de
bygger vidare pa Senges teori om den larande organisationen.

Rowley och Gibbs framhaller att organisationer idag befinner sig i omgivningar som
kannetecknas av snabba forandringar och osékerhet. Organisationer moter ett 6kande tryck att
lara, forandras och anpassa sig men ocksa att agera vist. Traditionella beslutsprocesser
innebdr att forsoka reducera osakerhet genom att samla in information och kunskap. I en
foranderlig omgivning kvarstar dock hdga nivaer av osdkerhet, vilket bland annat innebar att
det blir nddvandigt att ta beslut i osdkerhet. Det blir darfor viktigt att hitta ett satt att forhalla
sig till osékerheten och som DVO ibland uttrycker det “att lita till processen” utan att forlita
sig pa regelstyrt beslutsfattande.

Den praktiskt visa organisationen ar enligt Rowley och Gibbs en organisation som ar bade
larande och etisk. En sadan organisation kan hantera flera olika processer sasom:

> Att forstd dynamisk komplexitet. En vis organisation behdver systemtankande, det vill
sdga att kunna forsta och agera pa handelser inom saval som utanfor organisationen
samt kunna ta del av olika intressentgruppers perspektiv.

> Att utveckla personlig visdomskompetens. Individer behéver kunna forsta komplexa
sammanhang, ta in andras perspektiv, forsta konsekvenserna av sitt eget och
organisationens agerande samt ta ansvar.



> Att 6vervaga utifran etiska perspektiv. Mentala modeller behdver synliggéras och
diskuteras, och bor innehalla en etisk dimension. Tillfallen for reflektion bor finnas.

» Att férnya den gemensamma visionen. En vis organisation behdver ha processer och
en kultur som engagerar manniskor och ger dem makt, sa att de kan samlas kring en
gemensam vision som &r hallbar. Visionen behover standigt ses 6ver, delas, accepteras
och utvecklas.

> Att underhalla processer for gruppvisdom. Gruppen ar den basala larandeenheten. Det
ar viktigt att organisationen stodjer processerna personlig visdomskompetens och
etiskt 6vervégande.

> Att handla valavvagt utifran kontext. Ett vist beslut eller en vis handling ar
kontextberoende.

» Att forkroppsliga larande. | en praktiskt vis organisation ar larande och utveckling
bade en forutsattning for och en foljd av handling eller praxis.

Det Rowley och Gibbs gor ar att satta in Senges material i ett sammanhang dar komplexiteten
ar framtradande och dar I6sningarna inte ar givna. For att utveckla handlingsklokhet i de
komplexa sammanhangen behovs ett mer systematiskt arbetssétt som sprider kunskap. Sadana
stodjande arbetssatt sasom dialog och reflektion, i kombination med individers formaga att
kommunicera och omsatta sitt larande till kompetenta handlingar, starker organisationens
larande. Har kommer teamdeltagarnas formaga att samverka i en anda som stédjer larande
och ansvarstagande att ha betydelse for att lara nytt och att omsatta till kompetens. Har blir
det viktigt att den radande kulturen ger deltagarna mojlighet att hantera det kritiska samtalet,
vilket underlattas av ett klimat som ar tillitsfullt, nyfiket och dppet for att lara av och lara om.

Kunskapsintegration och kollektiv intelligens

Vart komplexa arbetsliv innebér att organisationer blir alltmer ostyrbara uppifran och darfor
behover forlita sig mer pa formagan hos mindre sjalvstyrande grupper. | projektet har vi
darfor arbetat for att starka gruppers samverkan och beslutsfattande. Inspiration och kunskap
har vi bland annat hamtat fran forskning om kunskapsintegration och kollektiv intelligens
(Runsten & Werr, 2016).

Runsten och Werr anser att nar vi forbattrar samarbetet och battre nyttjar gruppens
tillgangliga kunskap okar vi var kollektiva intelligens. Organisationer som vill arbeta med sin
kollektiva intelligens bor ha strategier for att utveckla de olika kollektiva férmagorna, dvs en
representationsstrategi, en relationsstrategi, en reflektionsstrategi och en integrationsstrategi.
Mikrosystem i olika utvecklingsfaser kréver olika prioriteringar av utvecklingsinsatser for de
olika kollektiva formagorna.

Ett fokus pa mikrosystem och kollektiv intelligens i organisationer forutsatter ocksa en
process- och relationsbaserad syn pa ledarskap. Ledarskapet blir ett distribuerat fenomen som
utdvas av bade chefer och medarbetare. Vi vet att ledningsgrupper fungerar olika val och att
deras kollektiva arbete uppnar varierande kvalitet. Nér arbetet inte fungerar ar den gangse
reaktionen att byta ut chef eller medarbetare. Vi forlitar oss darmed pa talang, bra chefer och
skickliga medarbetare for att fa till bra grupper, men exakt vad en "bra grupp” innebér vet de
flesta organisationer véldigt lite om.

Oavsett var man som organisation befinner sig kan man alltid forbéattra sin prestation genom
att forbattra sin formaga till samverkan, dvs sin kollektiva intelligens. En ambition for oss i
projektet har varit att utforska véagar for en 6kad organisatorisk kunskapsintegration dar vi



soker kompetens hos varandra, bidrar med var egen kompetens och nyttjar de gemensamma
kompetenserna i en reflekterande tolkning och omtolkning av det problem man for tillfallet
arbetar med. Nar vi har identifierat ett problem bjuder vi in berdrda for att gemensamt
definiera problemet utifran varandras olika problembeskrivningar, vilket forutsatter att vi ar
oppna for andras perspektiv utdver vart eget. Nar vi gemensamt definierat problemet kan vi
foresla losningar innan vi gar till handling.

Ledarskap och komplexitet
Komplexitet och kaosteori

Idag ser vi stora forandringar i samhallet med ett allt mer kunskapsintensivt arbete och en
oerhort snabb teknisk utveckling. Varlden blir allt mer sasmmankopplad och 6msesidigt
beroende vilket &ven inbegriper ett arbetsliv som blir alltmer komplext och dynamiskt. Denna
utveckling for med sig ett behov av en forandrad syn pa larande och nya former for
samverkan och ledarskap.

Kaosteori, fraktal geometri och sa kallade komplexa system har under de senaste decennierna
fatt 6kad uppmarksamhet och vi har i DVO-projektet tagit inspiration fran dessa teorier. Den
nya tvérvetenskapliga disciplin som studerar komplexa adaptiva system baseras pa resultat
fran flera olika kunskapsomraden, fran fysik till antropologi. Oavsett om systemen avser
immunforsvar, fagelflockar eller organisationer, sa anser forskarna att de olika systemen utgar
fran liknande grundldaggande principer. Intresset for att tillampa dessa teorier inom ramen for
ledarskap och organisationsutveckling har dkat.

Komplexitetsteorierna utgar fran att komplexa fenomen uppstar utifran mycket enkla regler.
Detta innebér att naturen forst anger nagra mycket enkla principer, sa kallade fraktaler.
Genom de héar enkla principerna skapar sedan naturen vaxande nivaer av komplexitet.

Komplexitetsforskarna anser att 6ppna system klarar av att mota standiga férandringar genom
sjalvorganisering. Den har processen styrs inte av nagon specifik enhet, utan uppstar genom
en véxelverkan mellan systemets olika delar. Sjalvorganiseringen sker endast under specifika
villkor, sa kallad "bounded instability”. Kaos ses som en forutsattning for att ordning ska
kunna uppsta. Utan de tva krafterna kaos och ordning saknas alltsa mojlighet till forandring. |
gransomradet mellan ordning och kaos finns "the edge of chaos”, komplexitetens hemvist.
Inom ramen for DVVO-projektet har vi tagit del av och inspirerats av kunskaper fran bland
andra Wheatley (2006), Axelrod & Cohen (2008), Kelly & Allison (1999) m.fl.

Enkla, komplicerade, komplexa och kaotiska beslutssituationer

Cynefinmodellen (Kurtz & Snowden 2003; Snowden & Boone 2007) skiljer mellan enkla,
kaotiska, komplicerade och komplexa sammanhang, och upphovsménnen anser att ledares
beteende och beslutsprocesser bor &ndras for att passa sammanhanget. Cynefinmodellen kan
anvandas som en hjélp for beslutsprocesser. Ledare kan leda effektivt i flera olika situationer
genom att identifiera vilken kontext man befinner sig i och vara vaksamma pa
varningssignaler.



I Cynefinmodellens sa kallade enkla félt finns upprepande monster, uppenbara
orsakssamband och ett "ratt svar”. Ledningens uppgift blir att se till att det finns fungerande
rutiner, delegera och kommunicera tydligt och direkt.

I det komplicerade faltet finns orsakssamband, men dessa &r inte uppenbara for alla. Det
behovs expertkunskap. Det finns flera méjliga “ratta svar”. Ledningens uppgift blir att skapa
expertpaneler samt lyssna pa olika motstridiga rad.

Komplexa sammanhang &r oordnade och saknar uppenbara orsakssamband. Det rader
forandring och oforutségbarhet, och flera konkurrerande idéer finns. Losningar kan inte
tillforas utifran, utan maste uppsta. Ledares uppgift i ett komplext sammanhang &r att bidra
till 6kad kreativitet och experiment genom att definiera villkor, uppmuntra metoder for
kreativitet, sdtta granser, uppmuntra meningsskiljaktigheter och olikheter samt bevaka
framtradande monster.

| det kaotiska faltet finns inga klara orsakssamband, och det ar darfor inte nagon idé att leta
efter de ratta svaren”. Anspanningen ar hog och beslut behover tas pa kort tid. Ledningens
uppgift blir att soka efter det som fungerar, agera direkt for att aterfa kontrollen och
kommunicera tydligt och direkt. Samtidigt bor man arbeta for att skifta fran kaosfaltet till det
komplexa féltet. Genom att bryta ner i delproblem och kategorisera delproblemen sasom
hemmahdrande i nagot av falten enkel/komplicerad/komplex/kaos kan det bli lattare att fatta
bra beslut och agera.

Varderingsdrivet ledarskap

Covey (1999) beskriver karaktarsetik som en viktig del av ledarskapet. Det handlar om
integritet, autenticitet och inre auktoritet. Han menar att vi standigt behdver gora ett arbete for
att leva vara varderingar i praktiken. Covey beskriver fyra satt for att uppna detta:

» Modelling: Hjartat i effektivt ledarskap ar inte bara vad ledare gor, utan hur de &r.
Vara varderingar hors nar vi talar. Vi maste bygga tillit och fortroende.

» ldentifiera vagen och riktningen: Identifiera destination, syfte, gemensamt uppdrag,
varderingar och vad som é&r viktigt. Formulera, férankra och integrera vision samt mal.

> Bygga system som leder till visionen: Visa varderingar i handling. Nar vi inte malet
bor system, processer och struktur forandras for att komma i linje med vald riktning.

» Empowerment: Att férlosa manniskors potential, energi och engagemang. Genom att
lyfta styrkor och fira olikheter skapas synergi. Vi behover stodja de handlingar som
leder till den Onskade kulturen i verksamheten.

Grupputveckling

| ett komplext sammanhang blir ledarskapet ett distribuerat fenomen, gemensamt utfort av
ledare och medarbetare. Ledare behover tillagna sig verktyg att kunna se pa sitt ledarskap ur
olika perspektiv, och dven hjélpa sina medarbetare att géra detsamma.

Wheelans (2013) modell for grupputveckling bestar av fyra stadier som kan ta olika lang tid
att arbeta sig igenom, men som kommer att resultera i vinster for verksamheten och for
teammedlemmarna om de Kklarar av att gora resan. Wheelan anser att ledare och grupper
behdver kunna kanna igen vilket stadium gruppen befinner sig i och fa redskap for att kunna
hantera det pa ett positivt satt sa att gruppen kommer vidare och kan bli ett hégpresterande
team.



» Stadium 1: tillhorighet och trygghet.
» Stadium 2: opposition och konflikt.

» Stadium 3: tillit och struktur.

» Stadium 4: arbete och produktivitet.

Wheelan anser att ledaren inledningsvis kan hjalpa gruppen bast genom att vara styrande,
strukturerad, uppgiftsorienterad och kommunicera att hen tror pa gruppen. | takt med att
gruppen mognar omdefinieras sedan ledarens roll och makten omfordelas. Under de senare
utvecklingsstadierna har malen och rollerna blivit tydliga, och ledaren behéver inte ta en lika
framtradande roll. Medlemmarna har utvecklats och kan 6verta vissa aspekter av ledarens roll.
Bade ledaren och medlemmarna kan da delta i koordineringen av arbetet.

Loop-larande-teori

| ledarens arbete med teamutveckling ser vi att den larandeteori som Chris Argyris mfl
(Argyris, 1999, Cummings & Worley, 2001) utvecklat ar anvandbar som utgangspunkt. |
loop-larande-teorin skiljer man mellan forsta, andra och tredje ordningens larande.

Forsta ordningens larande sker inom ramen for en etablerad och vedertagen praxis. Detta
leder till att kunskap forfinas, vilket mojliggor en effektivisering av det befintliga systemet.
Andra ordningens larande (double loop learning) anvénds nér det &r nddvandigt att &ndra den
mentala modellen eller andra forutsattningar som ett beslut beror pa. Till skillnad fran forsta
ordningens l&rande dr andra ordningens larande inte enbart en korrigeringsprocess, utan
innebar att man formulerar fragor och betraktar sina handlingar ur nya perspektiv sa att
insikter och rutiner forandras. Andra ordningens larande innebér att medarbetaren ifragasatter
det etablerade. Tredje ordningens larande innebar en revidering av tidigare erfarenheter och
kunskaper. Detta far en djupare paverkan pa hur en individ, grupp eller organisation fungerar
eftersom fundamentala perspektiv ifragasatts (Hultman, 1996).

Handledning som ledarverktyg

I verksamheter som har utmaningar i att frigora tid fér kompetensutveckling och larande blir
det viktigt att finna metoder for att lara i vardagen. Handledning ar en mojlig vag for
utveckling och larande. | DVO- projektet har vi utgatt fran "Seven eyed model”, en
handledningsmodell utvecklad av Hawkins och Shohet (2008) som har visat sig fungera val i
manga olika sammanhang, inte minst i komplexa sadana. Till skillnad mot traditionell
coachning for ”Seven eyed model” &ven in systemet/organisationen som en viktig del i
samtalet. Nar man anvéander ”Seven eyed model” rér man sig mellan sju olika perspektiv:

Fokus pa klienten.

Fokus pa den handleddes interventioner.

Fokus pa relationen mellan klienten och den handledde.

Fokus pa den handledde.

Fokus pa handledningsrelationen.

Fokus pa handledarens egen process.

Fokus pa kontexten i vilket arbetet sker (viktiga aspekter ar tex professionella koder,
etiska regler, krav och begransningar fran organisationens sida, relationer till andra
involverade organisationer, sociala, kulturella, politiska och ekonomiska
sammanhang)
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Hawkins och Shohet &r 6vertygade om att effektiv handledning for yrkesutévare som har nara
kontakter med ménniskor fordrar att handledaren kan anvanda sig av alla de sju 6gonen. Detta
ar ett synsatt som vi i DVO-projektet delar. Seven Eyed Model &r ett verktyg som ger traning
i att beakta olika perspektiv. Pa sa satt kan vi fordjupa var forstaelse for en situation och var
formaga att agera med kanslighet och omsorg.

Forandringsarbete i komplexa organisationer
Balans mellan forandringsintention och handlingsutrymme

Gillberg och Lindgren (2017) framhaller att styrning och handlingsutrymme &r tva centrala
paverkande faktorer som finns i alla férandringsarbeten. Styrning kan innebara exempelvis
design, direktiv och faktisk styrning av forandringskonceptets genomfdrande.

Handlingsutrymme for individer kan férekomma tex i framtagandet av en fordndringsidé och i
genomforandefasen i form av graden av frihet att 6versatta iden. Spanningsfaltet mellan
forandringsidéer och praktik i genomférande av forandringsarbete &r véalkant inom
organisationsforskningen. Planerade forandringsarbeten kan ofta fa oplanerade konsekvenser
eller haverera. Organisationer fastnar latt i en mekanistisk syn pa forandringsarbete, dar man
forestaller sig att det tdnkta dr det kommande resultatet av fordndringsinsatsen och det finns
bristande forstaelse for eventuella praktiska hinder i genomforandet. Forandringsarbetet kan
vara sadant att organisationens foretradare har en klar bild av malet och med alla medel
forsoker vinna (dvs uppna malet). En kontrasterande attityd hade varit att acceptera att
fullstandig styrning ar omojlig och lata sig 6verraskas av det som utvecklas.

Gillberg och Lindgren anser att férandringsarbetens utveckling och resultat paverkas av olika
former av véxelverkan mellan forandringsidéer och praktik. Balansen mellan styrning av
forandringsintention och verksamhetens handlingsutrymme é&r en viktig faktor for att fa till
lyckade forandringsprocesser. Forandringsarbeten kan annars fa oonskade konsekvenser,
exempelvis om forandringsintentionen inte distribueras ut i verksamheten, om styrningen &r
for svag eller om verksamheten har ett reducerat handlingsutrymme. Organisationer som
tillater forandringsintentionen att distribueras ut i organisationen och som etablerar en balans
mellan styrning av forandringsarbetet och verksamhetens handlingsutrymme kommer
daremot att ha béattre forutsattningar att lyckas med sina forandringsarbeten.

Forandringsmodellen som skapats av Gillberg & Lindgren anser vi kan bidra till att 6ka var
medvetenhet om hur vi designar forandringsprocesser, oavsett varifran initiativet till dessa
kommit. Genom balansen mellan styrning och handlingsutrymme i férandringsarbetet skapas
dynamiker som antingen stddjer eller motverkar processen. Genom att infora arbetssatt som
stodjer inflytande och delaktighet menar DVO att forandringsprocesser kan genomforas pa ett
mer halsofrdmjande, kontinuerligt och meningsskapande satt. Genom att tillitsorganisera
skapar vi forum for inflytande och delaktighet. Genom att ha medskapande processer, dialog
och reflektion skapar vi utrymme for kunskapsspridning, samsyn och momentum for
forandringsarbetet. Genom att medarbetare och ledare upplever en 6kad insyn och mojlighet
att paverka skapas kontroll dver den egna arbetssituationen vilket paverkar den upplevda
halsan positivt. Sammantaget kan det ge mer harmoniska genomféranden av
forandringsintentioner nar vi ger utrymme att medskapa i processerna.



Dialogisk organisationsutveckling

| vart organisationsutvecklingsarbete har vi efterstravat ett sa kallat "dialogiskt”
forhallningssatt dar vi har inspirerats av forskarna Bushe och Marshak (2016). Bushe och
Marshak talar om ett sa kallat "dialogiskt” forhallningssatt till organisationsutveckling i
forhallande till det "diagnostiska” forhallningssatt som utvecklades under 1960- och 70-talen.

Bushe och Marshak har forskat om den filosofiska grunden hos olika dialogmetodiker och
vad det dr hos dessa metodiker som &r verksamt och faktiskt skapar forandring. Deras slutsats
ar att det inte rdcker med att ha ”goda dialoger” for att skapa fordndring, men att
dialogmetodiker kan hjélpa ledare och organisationer att fordndras och anpassa sig till nya
omsténdigheter.

Dialogiska metoder &r effektiva for att ta itu med tva slags situationer. Den ena ar nar
etablerade satt att ta sig an och prata om organisatoriska dilemman sndrjer in en organisation
och dess ledare i repetitiva, ineffektiva 16sningsforsok. Den andra &r nar organisationen stélls
infor komplexa problem och adaptiva utmaningar dar det inte finns nagra kanda losningar for
att hantera situationen.

Bushe och Marshak identifierar ett antal viktiga forhallningssatt inom dialogisk
organisationsutveckling:

» Verkligheten och relationer &r socialt konstruerade. | varje samtal vi skapar,
underhaller eller forandrar vi denna verklighet.

» Organisationer & meningsskapande system. Ménniskorna i dem skapar standigt
mening bade individuellt och i grupp. Det som hander i en organisation paverkas till
viss del av externa krafter, men annu mer av hur ménniskorna i en organisation
interagerar.

> Sprak spelar roll. Ord formedlar inte bara information, de skapar mening. Vart
tankande paverkas av vilka ord och berattelser vi anvander.

» For att skapa forandring kravs att fordndra samtal. Forandring skapas genom att
foéréandra vad ord betyder samt genom att andra de ord och beréttelser som anvénds i
grupper och organisationer.

» Grupper och organisationer &r sjalvorganiserande. Istéllet for att se organisationer som
stabila, kan vi se dem som fléden. Olika processer, strukturer och idéer skiftar med
varierande hastighet. I en komplex verklighet blir ledarens roll att skapa moétesplatser
dar anvandbara forandringar kan uppsta, och sedan stédja och forstarka dessa
forandringar.

> Genom att anvanda dialogprocesser kan man fa fram de olika perspektiv som finns
utan att nagot favoriseras, for att sedan hitta fram till ggmensamma synsétt och
I6sningar.

> Transformativ forandring dr nagot som uppstar snarare an nagot som kan planeras. Det
gar inte att planera, kontrollera och hierarkiskt styra transformativ forandring.

> Konsulter ar en del av processen snarare &n separata fran processen. De behover
reflektera Gver sin egen paverkan.

Bushe och Marshak menar att tre processer ligger till grund for nar dialogiska metoder
anvands sa att transformativ forandring uppstar:

» Planerade eller oplanerade stérningar av de “etablerade” meningsskapande
processerna gor att det inte gar att ga tillbaka till hur saker var tidigare. Férandringen



uppstar inom organisationen snarare an kommer uppifran. Genom att organisationens
medlemmar sjalvorganiserar sig for att méta dessa utmaningar kommer férandringar
att uppsta snabbare och vara mer kraftfulla &n om man hade forsokt planera och
implementera forandringar uppifran.

» En eller flera av karnberattelserna forandras. Kéarnberattelser anvands av
medlemmarna i organisationen for att skapa mening i det som hander. Genom att
forandra berattelser kan en forandring i organisationskulturen uppsta.

> En kraftfull ny bild eller idé introduceras eller uppstar, och for med sig nya alternativa
tankesatt eller handlingar. Idén &r fangslande, men samtidigt svar att definiera. Som
exempel kan man ta idén om "hallbar utveckling” som blivit framtradande de senaste
aren.

Genom att férandra vara samtal kan vi alltsa forandra hur vi tanker och beter oss. Dialogisk
organisationsutveckling handlar inte bara om att skapa goda dialoger eller objektivt utbyte av
information, men genom goda samtal finns majligheten att skapa nya bilder eller idéer som
gor det mojligt for ménniskor att se gamla situationer ur nya perspektiv, dndra de centrala
organisatoriska beréttelserna och kunna agera annorlunda.
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