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Forord

Fran regler till moral

Nar jag tanker tillbaka pa Den visa organisationen tanker jag
pa en resa; inte alltid den narmaste vagen, inte alltid den enk-
laste vagen, men en vag dar vi lar av varandra. Det vanliga nar
man reser ar att lasa kartbdcker, planera och félja de vagar
som redan finns. | detta projekt har det varit extra spannande
eftersom Ruddi Porsgaard och Marie Fredsdotter inte bara foljt
kartan utan till viss del dven ritat om den och hittat andra vagar
an dem som redan varit utmarkta. Att fa ta del av den senaste
forskningen och omsatta den i praktik har varit en mycket laro-
rik och upplevelserik resa.

Etiken i organisationen har utvecklats till
att fa ett storre fokus pa hur man skapar
det goda métet i sanningens 6gonblick

Arbetsgrupperna pa Norra Hisingen har allt mer kommit att
ledas av chefer som anvander tillit och respekt som redskap
for att utveckla kloka och handlingskraftiga grupper. | takt med
det har ocksa etiken i organisationen utvecklats till att fa ett
storre fokus pa hur man skapar det goda moétet i sanningens
ogonblick. Var tid har blivit allt mer komplex och darfér behovs
ny kunskap hos chefer och medarbetare inom en rad olika
amnen, inte minst vad galler organisationens varderingar. Ett
vardegrundsarbete handlar inte primart om att formulera en

fin vardegrund utan om att fa etiken levande och larande. Den
framsta metoden i det arbetet ar reflektion. Arbetsgrupper och
ledare som tar tid att reflektera kommer att 6ka medvetenhe-
ten om sina varderingar och darmed kunna arbeta med och
forandra sitt beteende.

Att leva i larandet visar sig vara mycket viktigare an att tro sig
vara lard. Detta galler for alla yrkesgrupper i métet med de
aldre. Att leda med tillit handlar om att se sina medarbetares
kompetenser, lyfta fram dessa och se till att medarbetarna kan
utvecklas och forkovra sig. Det handlar ocksa om att anvénda
individen for kunskapsoéverforing till hela gruppen. En mogen
grupp staller fragan: vad kan du som jag inte kan och hur kan
vi lara av varandra?

Nar vi skapar medvetenhet genom reflektion sa skapar vi ocksa
insikter som ger oss mojlighet att utveckla var etik. Etisk med-
vetenhet handlar bland annat om att vaga se sina egna och
gruppens varderingar, att vaga samtala om dem och reflektera
kring vad varderingarna gor med oss. Hur vi ser pa oss sjalva
och vara roller kommer att paverka hur vi ser pa andra.

Inom aldreomsorgen behdver vi utveckla manniskor som ar-
betar i sa mmanhang dar det oftast inte finns ett facit, utan dar
mycket maste provas utifran varderingar. Hur kan vi utveckla
och kompetensforstarka arbetsgrupper for att de ska kanna
sig starkta, dela varandras erfarenheter och lara av varandra



- bade i situationer som blev bra och dar resultatet inte blev
som vi tankt oss?

Under hela projektet har det varit viktigt att ga fran ord till
handling, att hitta vagar som hjalper oss att inte bara se ett
behov utan att ocksa mota behovet. Nar projektorganisationen
har traffats for dialog och utveckling har tankar och kunskaper
samlats som sedan fatt ligga till grund for utbildningar, évning-
ar och traning i att skapa relationer som gar att lita pa.

Projektet har varit en resa som bade gatt inat och utat, dar jag
lart kdnna mig sjalv men ocksa fatt mota sd manga intressanta
manniskor. Att fa arbeta tillsammans med en stadsdel har varit
mycket spannande, inte minst for att Ruddi Porsgaard och Ma-
rie Fredsdotter har visat hog kompetens bade som foreldsare
och genom att praktiskt visa hur ett modernt ledarskap ser ut.

Jag tror att de arbetsgrupper som inte bara laser denna bok
utan som ocksd anvander kunskaperna, kommer att goéra en
resa bade in i sig sjdlva och i det arbete de ar anstallda for.

Jag vill tacka SDF Norra Hisingen for fortroendet att fa vara med
i detta projekt. Jag vill ocksa tacka de hundratals medarbeta-
re inom aldreomsorgen pa Norra Hisingen som jag fatt arbeta
med.

Lycka till och val métt i framtiden!
Egon Rommedahl, teolog, psykoterapeut och handledare
Egon Rommedahl har i projektet Den visa organisationen arbetat

med kompetensutveckling kring etiska och existentiella fragor samt
med grupputveckling och handledning.



Forfattarnas forord

Vagen till den visa organisationen

Bakom denna bok ligger manga vardefulla méten och samtal
med medarbetare och ledare som vi genom aren stott pa i sa-
val utbildningssammanhang som utvecklingsarbeten. | dessa
samtal har vi fatt utforska utmaningarna i att utveckla verksam-
heter mot malet ett hallbart arbetsliv. Vi vill férséka identifiera
det som gjort skillnad och lett till goda resultat. Vi har arbetat
som organisationskonsulter, verksamhetsutvecklare, profes-
sionella handledare for saval ledare som team samt utbildare
men aven som ledare for verksamheter i expansion eller i for-
andringsarbete.

Vi hoppas inspirera dig som lasare till ett férandringsarbete
som utvecklar din organisation och dess relationer, till att fora
det goda samtalet och skapa resultat. Vi hoppas att du hittar
nycklar som Oppnar upp nasta steg i ditt ledarskap och att du
ska vilja préva nya sétt att organisera din verksamhet pa. Vi gor
inte ansprak pa att vara experter eller forskare. Vi gor inte an-
sprak pa sanningen. Vi gor antaganden och prévar dessa nar
vi satter in vara tolkningar i en kontext. Vi beskriver vara ob-
servationer och vart ldrande sa sakligt vi formar och kopplar
det sa langt vi kan till forskning och litteratur som stédjer vara
analyser och slutsatser.

Under tre ars tid har vi haft formanen att fa utveckla en modell
for ett forandringsarbete inom aldreomsorgen med syfte att
ge vara medarbetare forutsattningar for okat inflytande och
delaktighet. Malet har varit att insatserna i forandringsarbetet

Ndr vi upptdcker och lér ger det
engagemang och mening. Ndr vi far
anvdnda vdra kompetenser och far tillgang
till var potential ger det energi.

Det dr ett hantverk att som ledare lyckas
viicka potentialen och fad medarbetare

att lysa. Da skapar vi magi!

ska leda till att personalens halsa och kompetenser starks, vil-
ket i sin tur leder till fler goda effekter som okat larande, triv-
sel och initiativkraft. Det ligger i linje med att utveckla oss som
attraktiv arbetsgivare och samtidigt 0ka kvaliteten i omsorgen
om dem vi ar till for. Alla insatser har haft det dvergripande
malet att starka kvaliteten i utférandet, alltsd hur bra vi ar i
sanningens 6gonblick.

2015 gjorde vi en ansdkan till Europeiska socialfonden som
beviljade medel till arbetet. Det gav oss forutsattningar for
att mobilisera kompetenser och resurser for de insatser vi
sag behovdes. Det mojliggjorde ocksa ett samarbete med
forskare fran bland annat Géteborgs universitet inom ledar-
skap, arbetsmiljé och organisering. Nar vi laste en artikel av
forskaren Jennifer Rowley om "The Wise Organization” fick vi
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ord pa det vi sOkte. | artikeln vidareutvecklar Rowley Peter
Senges modell for en larande organisation, "The Fifth Disci-
pline”. Inspirerade av detta gav vi vart projekt namnet Den
visa organisationen.

Projektet har bland annat resulterat i starkta yrkesroller, 6kad
arbetsgladje och sankt sjukfranvaro. Vi har natt dit genom att
implementera stodjande forhallningssatt, arbetssatt och orga-
nisering samt en ny syn pa medarbetarskap och ledarskap. Vara
krav och forvantningar pa arbetet har forandrats. Medarbetare

Ledarskapets framsta uppgift dr att
frigora den outnyttjade kapacitet som
finns hos savédl medarbetare som ledare
sa att den kan anvéndas for att utveckla
verksamheten

och ledare vill ha goda relationer, respektfulla méten, personlig
utveckling och stimulans i arbetet. De vill fa inflytande over sitt
arbete med delaktighet i verksamhetsnara beslutsprocesser
och skapa larande. Det blir meningsfullt, vacker ansvarstagan-
de och engagemang. Vi menar att det finns outnyttjad kapacitet
och kunskap hos saval medarbetare som ledare, de vill vara
till nytta och engagera sig i forandringsarbete och kundernas
behov. Ledarskapets framsta uppgift ar enligt oss att frigora
denna outnyttjade kapacitet till att anvandas for att utveckla
verksamheten, sa att det blir ett meningsfullt och hallbart ar-
betsliv. Detta kan ledaren utveckla genom att bland annat ska-

pa strategisk medvetenhet om verksamhetens forutsattningar
och ramar hos medarbetare.

| denna bok forsoker vi beskriva det larande och de kunskaper
som vi ser har bidragit till vara resultat. Vi beskriver dven hur
vi ser att de olika utvecklingsstegen hanger samman samt det
forandringsarbete vi kdnner ar nédvandigt for att kunna moéta
branschens svarigheter framover.

Stort tack till alla vara medarbetare och ledare som deltagit och
varit 6ppna for att skapa forandring i sina arbetssatt. Ni har
varit fantastiska att arbeta tillsammans med och har bidragit
stort till projektets fina resultat.

Varmt tack till projektmedlemmarna i Den visa organisationen
som statt i tjanst till uppdraget och arbetat hart for att vi ska
komma i mal. Varmt tack ocksa till alla er som fungerat som
bollplank.

Med de orden lamnar vi 6ver materialet till dig som lasare med
en forhoppning om inspiration till férnyelse och kraft att vara
med och skapa det hallbara arbetsliv vi alla sa val behover.
Trevlig 1asning!

Norra Hisingen, mars 2019

Ruddi Porsgaard och Marie Fredsdotter

RUddi Porsgaard och Marie Fredsdotter dr bada enhetschefer

i dldreomsorgen i stadsdelen Norra Hisingen i Goteborg.

Riddi Porsgaard har varit projektledare for Den visa organisatio-
nen och Marie Fredsdotter har varit processledare i projeket.



Kapitlens innehall

I kapitel 1 inleder vi och beskriver aldreomsorgens olika utma-
ningar som ar av vikt att vi [6ser for att kunna méta kraven som
stalls och kommer att stallas pa var organisation. De utmaning-
ar vi star infér ar gemensamma fér manga branscher. Det ar
samhallsproblem som vi behover |6sa for att vara resurser ska
racka till for vara ambitioner att skapa det samhalle vi vill leva
och verka i. Vi utgar ifran visdomens sex komponenter som en
del av den visa organisationen.

I kapitel 2 beskriver vi tillkomsten av projektet Den visa or-
ganisationen och hur vi tror att projektets arbetssatt och for-
halliningssatt kan bidra till att 16sa de problem vi star infor
i branschen. Vi beskriver har de sex utvecklingsomraden vi
identifierade som nddvandiga att arbeta med parallellt for att
starka kompetensfoérsorjningen och personalens halsa. Nar vi
bérjade utforska de olika utmaningarna som finns i branschen
fann vi mangder av forskningsrapporter och annan litteratur
kring VAD som behdver goras. Det var svarare att hitta material
kring HUR vi genomfor det i praktiken sa att vi far handlingsklo-
ka medarbetare och chefer pa alla nivaer.

I kapitel 3 beskriver vi det larande som tar oss fran vad till hur.
Syftet med att fa handlingskloka medarbetare och chefer ar att
det ger tryggare och halsosammare arbetsmiljder dar det finns
utrymme for larande som bidrar till att vi upplever kontroll dver
var arbetssituation. Det i sin tur leder till att vi upplever 6kad
halsa och vi far en battre formaga att leverera kvalitet i arbetets
utférande.

Kapitel 4 beskriver de faktorer som paverkar férmagan att bli
handlingsklok. Det &r det vi bedoms pa i sanningens 6gonblick,
det vill sdga upplevelsen i vara mellanmanskliga moten. Vi ger
ett exempel pa tillitsorganisering i praktiken.

I kapitel 5 satter vi in vara utvecklingsomraden i ett samman-
hang och hur de lankar i varandra i en forandringsmodell som
vi kallar fér "Trappan till en vis organisation”. Det racker inte
med att ge cheferna ledarutbildning eller medarbetarna en rad
olika utbildningsinsatser om inte grunden for larande ar lagt.
Det ar mer an struktur och ramar som behdvs. Det handlar om
HUR vi lar och vad som kravs for att lara av varandra for att bli
kollektivt intelligenta. Traditionellt beskrivs ledaridealet utifran
de personliga egenskaper som efterfragas. Trender paverkar
vad som anses vara ett effektivt ledarskap. | litteraturen be-
skrivs ofta vad en ledare forvantas utfora. | denna bok tar vi
upp ett tredje perspektiv, namligen hur relationen mellan led-
are och medarbetare behover utvecklas och hur det kan paver-
ka prestation. Ibland berér vi samtliga tre perspektiv, da de ofta
ar sammanflatade.

I kapitel 6 sammanfattar vi vilka nyckelfaktorer vi ser leder till
en visare organisation. Vi kopplar visdomens komponenter till
projektets genomfoérande av insatser som gjorts.

11
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Inledning

Basta platsen
att aldras pa!

Efter processen med sammanslagningar av stadsdelar i Gote-
borg ar 2012, kunde fokus forflyttas till utvecklingsfragor kring
arbetsmiljo och kvalitet i arbetets utférande. Ledningsgruppen
for sarskilt boende i stadsdelen Norra Hisingen pabérjade sam-
tal om vilken kvalitet som kravs for att skapa "basta platsen att
aldras pd”. Stadsdelen ansvarar for 412 lagenheter for aldre
som fatt bistandsbeslut. Personalen bestdr av ndrmare 459
arsarbetare med inriktning underskéterska, vardbitrade, me-
todutvecklare eller omsorgshandledare inom sarskilt boende.
Tolv enhetschefer ansvarar for verksamheterna och de leds av
en omradeschef.

Fran mars 2016 till mars 2019 drev vi utvecklingsarbetet i pro-
jektform i nara samverkan med karnverksamheterna. Det 6ver-
gripande malet for projektet Den visa organisationen var att
verksamheten skulle bli kompetensfoérsorjd och att arbetsmil-
jon skulle bidra till en god halsa. Var ambition var att skapa en
halsoframjande och attraktiv arbetsplats med en larandemiljo
dar bade formell och icke-formell kunskap sprids som ett na-
turligt inslag i vardagen - den visa organisationen.

Den primara malgruppen var ledare och medarbetare inom
aldreomsorgen pa Norra Hisingen i Goteborg. Under arbetets
gang okade efterfragan pa projektets insatser, da andra enhe-
ter borjade visa intresse for arbetet och deltog i kompetensin-
satser for sdval medarbetare som chefer.

Krav pa nya formagor

Projektet startade mot bakgrund av den oro som fanns kring re-
sursbrist bade i form av ekonomiska medel och tillgang till kom-
petent personal. Uppdragets karaktar kannetecknas allt mer av
komplexitet. Det stéller krav pa nya férmagor i kommunikation
och samverkan mellan olika professioner som ar sprungna ur oli-
ka traditioner och kulturer. Ledningsgruppens samtal handlade
om visionen for ett framtida aldreboende och hur medarbetare
och ledare gemensamt skulle kunna utveckla verksamheten for
att mota aktuella och framtida utmaningar.

Arbetssatt och synsatt har under aren foérandrats saval inom
verksamheten som i de omgivande systemen. Det paverkar
verksamheten utifran manga olika perspektiv. Lagstiftningen
har ocksa skarpts, men forstaelsen for vilka konsekvenser det
far for verksamheten har inte alltid hangt med i de omgivande
systemen.

Behovet ar att kontinuerligt utveckla verksamheten sa att vi
kan erbjuda omsorg utifran varje individs sarskilda behov och
rattigheter. Ambitionen &r att skapa arbetssatt och forhall-
ningssatt som utgar fran det salutogena synsattet och mansk-
liga rattigheter. Visionen ar en verksamhet dar arbetsmiljon ar
attraktiv for saval personal som foér vara boende och dar den
hemlika miljon efterliknas och sjalvstandigheten bevaras i sa
stor utstrackning som mojligt. Malsattningen ar ett arbetsliv
dar forhallningssatt, processer och organisering leder till god
halsa. Dit soker sig kvinnor och man for att arbeta i en menings-
skapande och inkluderande miljé som ger en trygg och saker
omsorg.



Den visa
organisationen

Uppdraget inom aldreomsorgen ar idag vardebaserat. Vi ska
folja etiska riktlinjer och vi ska arbeta utifran den enskilda in-
dividens ratt att fa leva ett vardigt liv och kanna valbefinnan-
de samt varna om individens ratt till sjalvbestdammande och
integritet. Individen har en autonom stallning, vilket innebar
att sjalvbestammandet ar i fokus for ett salutogent arbetssatt.
Till detta kommer bemdtande i arbetsgrupper, gentemot
anhdriga, mellan chef och medarbetare och mellan olika
professioner. Lagar, regler och riktlinjer ar tydliga, men

ger ocksa utrymme for tolkningar. Det gor att det kan

vara svart att tillampa dem i en komplex verklighet.

Att vara en annan manniskas forlangning, att forsta
varlden sedd genom en annan persons 6gon och ut-

ifran den personens 6nskningar och behov, utan att

utga fran sig sjalv, ar inte alltid sa latt.

En annan utmaning ar att samarbeta, lyssna och
lara av varandra i ett arbetslag dar vi har olika
varderingar och darfor gor olika prioriteringar.
Det ar svart att omsatta etiska riktlinjer i hand-
ling i situationer dar det inte finns ett uppen-
bart svar pa vad som ér réatt eller fel, och bade
medarbetare och chefer kan hamna i etiska di-
lemman. Att kdnna att man inte kan hantera en
sadan situation, att inte fa ratt forutsattningar
for uppdraget eller att se kollegor utféra upp-
draget pa ett satt som bryter mot etiken, e
kan leda till etisk stress.

“Visdom dr
att begripa
att allt inte gdér
att begripa”

Dysfunktionella beteenden i grupper kan ses som symptom pa
att det rader brist pa exempelvis tydlighet i ramar kring upp-
draget, pa resurser i form av medel eller kunskap, eller en ohal-
sosam kultur som inte frdmjar samarbete. Gor vi inget at dessa
brister far vi troligtvis heller ingen forandring eller utveckling.
Vi kan identifiera strategier for atgarder och satta in dem i sam-
manhang i vara verksamhetsplaner. Inget av det ger resultat
om vi inte kan klara att arbeta med beteenden som ar dysfunk-
tionella for var arbetsmiljo eller inte leder till maluppfyllelse.
Vi behover stédja chefer och medarbetare i att
omsatta etik i handling som skapar goda och
halsoframjande relationer. For att hantera
alla svara fragor behéver vi vara visa och
handlingskloka, reflektera och lyssna till
olika perspektiv, utforska och lata 16s-
ningar vaxa fram. Vi behodver utveckla
forutsattningar for goda samtal och re-
flektion dar vi lyfter olika perspektiv som
stodjer oss i att hitta svar pa svara fragor. Vi be-
hover ocksa utveckla personliga fardigheter som att
hantera osakerhet, lyssna aktivt och vara narvarande
i moten.

Visdom i en komplex varld
Var aldreomsorg har utvecklat val fungerande ruti-
ner, strukturer, policyer och riktlinjer. Vi har valfor-
mulerade lagar som styr oss. Vi arbetar med mal och
visioner. Till vara verksamheter har vi anpassade lo-
kaler, hjalpmedel och IT-system. Vi har tillgang till
stodjande funktioner sdsom HR och tillgang till
specialistkompetens inom de omraden vi arbe-
tar med, exempelvis palliativ vard, sjukvard och
tandvard. Vi har skicklig personal med lang erfa-
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renhet inom vara verksamheter. Men det racker inte. For att
utfora vart uppdrag pa basta satt behover vi ocksa utveckla oss
som manniskor. Vi behover utveckla var formaga att omsatta
teori i praktik, gora kloka val i stunden, ge varandra konstruktiv
feedback, lara av varandra och om oss sjalva. Vi behéver ut-
veckla handlingsklokhet. Vi behdver vara den visa organisatio-
nen som formar att leva och ta ansvar for det vi lar. Vi behover
reflektera, préva och utforska tillsammans.

Ska vi hitta nya lésningar kan vi inte halla fast vid egna san-
ningar och idéer. For att skapa utrymme for visdom behdver
vi utvecklas bade individuellt och kollektivt. Vi behover hitta ett
gemensamt sprak och en gemensam bild av hur vi beméter
och ser pa varandra som
stodjer lyssnande, nyfi-
kenhet och larande.

“Férmagan att i dag

tdnka annorlunda

dn i gar skiljer

den vise fran envise”
John Steinbeck

Vi behover skapa en ge-
mensam forstdelse av
uppdraget och helheten.
Det handlar om att in-
tegrera varderingar och
forhallningssatt som vag-
leder oss i svara eller utmanande situationer. Genom att or-
ganisera oss pa ett satt som gor manniskor delaktiga ger vi
organisatoriska forutsattningar for meningsskapande, en ge-
mensam forstaelse och engagemang som motiverar och bidrar
till visdom.

Sedan 80-talet har det forskats en hel del om visdom. Dilip Jes-
te, professor pa University of California, har konstaterat att be-
skrivningarna av vad visdom ar liknar varandra varlden éver. Han
menar att det tyder pa att visdom ar nagot som finns i var hjarna.

Hur val balansen mellan vara kopplingar i hjarnan fungerar har
betydelse for hur visa vi ar, enligt Jeste, som ocksa menar att ju
visare vi ar, desto lyckligare ar vi. Visdom, optimism och omtanke
skyddar mot psykisk ohalsa.

Dilip Jeste har identifierat sex komponenter for visdom:

1. Socialt beslutsfattande - var formaga att fatta beslut som
har balans i hur de gynnar bade individen och helheten.

2. Prosociala attityder och beteenden - var formaga att kan-
na empati och visa omtanke om andra.

3. Emotionell reglering - hur vi hanterar kanslor.

4. Varderelativism och tolerans - att vara medveten om att
det finns flera perspektiv och att jag sjalv inte alltid har san-
ningen. Varderingar kan konkurrera sinsemellan. Det kan
finnas fler satt att se pa exempelvis en [6sning, en situation
eller en person.

5. Reflektion och sjalvkannedom - jag behéver lara kanna
mig sjalv for att forsta hur jag paverkar, reagerar och tar in
sammanhang jag befinner mig i.

6. Hantera osdkerhet - att vaga ta beslut utan att ha all in-
formation eller kunskap. Det kan aven uttryckas som att
leda processer i ovisshet - det vill saga att fatta beslut i
osakerhet. Nar vi inte kan rakna ut eller ha full kontroll pa
resultatet. Att vara beredd att lara, modifiera och korrigera
pa vagen och arbeta processinriktat.

Jeste menar att vi kan utveckla visdom genom att lara oss bete-
enden och genom att befinna oss i miljéer som gynnar trygghet
i relationer (prosociala miljoer). Vi kan lara oss att hantera kans-
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De sex komponenterna for visdom. Kdlla: Dilip Jeste
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lor genom att lara kdnna oss sjalva, arbeta med mindfulness
och minska stress. Var hjarna utvecklas och starks i sin formaga
till kopplingar genom fysisk konditionstraning.

Ursula Staudinger pa Colombia University, som ocksa forskar
pa visdom, menar att det ocksa ar vart livslanga larande, var
oppenhet for nya erfarenheter och att vi vagar ta risken att bli
korrigerade som bidrar till att vi utvecklar visdom. Vi menar att
ju mer vi kan utveckla oss i visdom, desto mer 6ppnar vi for
att hitta nya vagar och perspektiv pa svarldsta problem. Vi blir
trygga i utmaningar och intresserar oss for hur de kan fa oss
att utvecklas. Skillnader mellan oss blir en méjlighet till larande
snarare an ett hinder. Som individer utvecklar vi sjalvledarskap
och i kollektivet uppstar var gemensamma visdom i dialog och
reflektion. Resultatet blir en 6kad férmaga att skapa kvalitet i
sanningens ogonblick i verksamhetens alla moten, relationer
och samtal. | projektet har vi arbetat metodiskt med hur vi kan
bli mer handlingskloka i vart uppdrag.

| den visa organisationen ar de sex ovan namnda komponen-
terna en viktig grund for den utveckling som vi beskriver i for-
andringsmodellen "Trappan” i kapitel 5.

Generella utmaningar

Aldreomsorgens utmaningar

Aldreomsorgen star infér flera stora utmaningar. Idag arbetar
cirka 1,2 miljoner manniskor i valfarden. Av dessa férvantas cir-
ka 300 000 uppna pensionsalder fram till 2026. Samtidigt blir
befolkningen i Sverige allt dldre, vilket gor att behovet av vard
och omsorg vaxer.! Fram till ar 2050 férvantas antalet personer
med demenssjukdom nastan fordubblas. Vi ser ocksa en vax-
ande grupp multisjuka aldre.?

Om inga forandringar gors i arbetssatt, organisation och be-
manning, skulle det behdvas over en halv miljon nya medar-
betare i valfarden fram till 2026. Detta leder till stora rekryte-
ringsbehov. Antalet anstallda inom aldreomsorgen och stdd till
personer med funktionsnedsattningar behdver 6ka mest, med
67 100 personer (24 procent) fram till och med 2026.3 Tillsam-
mans med de 78 900 som kravs for pensionsavgangar blir det
sammanlagt 146 000 som behdver anstallas inom aldreom-
sorg/funktionsnedsatta.

Nio av tio anstallda underskoterskor, vardbitraden och Ovrig
vard- och omsorgspersonal ar kvinnor (SOU 2017:21).* Arbets-
miljon i vard och omsorg blir darmed en viktig jamstalldhets-
fraga. Fler kan bidra till var gemensamma valfard och det finns
en stor potential i att bredda rekryteringsbasen och att minska
den kraftiga obalansen i konsfordelningen i aldreomsorgen.

—_

Sveriges viktigste jobb finns i valfarden, SLK 2018

2 Framtidens aldreomsorg - en nationell kvalitetsplan,
Regeringen 2017/2018

3 Sveriges viktigaste jobb finns inom valfarden 2018

4 Framtidens aldreomsorg - en nationell kvalitetsplan,

Regeringen 2017/2018



Ta vara pa redan anstallda

For att I16sa kompetensutmaningen kan arbetet inte enbart ta
sikte pa att attrahera och rekrytera nya medarbetare utan mas-
te aven handla om att ta tillvara potentialen hos dem som re-
dan ar anstallda och att sénka sjukfranvaron.® Jamfort med ov-
riga arbetsmarknaden ar aldreomsorgen en bransch med héga
sjukskrivningstal. Enligt Forsakringskassans sjukskrivningssta-
tistik kan man utlasa att antalet personer som ar sjukskrivna
langre &n 14 dagar ar nastan dubbelt sa stort inom omsorgen
som pa arbetsmarknaden i stort.°®

Kommunal undersokte 2017 vad som far omsorgsanstallda att
vilja stanna eller lamna sitt yrke. Drygt var fjarde anstalld upp-
gav att de inte tror att de kommer att jobba kvar om tre ar. Over
halften av dem som vill Iamna aldreomsorgen upplever att de
har sma mojligheter att utvecklas i sin yrkesroll. Fyra av fem
anser att arbetet ar psykiskt anstrangande. Bland dem som vill
sluta var det ocksa vanligare att inte kunna paverka sin arbets-
belastning.”

Att forbattra medarbetarnas villkor blir avgérande for att de
som idag arbetar i aldreomsorgen ska orka och vilja stanna kvar
i yrket. For att sakra en jamlik och jamstalld vard och omsorg
dar manniskor ar trygga och kanner delaktighet behéver vi ut-
veckla arbetsorganisation, arbetssatt, ledarskap och ny teknik.
Allt for att vi ska klara valfarden. Vi har en vision vi kallar "den
visa organisationen” for aldreomsorgen, en halsoframjande or-
ganisation dar fler manniskor vill arbeta for att det ar menings-

5 Rekryteringsrapport 2018, SKL

6 Framtidens aldreomsorg - en nationell kvalitetsplan,
Regeringen 2017/2018

7 https://www.suntarbetsliv.se

fullt. Dar kanner medarbetarna yrkesstolthet, har inflytande
och delaktighet. Ledarna har verktyg och stéd for att utveckla
medarbetare och verksamhet. Bakom star en organisation som
tar ansvar, med strukturer som star i tjanst till dem det handlar
om; manniskor vid livets slut med ratt att leva in i det sista.

Detvivill na ar en attraktiv och halsoframjande arbetsplats med
lojalitet, yrkesstolthet, handlingsklokhet och professionalitet.

Minska sjukfranvaron

Vi menar att det finns en koppling mellan uppdragets kom-
plexitet och ledares och medarbetares upplevda hélsa. Bade
ledarens och medarbetarens yrkesroller har forandrats och
det stéller 6kade krav pa formagan att leda och kommunicera
i processer dar vi inte alltid fran borjan har klart for oss vilket
resultat som behover utvecklas, utan det formas under proces-
sens gang.

Om kraven ar storre an vad personal upplever ar hanterbart,
kan kanslan av sammanhang och trygghet vara i obalans. Det
okar risken for konflikter som kan leda till otrygghet i vara re-
lationer. Vi ser att nar konflikter pa arbetsplatsen blir fler finns
en tendens att aven sjukskrivningarna ékar. Utifran detta re-
sonemang kan vi se hur viktigt det ar att kontinuerligt utbilda
personal for att mota de utmaningar som finns i de komplexa
sammanhangen. Kompetensutvecklingen ger aven férutsatt-
ningar for medarbetare att arbeta med kvaliteten i uppdragets
leveranser, det vill saga i sanningens 6gonblick som ar motet
mellan personal och dem vi ar till for. Se vidare kapitel 4, "San-
ningens 6gonblick”.

Nar komplexiteten i uppdragen 6kar stalls aven krav pa ny kun-
skap hos personalen, en kunskap som medarbetare inte alltid
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har med sig nar de rekryteras efter sin grundutbildning. Det
kan exempelvis handla om att hantera svara samtal och etis-
ka dilemman. Arbetsgivare behdver darfor utveckla ett internt
system for vidareutveckling av personalens kunskapsniva vad
galler saval forhallningssatt och arbetssatt som specifika kun-
skaper i vard- och omsorgsarbetet.

Psykisk ohdlsa

Enligt rapport fran SKL 2017 &r psykisk ohéalsa sedan 2014 den
vanligaste orsaken till sjukskrivning. Dalig fysisk och psykoso-
cial arbetsmiljo okar risken for sjukfranvaro. Sjukfranvaron i
kommuner, landsting och regioner ligger hogst pa svensk ar-
betsmarknad. De framsta omstandigheterna som rapporteras
ar daliga organisatoriska forutsattningar att utféra ett profes-
sionellt arbete, bristande ledarskap, hog arbetsbelastning, un-
derbemanning samt sma mojligheter att paverka sin arbets-
situation och fatta egna beslut. Detta kan leda till stress och
upplevelse av otillracklighet.

Nya satt att organisera och styra offentliga organisationer (New
Public Management) har fatt stor genomslagskraft inom om-
sorgen, vilket medfort 6kat ansvar for manga medarbetare, fler
administrativa uppgifter och stranga ekonomiska styrsystem,
foljit av hog arbetsbelastning. Manga upplever sa kallad etisk
stress, dar egna varderingar for hur man anser att arbetet ska
utféras krockar med krav och lagstiftning. Okande rekryterings-
svarigheter bidrar till 6kad stressniva saval for personal som
har ratt kompetensniva som for dem som saknar den, da kra-
ven okar att hantera fler arbetsuppgifter och arbetsuppgifter
de inte har kompetens for. Risken finns att intressekonflikter
pa grund av resursbrist uppstar saval inom arbetslagen som
mellan de olika sektorerna eller intressenterna.

Kontroll 6kar upplevelsen av halsa

Genom forskningen vet vi att om manniskor upp-
lever att de har kontroll 6ver sin arbetssituation sa
paverkar det halsan positivt. Vart utvecklingsarbete
har darfor varit inriktat pa att vara insatser och
atgarder ska leda till att medarbetare far en 6kad
kansla av kontroll, genom inflytande och delak-
tighet. Denna forandringsprocess askadliggors i
modellen “Trappan”, se kapitel 5.

Aldreomsorgens arbetsmiljé ar av tradition hierarkisk med kon-
troll och detaljstyrt ledarskap, samtidigt som obalansen mellan
krav och resurser Okar
allteftersom uppdraget
och den omgivande
miljon ékar i komplexi-
tet. En utmaning for ar-
betsgivaren ar att for-
andra och hantera den
obalans som finns mel-
lan krav och resurser, kontroll och tillit, styrning och delaktighet
samt mellan hierarkiska system och sjalvorganiserande team.

Risken med att
anvénda overdriven
regelstyrning dr att vi
inte utvecklar var moral

Enligt Arbetsmiljoverket var 2012-2016 cirka 60 procent av de
anmalda arbetssjukdomarna inom aldreomsorgen orsakade av
organisatoriska och sociala faktorer. Det handlade framst om
relationsproblem med kollegor/6verordnade, pafrestande kli-
entkontakter samt for mycket arbete.



Organisationens
utmaningar

Det finns ett behov av att bibehalla och utveckla personalens
kunskaper, exempelvis nar det galler kompetenser som sam-
talsmetodik och etiska dilemman. Utdver svarigheten att fa till-
gang till personal som har efterfrdgad utbildning, har verksam-
heterna begransade mdjligheter till utbildning. Ett av skalen ar
brist pa vikarier. Stora delar av vara verksamheter kraver be-
manning under hela dygnet och veckans alla dagar. En annan
orsak kan vara synsatt och kultur.

Vara forvantningar 6kar pa att aldreomsorgen ska genomsyras
av varderingar som exempelvis aldres ratt till vardigt liv och val-
befinnande. Kraven ser helt annorlunda ut i den personcentre-
rade omsorgen an de gjorde forr, men vi har inte alltid lyckats
starka kompetensen hos vara medarbetare i samma takt som
de omgivande intressenternas forvantningar och krav dkat. Det
leder till minskat fortroende och 6kat behov av kontroll, vilket i
sin tur tar resurser i ansprak. Vi behover vanda den utveckling-
en och komma ikapp i kunskaper och arbetssatt, sa att vi kan
uppfylla férvantningar och lagstiftningens krav.

Personalen i offentlig forvaltning har manga perspektiv i sina
uppdrag som de behover vara lojala mot. De ska vara i samhal-
lets tjanst och bidra till det framtida samhalle vi dnskar utveckla,
dar manskliga rattigheter ar en sjalvklarhet och maktmissbruk
motverkas. Personalen behdver samtidigt vara lojal mot lagstift-
ningen (socialtjanstlagen, halso- och sjukvardslagen, arbetsmil-
jolagen med flera), mot de politiska ambitioner och mal som
stalls upp for organisationen, mot ¢verordnade chefers am-
bitioner och mot verksamhetens praktiserande kunskap som

utgar fran professionella perspektiv. Har finns flera risker for
intresse- eller forstaelsekonflikter mellan olika grupper som alla
har en ambition att gora ratt. Utdver detta har vi de funktioner
som ar myndighetsutévning som har i uppgift att kontrollera att
lagstiftningen efterlevs och utférs. Mangfalden av perspektiv
kraver att vi ser Over vara arbetssatt sa att de skapar och ut-
vecklar kunskap, bidrar till olika gruppers formaga att samverka
och I6sa problem pa ett satt dar l6sningen uppfyller ambitionen
i lagen och stodjer sig pa etablerad kunskap och praktik.

Utveckla handlingsklokhet

Vara verksamheter mater varje ar kundnojdhetsindex, medar-
betar- och ledarindex for att forsoka fa en bild av huruvida vi
lyckats i vara mellanménskliga moten. Det finns en ambition
att var analys av resultaten ska visa vilka atgarder vi behéver
vidta for att utveckla eller bibehalla resultat. Svarigheten ligger
i att tolka resultaten rattvist. Ett exempel ar nar intressenters
forvantningar ar stérre an vad vart uppdrag har stod i nar det
galler lagstiftning och resurser. Det innebar att de intressenter
som svarar pa enkater ger uttryck for storre behov &n vad som
ar moijligt att tillgodose och det visar sig i missnoje eller negativ
feedback. En annan orsak kan vara att omsorgens arbetssatt
missforstas. Exempelvis feltolkas ibland det salutogena forhall-
ningssattet, dar grundtanken ar att utga fran de resurser och
formagor som den aldre har och anpassa stéd och omsorg ut-
ifran det. Enkelt uttryckt: den aldre ska klara sig sjalv sa langt
den férmar. Personalen kan ha svart att forklara varfor de gor
som de gor, situationen staller stora krav pa deras kommuni-
kativa och pedagogiska formagor. Personal kan géra ratt men
det blir anda fel om vi inte lyckas bemé&ta dem som ar beroende
eller indirekt beroende av vart arbete. Det kan ocksa ta lang tid
att férandra manga av vara uppdrag som ar formade utifran
politiska ambitioner eller regleras genom lagstiftning. Det kan

19




20

avspegla sig i uppfattningen att verksamheten uppfattas byra-
kratisk och stelbent.

Det finns en koppling mellan upplevd halsa och upplevd kon-
troll éver arbetet och arbetets sammanhang. Det ar generellt
kant att sjukskrivningar har 6kat kraftigt i vart samhalle och det
pagar manga olika insatser for att komma till ratta med detta
problem. Var analys ar att otrygghet och radslor for att gora
fel bidrar till ohalsa i arbetsmiljon vilket leder till 6kade sjuk-
skrivningar. Med 6kad kunskap kanner vi storre trygghet i vara
yrkesroller. Kraven behover vara i balans med mina egna re-
surser. Vi behéver bli kollektivt intelligenta genom att vi i vara
relationer ar 6ppna for varandras olikheter och kunskaper. |
projektet kallar vi det for att "stada bort radslor” for att framja
initiativkraft, motivation och samverkan. Den tanken kommer
av all den forskning som visar pa vikten av psykologisk trygghet
for att manniskor ska vilja och kunna ta initiativ, lara och pre-
stera i organisationer.®

Psykologen Carol Dweck menar att manniskan har tva domine-
rande mindset som ger antingen ett statiskt eller ett dynamiskt
tankande. Hur ser jag pa att gora fel i mina anstrangningar - ser
jag det som ett misstag eller ser jag det som ett tillfalle att lara
mig nagot? Vilket synsétt jag valjer paverkar mina beteenden
och de strategier jag utvecklar for att hantera det omgivande
systemet. Utifran dessa perspektiv behover vi utforska vilka ar-
betssatt, synsatt och forhallningssatt som utvecklar den interna
kulturen i organisationen pa ett satt som stodjer larande och
ansvarskansla hos var och en som ar i tjanst till sitt uppdrag.

Slutsatsen blir att vi behdver prioritera kompetensinsatser i

8 Carol Dweck: Mindset - du blir vad du tanker (2017)

omsorgen aven om det rader brist pa resurser. Det stéller krav
pa att vi hittar kreativa I6sningar for att sprida kunskaper i verk-
samheten. Vi aterkommer till detta i kapitel 5.

Ledarskapets utmaningar

Chefers arbetsmiljo inom omsorgen kannetecknas av stress
orsakad av uppdragstrangsel, malkonflikter, stort administra-
tivt ansvar och stora personalgrupper. Manga chefer upplever
obalans mellan krav och resurser och otillrackligt organisa-
toriskt stod. Chefer inom aldreomsorgen férvantas beharska
och hantera en bredd av kunskapsomraden. Det &r allt fran
personal- och arbetsmiljofragor, ekonomistyrning och beman-
ningsplanering till specifika amnen inom omsorg som hjalpme-
delshantering, hygien, kost och lagstiftningskrav pa dokumen-
tation. Har chefen dven stora personalgrupper med inslag av
konflikter eller brister i utférandet kommer arbetsbelastningen
for de flesta kannas belastande och orsaka stress.

Chefers arbetsmiljo kan aven ses som en jamstalldhetsfraga.
Vid en jamforelse mellan teknisk forvaltning (flest chefer ar
man) och aldreomsorgen (flest chefer ar kvinnor) s hade tek-
niska chefer i snitt 17 medarbetare medan chefer i aldreom-
sorg i snitt hade 34 medarbetare.® | stadsdelen Norra Hisingen
har chefer inom sarskilt boende i snitt cirka 45 medarbetare.

Vid en sadan jamforelse maste man aven titta pa vilket ad-
ministrativt stod chefer far och dven dar kan det finnas stora
skillnader. Inom omsorgen ar det administrativa stddet ofta

9 ISM-rapport 14:1 Chefskapets forutsattningar och
konsekvenser. Metoder och resultat fran CHEFiOS-
projektet - slutrapport del 1 Annika Harenstam och
Anders Ostebo (red)



Att vara i uppdragets tjanst

Att utfora det uppdrag man har i det sammanhang
man ingar i med sa god kvalitet som mojligt utifran
de resurser man har. Medarbetarnas ansvar ar att
lara och utvecklas med uppdraget. Ledarens upp-
gift ar att skapa forutsattningar for larandet.

begransat. | stadsdelen Norra Hisingen har chefer i aldre-
omsorgen 1 procent administrativt chefsstod per anstalld, vil-
ket i praktiken betyder en heltidsanstalld administrator per 100
medarbetare. Dessutom har komplexiteten i uppdraget okat
och metodutveckling och handledning efterfragas allt mer av
saval chefer som medarbetare. Chefernas arbetsmiljo behéver
ses Over, inte minst for att blivande chefer ska se mojligheter
till personlig utveckling och meningsfullt arbete hos en attraktiv
arbetsgivare.

| en tid av allt stdrre komplexitet i uppdragen behdver vi se
ett skifte i kommunikationen mellan strategisk och operativ
ledning dar de som berors av besluten ges 6kad delaktighet i
beslutsprocesserna. Forutsattningarna behover férandras och
detta kan inte laggas pa enskilda, det ar ett gemensamt arbete
och ansvar. For att férebygga och motverka psykisk ohalsa hos
bade chefer och medarbetare behover vi arbeta med den soci-
ala och organisatoriska arbetsmiljon.

Chefer i det komplexa sammanhanget behdver ha tid att vara
narvarande chefer som kan agera tidigare och kraftfullare pa

signaler om ohalsa eller oonskade beteenden hos medarbeta-
re. Chefer behover starkas i systemforstaelse sa att problem-
I6sningar kan utvecklas genom att de ser bortom individen till
de organisatoriska faktorer som bidrar till oénskade beteen-
den. Utan systemforstaelse finns en risk att enbart se orsak och
verkan pa ett individuellt plan och da inte koppla det till for-
andringar som kravs pa ett organisatoriskt plan. Chefer efter-
fragar utokat stod for att kunna fri-

gora tid till det som kan gora
skillnad, det vill saga tid till
att utveckla personal
och verksamhet. Nar

vi arbetar i komplexa
system och med mann-
iskors utveckling, kom-
mer vi att behova stod i
reflektion éver hur vi hante-
rar vart uppdrag, hanterar vara inre

reaktioner och hur vi paverkar andra. f
Vi behover vara medvetna om vara ot
intentioner och om var paverkan. Sa-
val medarbetare som chefer behdver
ingd i ett sammanhang dar kunskap,
resurser och krav ar i balans. Ledare
och personal som verkar i dessa ar-
betsmiljoer behover erbjudas hand-
ledning. Vi beskriver i kapitel 5 vilka
mojligheter handledning kan ha pa
kompetensutveckling och forstaelse
for andras perspektiv.

“Det krdvs ett helt nytt
sdtt att ténka for att 16sa
de problem vi skapat med det
gamla sdttet att tdnka”
Albert Einsten

Nar vi utforskar synen pa ledarskap i
litteraturen finns mycket skrivet kring

21




22

ledarskapets egenskaper och vad det ska utféra. Asikterna pa-
verkas av de trender som for tillfallet ar tongivande i branschen
eller i samhallet generellt. Traditionellt har fokus legat pa ledar-
skapets personliga egenskaper och vad ledarskapet ska utfora.
Numera ar intresset storre for vad som sker i relationen mellan
medarbetare och ledare och hur den relationen paverkar verk-
samhetens kultur och resultat.

Dessa tre perspektiv pa ledarskap kan fortydligas pa foljande
satt:

+ ledarskapets egenskaper (varande),
+ vad ledarskap ska ha for beteenden och goéra (géranden)

+ vad ledarskapet ska skapa i relationen mellan ledare och
ledda i ett specifikt sammanhang (relationsskapande).

Vad vi framforallt saknar ar fler tolkningar av hur teorin om-
satts i praktik. Vi gjort var egen tolkning i det program som vi
erbjudit vara ledare i stadsdelen Norra Hisingens forvaltning. |
ledarprogrammet har vi genom praktiska évningar gett ledarna
verktyg for att hantera utvecklingsprocesser och bygga relatio-
ner i verksamheterna.

Medarbetarskapets utmaningar

Aldreomsorgen ska erbjuda livskvalitet, sjdlvbestimmande, in-
tegritet, trygghet och valfrihet. De boende ska ha mojlighet till
ett aktivt liv och inflytande 6ver sin vardag och samhallet. Det-
ta staller hoga forvantningar pa omsorgspersonalens formaga
att hantera komplexitet. Personalens kompetens och engage-
mang betraktas som den viktigaste faktorn for kvalitet, trygghet
och utveckling.

En komplex verklighet staller allt hogre krav pa handlingsklok-

Vilket ar medarbetarskapets uppdrag?

Att sa gott arbete som mojligt utfors, i samverkan
med omgivningen och med uppdragets basta i
fokus. | de basta av varldar bli sa sjalvstandig och
sjalvorganiserande som majligt, genom att folja
de ramar och den kunskap vi har om uppdraget.
Ju mindre jag forstar desto storre ar risken att jag
borjar “tycka” saker. Med kunskap och handlings-
klokhet gor jag andra val.

het. Maria Bennich konstaterade i sin doktorsavhandling 2012
"Kompetens och kompetensutveckling i omsorgsarbete” att
det inte enbart racker med kompetensforstarkning. Centralt
ar ledarskapet som behdver skapa en god arbetsmiljo for att
anstallda ska fa forutsattningar att ta till sig och omsatta kun-
skap i praktiken. Maria Bennich lyfter relationskompetens som
avgorande faktor for god kvalitet inom aldreomsorgen. Denna
kompetens behover dven kopplas till fragor om makt, resurser
och tid.

En stor del av underskoterskans arbetstid ar ensamarbete. For
att underskdterskan ska kunna utveckla sitt arbetssatt behover
hen vara trygg med att stamma av och kontrollera att utféran-
det i valt arbetssatt ar i dverensstammande med kollegernas
arbetssatt. Omsorgspersonalen ar beroende av varandras
formaga att utfora arbetet med likvardig kvalitet och enligt de
normer och synsatt som rader inom teamet. De behéver dven
kanna sig trygga med att varje individ i teamet forstar, kan tolka
och folja lagstiftningen som satter medborgarens (brukarens)



behov i centrum. Alla vill kunna sta for varandras arbete. Nar
vi inte klarar det finns det en risk att konflikter och mobbning
uppstar pa arbetsplatserna.

Nar gruppens medarbetare inte klarar att ge varandra utveck-
lande feedback sa ar risken stor att dysfunktionella strategier
utvecklas, som syftar till att paverka kollegerna till forandring.
Beteenden orsakas av en radsla for att bli kritiserad pa grund
av att nagon i gruppen utfort ett samre arbete. Vi kanske kan
hantera kritik nar vi sjalva ar orsaken till kritiken, men att be-
hova sta till svars for en annan gruppmedlems brist kan vara
outhardligt att hantera. Det ar i dessa sammanhang vi hor per-
sonal uttrycka "men jag jobbade inte da” eller liknande. Det kan
ocksa vara vid dessa tillfallen som de tycker att chefen "ska ga
och saga till". Detta ar symptom pa teamets oférmaga att tryggt
kommunicera det som kanns svart inom gruppen. Vi behover
satta in atgarder som grupputveckling och kommunikations-
traning for att teamet inte ska fortsatta utveckla dysfunktionel-
la beteenden. Vi behéver som ledare ocksd uppmarksamma
goda beteenden och det som fungerar val i verksamheten och
ge det mer uppmarksamhet an det dysfunktionella. Det vi lag-
ger vart fokus pa tenderar vi att utveckla mer av.

Personal vill bidra och arbeta mer sjalvstandigt. Otydlighet i ar-
betets strukturer och ramar kan da orsaka konflikter. Om alla
har tillgang till den information och kunskap de behdéver for
att utfora arbetet kravs farre interaktioner mellan kolleger och
medarbetare kan arbeta mer sjalvstandigt. Exempelvis kan det
vara ett stdd for personalen att de har haft samtal kring hur
gruppens medlemmar ser pa kvalitet. Det handlar om att skapa
samsyn genom att definiera olika saker i gruppen. Exempelvis
nar ar koket stadat och kan anses klart? Vad ar ren och vikt
tvatt? Ar det nar allt &r bortplockat in i skdp, alla ytor avtorka-

MERA
RESURSER

de eller menar vi ndgot annat? Det kan verka vara fragor med
givna svar, men vi lovar - det finns manga olika asikter om vad
som ar rent och vikt.

Vi behover andra berattelsen om svensk aldreomsorg. Vi be-
hover beratta om vad vi har, vad vi kan och vad vi kan bli - den
basta platsen att aldras pa. Var dldresomsorg ar i internationell
jamforelse en oerhort resursstark sektor. Vi har utbildad per-
sonal som drivs av engagemang ochmening och har ett stort
hjarta for dem vi ar till for. Vara ambitioner ar hoga, det finns
ett brett kunnande och tillgang till expertis. Vi har ett ansvar att
ta vara pa de resurser vi har, utveckla och driva dldreomsorgen
framat.
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SAMMANFATTNING Kapitel 1 - Inledning

Aldreomsorgens utmaningar:

« Allt fler och allt sjukare aldre

+  Okade férvantningar pa omsorgen

+  Okad komplexitet i omsorgsuppdraget

«  Rekryteringssvarigheter

+  Manga medarbetare vill lamna yrket

« Stora pensionsavgangar

* Svaga resurser for kompetensutveckling
« Hoga sjukskrivningstal bland omsorgspersonal
+  Etisk stress

« Traditionellt hierarkisk organisation

+  Okad detaljkontroll

Genom forskningen vet vi att om manniskor upplever
att de har kontroll dver sin arbetssituation sa paverkar
det halsan positivt.

Aldreomsorgen ska erbjuda livskvalitet, sjalvbestam-
mande, integritet, trygghet och valfrihet. De boende ska
ges mojlighet till ett aktivt liv och inflytande over sin var-
dag och samhallet. Individen har en autonom stallning,
vilket innebar att sjalvbestammandet ar i fokus for ett
salutogent arbetssatt. Detta staller hdga forvantningar
pa omsorgspersonalens formaga att hantera komplex-
itet.

Handlingsklokhet ar formaga och skicklighet att valja
hur man ska handla i en situation. Personalens kom-
petens och engagemang betraktas som den viktigaste
faktorn for kvalitet, trygghet och utveckling.

Att vara i uppdragets tjanst innebar att utféra det
uppdrag man har i det sammanhang man ingar i med
sa god kvalitet som mojligt utifran befintliga resurser.
Medarbetarnas ansvar ar att lara och utvecklas med
uppdraget. Ledarens uppgift ar att skapa forutsattning-
ar for larandet.

Visdom enligt Dilip Jeste utgar fran dessa perspektiv:
Socialt beslutsfattande

Prosociala attityder och beteenden

Emotionell reglering

Varderelativism och tolerans

Reflektion och sjalvkannedom

Ledarskap i osakerhet eller att leda i osakerhet

on Ui S Y =

Ledarskap omnamns utifran tre olika perspektiv:

+ Ledarskapets egenskaper (varande),

« Vad ledarskap ska ha for beteenden och gora (g6-
randen)

« Vad ledarskapet ska skapa i relationen mellan led-
are och ledda i ett specifikt sammanhang
(relationsskapande).



Tillkomsten av projektet
Den visa organisationen

Enhetscheferna i ledningsgruppen for sarskilda boenden i
stadsdelen Norra Hisingen boérjade 2014 fora dialog kring hur vi
vill leda arbetet pa vara arbetsplatser. Successivt vaxte tankar
fram kring forandrat arbetssatt och ledarskap, dar ambitionen
var att involvera medarbetare mer i de verksamhetsnara be-
slutsprocesserna. Ledningsgruppen sag att det fanns ett sam-
band mellan inflytande och delaktighet och verksamhetens ar-
betsmiljo, medarbetares trivsel och sjukskrivningsnivaer.

Nar Europeiska Socialfonden 2015 gick ut med en utlysning
inom omradet kompetensforsorjning och halsa fanns en moj-
lighet att ansdka om stéd som skulle kunna ge utrymme att ta
fram insatser riktade till verksamheterna. Ledningsgruppen var
Overens om att det inte gick att spara oss ur vara gemensam-
ma utmaningar, utan att det nu gallde att satsa for att fa igang
kompetensforsorjningsinsatser.

Vi sag att vi behdvde utveckla nya arbetssatt som leder till att
vi battre tar vara pa kompetens, underlattar kunskapsspridning
och utvecklar ny kunskap i verksamheten. Vi behdvde utveck-
la fler arbetssatt som leder till kompetensforsorjning, sasom
strukturerad reflektion och dialog, samt arbetsorganisering som
stodjer kunskapsspridning och en larande kultur. Vi sag ocksa att
kraven i underskoterskans uppdrag 6kar medan kompetensut-
vecklingen inte foljer med i samma takt. Det finns ett samband
mellan brist i kompetens och ohélsa, da kompetensbristen kan
leda till 6kad stressniva i arbetsmiljon.

Aldreomsorgen har hég sjukfrénvaro, och medarbetarna beho-
ver insatser som kan bidra till battre halsa. Traditionellt har kom-
petensinsatser for underskoterskor fokus pa kunskapsomraden
som lyftteknik, medicinhantering, social dokumentation etcetera,
men mer séllan pa samtalsteknik, konflikthantering och bemo-
tandetekniker for att hantera situationer dar manniskor befin-
ner sig i kris. Tidigt fokuserade vi pa kompetensinsatser. Ganska
snart forstod vi dock att det inte kommer att racka med utbild-
ning for att 16sa de framtida behoven, for att méta utmaningar
som hog personalomsattning, stort antal vikarier och svarighe-
ter att rekrytera personal. | denna situation fanns olika vagar att
ga beroende pa val av manniskosyn, syn pa ledarskap och syn
pa styrning. Ville vi detaljstyra och kontrollera mer eller ville vi
tanka om och borja satsa oss ur situationen genom forandrade
arbetssatt och arbetsorganisering? Vi valde det sista - att tro pa
att vi kan och vill dela ansvar och utvecklas tillsammans. Givetvis
var inte tanken att skapa férandring éver en natt med nya krav
och férvantningar utan att skapa ratt forutsattningar forst.

| arbetet med ansodkan utvecklades tanken om vad som sam-
verkar inom verksamheterna som kan paverka kompetensfor-
sorjning och hélsa. Vi identifierade fyra omraden: ledarskap,
medarbetarskap, arbetsorganisering och integrerat larande. Vi
aterkommer till dessa.

Ledare och medarbetare samverkar och paverkar varandra i
relationer. Forskning visar att 6kad kontroll éver den egna ar-
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betssituationen leder till starkt upplevd halsa. Vi ville darfér in-
fora ett arbetssatt som ger medarbetarna dkat inflytande och
delaktighet i de verksamhetsnara processerna. Samtidigt som
vi borjade planera arbetet horde vi talas om Tillitsdelegatio-
nens pagaende utredning kring tillitsstyrning. Vi drog tidigt slut-
satsen att det finns risker med tillitsstyrning om den innebar
att 6ka kraven nedat i organisationen utan att tillféra resurser.
Det ger inte balans mellan krav och resurser om omgivningen
drar slutsatsen att tillit ar samma sak som att delegera "ansvar”
utan befogenheter. Nagon i linjen uttryckte det som att “chefen
dumpar problemet pa oss att [6sa och blir det inte 16st sa ar det
vi som inte levt upp till chefens férvantningar”. Liknande kom-
mentarer kunde horas fran chefer, som sa att de har tillit till
sin personal sa nu far personalen fixa det mesta sjélva. Ur vart

Varfor startades DVO-projektet?

Ar 2014 hade vi hog sjukfranvaro och Iag efter
med fortbildningen - vi behdvde en nystart. Vi ville
Oka medarbetarnas inflytande och delaktighet i
verksamheten och 6ka forstaelsen for det sam-
manhang de befinner sig i. Med 6kad forstaelse
for verksamhetens forutsattningar och behov kan
medarbetare och ledare samverka battre och hitta
|6sningar pa utmaningar de stalls infor. Det skapar
en starkare upplevelse av mening vilket i sin tur
okar var upplevelse av halsa, menar vi. Det &r den
tes vi utgar ifran i Den visa organisationens utveck-
lingsarbete.

perspektiv handlar tillit om att involvera berdrda medarbetare i
beslutsprocesserna. Vi genomférde forandringsarbetet succes-
sivt genom att bygga upp nya strukturer, rutiner och arbetssatt.
Vi satsade brett pa kompetensutveckling och startade lednings-
grupper i linjen som tog utvecklingsarbetet vidare. En fantas-
tisk resa hade paborijats. Allt eftersom kunde fler omraden de-
legeras och hanteras i processer dar samtalen kannetecknades
av en vilja att forsta och ett intresse for verksamhetens basta.

| projektansdkan skrev vi att vi behovde hitta ny arbetsorgani-
sering for att skapa larande och darmed bidra till att medarbe-
tare upplever 6kad kontroll 6ver sin arbetssituation. Vart satt
att arbetsorganisera skulle vi senare kalla for att tillitsorgani-
sera.

Nasta omrade vi definierade var integrerat ldrande, och det
uppstod ur var frustration over att knappa resurser begransar
kompetensutvecklingen i vara verksamheter. Vi sokte efter nya
|6sningar som kan rymmas inom befintliga ramar. Inom vara
verksamheter finns en samlad kompetens. Detta ar en resurs
som vi behéver ta tillvara.

Nar svara situationer uppstar inom verksamheterna ar det latt
att klandra individen snarare an relationerna eller systemet
som individen befinner sig i. Vi ansag att samtalet behoévde lyf-
tas till att handla om organisatoriskt I1arande och medvetenhe-
ten behdévde 6ka om skillnaden mellan organisationens ansvar
for larande och individens ansvar for sitt larande. Organisatio-
ner kan lara om sin egen paverkan och darmed férandra de
organisatoriska forutsattningarna. Hur arbetet organiseras och
hur organisationens larande integreras i verksamheterna har
betydelse for saval kompetensutveckling som den upplevda
halsan. Nar vi borjade utforska detta omrade sag vi att proble-



met inte skulle kunna I6sas genom att enbart arbeta med in-
satser for kompetensforsorjning och halsa. Det kravdes ett inn-
ovativt grepp: ett helhetsperspektiv och parallellt arbete inom
arbetsorganisering, integrerat larande, relationen medarbeta-
re och ledare, kompetensforsérjning och halsa. Detta beskrevs
i ansokan till Europeiska socialfonden som beviljade medel s
att vi kunde frigdra arbetstid och bilda en projektgrupp med
fokus pa ett utvecklingsarbete.

Systematisera ldarandet

Vi utforskade vad forskningslitteraturen sager om den larande
organisationen. Vi laste en artikel av Jennifer Rowley som be-
skriver "The Wise Organization”. | artikeln utgar Rowley fran be-
greppet larande organisation som beskrivs i Peter Senges "The
Fifth Discipline” och vidareutvecklar det. Hennes arbete inspire-
rade oss att se organisationens behov av systematiskt larande.
Rowley anser att om organisationer ska dverleva sa behover de
producera kunskap och innovation likval som att agera pa nya
och radikala perspektiv. Vi tolkar det som att Rowley uttryck-
er att det inte racker att vara medveten om det ekonomiska
perspektivet och ha varderingar knutna till det - en etisk di-

mension kravs ocksd. Rowley anser att organisationens ledning
och anstéllda behéver ta stallning for vilka varderingar som ska
galla och ta ett socialt ansvar for verksamhetens paverkan, sa
att handlingar och varderingar ar i samklang med varandra och
med organisationens uppdrag. Detta innebar att organisatio-
nen lever det larande och den kunskap den skapar, accepterar
ansvaret for vad den har skapat och anvander sin erfarenhet
for att bygga en kultur.

Rowley beskriver aven hur organisationen behdver utveckla
ledares och medarbetares formaga att agera, fatta beslut och
gora val i enlighet med dess varderingar. Detta innebar att ut-
veckla formagan att vara handlingsklok, eller som Rowley ut-
trycker det "to be practically wise”. Organisationen motsatter
sig inte férandring, utan accepterar komplexitet och samverkar
i forandringsprocessen med det omgivande systemet.

I en snabb, féranderlig, komplex och osaker arbetsmiljo blir det
alltmer nédvandigt att kunna agera i enlighet med uppdraget
utan att det finns ett givet svar pa hur det ska genomféras. Det
innebar att det finns ett 6kande krav pa handlingsklokhet.

From learning organizations to practically wise organization

“Purpose - Although the notion of wisdom confronts
the economic rationale of business organization, this
paper aims to argue that organizations are coming
under increasing pressure not only to learn, change
and adapt, but also take actions that are ethically ac-
ceptable and respond to the expectations of multiple
stakeholders, or in other words to act wisely. Accor-

dingly, this article seeks to progress the debate on the
relationship between organizational learning, learning
organizations and wisdom, in pursuit of new version of
the model of the learning organization, the practically
wise organization.”

Jennifer Rowley and Paul Gibbs
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Rowley tar upp foljande formagor hos en praktiskt vis organi-
sation:

1. Att forsta dynamisk komplexitet i system

« Att ta in helheten och forsta hur relationer formar organi-
sationen.

« Att forsta att systemet ar komplext och vi ar beroende av
varandra.

2. Att utveckla individuell handlingsklokhet

« Att kunna hantera och fokusera var energi och vara kans-
lor, att utveckla tdlamod och forstaelse, inte bara for vart
personliga larandes skull utan ocksa for hela organisatio-
nens larande.

+ Sjalvledarskap och personlig utveckling ar en del av det
egna ansvaret for att bidra i uppdraget.

3. Att 6vervaga handlingar ur ett etiskt perspektiv

* Generaliseringar och mentala modeller paverkar var tolk-
ning av organisationen och vara relationer.

* Organisationen behoéver kompetensutveckla ledares och
medarbetares mentala modeller sa att formagan att agera
etiskt starks. Det ar mojligt att omarbeta tankemonster for
att stodja larande och utveckling.

4. Att halla visionen levande, delad och hallbar

* Att skapa en delad vision och ett gemensamt syfte sa att
medarbetarna far 6kad medvetenhet om uppdraget och
starkt engagemang for det.

Den visa organisationen
. Lever det larande och den kunskap
den skaparioch accepterar ansvaret.

Integrerat larande
"Organisatorisk pedagogik, brygga mellan teori

O) och praktik”
Larande organisation/Organisationsldrande

"Léra, forandra och anpassa genom dialog,
strukturer och kommunikation”

5. Att teamlarandet innehaller ett etiskt perspektiv och ut-
vecklar handlingsklokhet

 Det ar i teamet som vi utvecklar, skapar och befaster ett
gemensamt tankande och larande.

6. Att larandet ar reflektionsbaserat

« Overvéagande och agerande boér ske utifrén sammanhang-
et.

« Handlingsklokhet utvecklas med reflektion och larande.
7. Integrerat larande (embodied learning)

* | en vis organisation sker larandet i en process, dar laran-
de och utveckling sker samtidigt och baseras pa tidigare er-
farenheter och praktik.



Vi sag att integrerat larande var en vag till kompetensforsorij-
ning och hélsa, men ocksa att det inte racker att arbeta med det
enskilt for att nd den visa organisationen. Det &r inte ovanligt
att projekt far en avgransad och specifik uppgift att 16sa som
del av ett stérre sammanhang. | projektet Den visa organisa-
tionen identifierade vi flera olika utvecklingsomraden som kan
drivas som enskilda insatser, men vi ansag att det finns en kraft
i att samverka parallellt i dessa delar for att paverka och fa en
mer hallbar och langsiktig |6sning.

Vi menar att vi inom organisationen behover anpassa bade ar-
betssatt och arbetsorganisering for att framja larandeproces-
ser och kunskapsspridning. Vi lar oss om hur individen, teamet
och organisationen lar sig. Ett exempel ar Renita Sérensdotters
avhandling "Omsorg i omvandling”, dar vi far kunskap om hur
underskoterskor utvecklar sin yrkesroll till viss del omedvetet
genom att harma kolleger och anpassa sig till arbetsgruppens
varderingar och normer. Vi observerar och hdrmar vara kolle-
geridetviser fungerar. Vi menar att det ar ocksa ett satt for att
sprida kunskap som kan forstarkas med stod av reflektion och
handledning. Det férbattrar kvaliteten i utférandet.

P& den individuella nivdn handlar det om att utveckla indi-
videns forutsattningar for larande. Darefter kan individuella
forutsattningar sarskiljas fran organisatoriska forutsattning-
ar. Problem som hor hemma pa organisatorisk och strategisk
niva bor ga vidare dit. Organisationslarande innebar att skapa
floden i organisationen sd att larande sker pa den niva som
ager problemet. Utifran problemdefinition och analys skapas
ny kunskap och organisationen utvecklas. Det kan kravas till
exempel nya arbetssatt, strukturer, kompetenstillforsel eller
organisationsférandringar. Integrerat larande innebar att
omsatta det larande och den kunskap som skapas till praktik,

[ \

Integrerat
larande

Kompetens-
forsorjning

Medarbetar-
skap

Arbets-
organisering

Den visa organisationens utvecklingsomraden.

nya stoédjande strukturer och nya arbetssatt. Den visa organi-
sationen har integrerat den nationella vardegrunden och det
salutogena synsattet i sina strukturer och i sin organisering.
Ledare och medarbetare har fatt verktyg och forhallningssatt
for att stodja att dessa varderingar genomsyrar deras hand-
lingar och val.

Nar vi borjade utforska dessa utvecklingsomraden fann vi om-
fattande forskning om VAD som behovs for att 16sa olika pro-
blem i organisationen. Onskat resultat ar val definierat men
inte HUR det ska ga till i praktiken. Det finns manga exempel pa
vad ett gott ledarskap ar och vilka egenskaper det ledarskapet
ska representera. Vi saknade mer av hur det ledarskapet ska
exekveras eller hur vi utvecklar ledare till att vara barare av de
varderingar vi vill ska leda verksamheten. Vi ville utveckla ett
ledarskap som leder till en halsosam och ldrande organisation
samt utveckla hur arbetet ska implementeras och integreras
i arbetsorganisering och strukturer. Den andra fragan ar vilka
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arbetssatt som stodjer kompetensover-
foring och larande pa arbetsplatsen och
hur verklig delaktighet skapas.

Att bli en attraktiv arbetsgivare

Vi har i inledningen beskrivit de utma-
ningar som saval branschen som manga
andra arbetsgivare i vastvarlden star in-
for. Vi blir allt farre i arbetsfor alder vilket
leder till 6kad konkurrens om arbetskraf-
ten pa arbetsmarknaden. Det innebar att
arbetsgivare behdver arbeta aktivt med
att attrahera, rekrytera, motivera och be-
halla personal samt minska personalens
sjukfranvaro. De utvecklingsomraden
som vi identifierat anser vi aven kan pa-
verka arbetsgivarens varumarke (employ-
er branding).

Allt vi gor i verksamheten kommer att pa-

verka hur andra tolkar och drar slutsatser

om hur det &r att arbeta inom var verk-

samhet. Allt vi gor bor darfor ocksa ater-

spegla den ambition vi har om hur vi vill bli betraktade. Vi kan
ha de basta intentioner, men det &r anda hur vi paverkar andra
som avgor om vi lyckats. Vara langsiktiga verksamhetsmal star i
fokus nar vivaljer strategi. En verksamhet som saknar personal
som kan utfora arbetet och som saknar kompetens att agera
handlingsklokt, lar inte na fram till visionen "Basta platsen att
aldras pa”.

Vi vet ocksa att personal som véljer att arbeta inom omsorgen
gor det for att det kanns meningsfullt, och det ar darfér en av

Du kan inte
bromsa i upp-

forsbacke!

de viktigaste motivationsfaktorerna.
Vi som arbetsgivare behoéver ta stall-
ning for det som ger mening genom
att utveckla vara tjanster sa att de ar
av hog kvalitet och arbetsmiljon ger
trivsel och halsa.

Personal behéver fa kunskap om hur
vi pedagogiskt kan hantera olika ut-
manande situationer. Nar personal
inte kanner att de kan hantera situ-
ationer sa forsoker de undvika att
hamna i dem, eller s& utvecklas olika
dysfunktionella strategier som inte
ger bra dynamik i vara arbetsgrup-
per. Det innebar att vi ska satsa pa
att hoja var personals kompetens i
omraden som ger dem ratt verktyg
for de sammanhang som de behoéver
kunna hantera. Det kan handla om
olika samtalstekniker och grupput-
veckling som stérker deras férmaga
att vara lyhorda och reflekterande
med 6ppenhet for att lara av varandra. Den viktigaste resursen
vi har ar vara medarbetares formaga, lyhordhet och skicklighet
att valja hur man ska handla i olika situationer. Detta ska vi dar-
for varna om.

Vi gjorde avgransningar i projektet till de insatser som paverkar
var arbetsmiljo - insatser som syftar till att sakerstalla kompe-
tensforsorjning och halsa genom 6kat larande pa alla nivaer. Vi
identifierade de kritiska kompetenser vi behover fa in i organi-
sationen for att na de 6vergripande malen.



Projektets Overgripande mal har varit att verksamheten blir
kompetensforsorjd och att arbetsmiljon bidrar till en god halsa.
Projektet har darfor arbetat utifran féljande sex delmal/delom-
raden:

1. Medarbetarna upplever att de har starkts i sin yrkesroll
(kompetensinsatser).

2. Ledarna upplever att de har starkts i sin yrkesroll (kompe-
tensinsatser).

3. Verksamheten har startat en process for att tydliggora
och renodla sitt satt att organisera arbetet (insatser kring
arbetsorganisering).

4. Okad férméaga hos organisation, ledare och medarbetare
i att tillampa larande och kompetens i strukturer och i
vardagens arbete (insatser kring integrerat larande i valda
arbetssatt).

5. Verksamheten har utvecklat sina processer for kompe-
tensforsorjning (insatser kring integrerat larande i valda
arbetssatt, kompetensinsatser, arbetsorganisering).

6. Verksamheten har tagit ett utdkat organisatoriskt ansvar for
psykosocial, psykisk och fysisk halsa (insatser kring férebyg-
gande arbetsmiljo, halsoinsatser, arbetsorganisering, arbets-
sattet medskapande processer, 6kad delaktighet).

Projektet har ocksa haft ett kvantitativt mal: 630 unika deltaga-
re (560 kvinnor, 70 man).

Samtliga delmal och aktiviteter har genomsyrats av horisontel-
la principer. For varje delmal har indikatorer varit framtagna,
dels som underlag for féljeforskningsinsatser och dels for pro-
jektets interna uppféljning och larande.

De sex
utvecklingsomradena

Ett systematiskt och strategiskt arbete for kompetensforsorij-
ning och halsa inom dldreomsorgen har genomforts utifran de
sex utvecklingsomradena. Behovet har varit att skapa en bred
[6sning inom verksamhetens ramar. Processen vi har anvant
har utforskat hur medarbetarskap, ledarskap, arbetsorgani-
sering samt integrerat larande kan se ut for att ge effekter pa
kompetensforsorjning och halsa. Visionen ar "den visa orga-
nisationen”, vars inneboende kompetenser och strukturer ar
utformade sa att de stodjer de vérderingar ledarskapet och
medarbetarskapet ska féretrada. Effekten blir en mer attrak-
tiv och halsoframjande arbetsplats med lojalitet, yrkesstolthet,
handlingsklokhet och professionalitet.

Varfor jobbar DVO med
sex utvecklingsomraden?

Vi har tagit ett samlat grepp for att astadkomma

en handlingsklok och halsosam organisation. Man
maste jobba parallellt med de har sex omradena
for att uppna det, for att de hanger ihop och paver-
kar varandra. Vi vill utveckla och skapa en larande
organisation som tar vara pa alla kunskaper och
sprider dem sa att vi i motet med dem vi ar till for
kan arbeta pa basta mojliga satt.
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Vivill pavisa att de radande utmaningarna i verksamheten kring
kompetensforsorjning och hélsa beror pa att vi behéver ut-
veckla medarbetarskap, ledarskap, arbetsorganisering och in-
tegrerat larande. Vi menar att det i forlangningen skapar 6kad
kvalitet i métet mellan medarbetare och dem vi ar till for - vara
omsorgstagare eller kunder. Det ar i sanningens 6gonblick, det
vill sdga i motet mellan verksamhetens personal och dem vi ar
till for, som vi mater kvaliteten, alltsd om vi lyckas leverera och
nar upp till de férvantningar som stalls pa verksamheten. Det
ar dar det avgors om vi lyckats med vart uppdrag.

Kompetensforsorjning

Verksamhetens behov ar att fa tillgdng till personal och till
kompetens. Verksamheten maste ha utrymme att hantera per-
sonalrorlighet, sjukfranvaro, inplanerad semester och beman-
ning vid kompetensinsatser. Det ar redan svart att rekrytera
personal med erforderlig kompetens och med verksamhetens
utveckling 6kar behovet av specialistkompetenser. Férmagan
att hantera komplexitet och relationer blir allt viktigare for att
verksamheten ska kunna utfdra sitt uppdrag.

Hog personalomsattning leder till bristande kontinuitet for vara
boende, administrativ hantering och belastning pa personal
och arbetsmiljé. De begransade mojligheterna till kompetens-
héjande insatser gor det utmanande att hitta [6sningar dar vi
kan stérka medarbetarnas yrkesroll och professionalitet. Aven
ledare kan behdva omfattande kompetensinsatser. Det kan ta
cirka ett ar att fa en ny, oerfaren enhetschef i full produktion,
varfor hog personalomsattning i den gruppen blir bekymmer-
sam.

Att ta hand om vara aldre har traditionellt uppfattats som enkla
"husmorssysslor” snarare an som professionellt arbete. Verk-

MAL 1: Verksamheten har utvecklat sina
processer for kompetensforsérjning.

v' Medarbetare och ledare upplever positiv
utveckling av delmalen starkt yrkesroll,
utvecklad arbetsorganisering och integrerat
larande, 6kat inflytande och delaktighet samt
starkta relationer.

samheten inom funktionshinder har en annan tradition, dar
personalen har ansetts ha en hogre grad av professionalitet
med andra kompletterande yrkesroller som stod for verksam-
heten, exempelvis metodutvecklare. Aldreomsorgen kan léara
av detta for att fordndra arbetssatt, tradition och tvarprofessi-
onalitet. | dag stélls hoga krav pa underskoterskan att hantera
multisjuka, personer med psykisk ohalsa eller funktionshinder,
de ska ocksa kunna bemota brukare, anhériga och andra pa
ett bra satt.

Aldreomsorgen har ett stort behov av att hitta arbetssatt som
systematiskt leder till kompetensutveckling och larande hos all
personal for att starka medarbetaren i sitt uppdrag. Kompe-
tensbrist kan medféra att personal gor egna antaganden uti-
fran sin forstaelse som kanske inte ar valgrundade. Detta 6kar
risken for konflikter inom arbetsgrupper eller mellan grupper.
Vi sokte darfor efter satt att hdja kompetensen hos personalen
och systematisera kunskapsspridningen inom verksamheten.
Medarbetare fick delta i olika utbildningsinsatser och vi inférde
systematiskt stodjande arbetssatt som aterkommer i alla ar-
betsrelaterade moten och situation. De stddjande arbetssatten
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ar forutom dialog och reflektion, frigérande regler och mallar
som underlattar for rutinarbeten. Med frigérande regler men-
ar vi ar olika 6verenskommelser och regler som ger oss hand-
lingsutrymme. Ett exempel kan vara en ekonomisk ram for ett
arbetslag med en definierad summa att periodisera Over aret
inom ett visst omrade. Det gor arbetslaget fria att fatta egna
beslut inom ramen.

Halsa

Det finns mycket kunskap om de faktorer som leder till ohalsa.
Vi vet att kanslan av att ha kontroll, att vara delaktig och att
kunna paverka ar betydande for personalens halsa. Trots den-
na vetskap okar krav, kontroll och detaljstyrning, vilket minskar
mojligheten att paverka. En viktig orsak till psykisk ohalsa ar
brister i relationer pd arbetsplatsen samt upplevd avsaknad
av stdd. Det kan vara utmaningar kring varderingar, konflikter
kring orattvisa, fordelning eller utmaningar i arbetsuppgifter,
scheman, psykosocial bakgrund, sprak- och samarbetssvarig-
heter. Manga fysiska besvar ar arbetsskador pa grund av upp-
levd stress och brist pa aterhamtning.

Vi ar varandras arbetsmiljo, vi ser att det ibland finns en omed-
vetenhet hos den enskilda individen om hur vi tillsammans
skapar vart klimat. Stress minskar férmagan att sjalv arbeta fo-
rebyggande, vilket darfor bor utforskas utifran ett arbetsgivar-
perspektiv. Exempelvis valjer personal nar de sjalva planerar
scheman att inte alltid gora det utifran ett halsoperspektiv. Det
finns fa mojligheter till rehabilitering genom alternativa karri-
arvagar inom yrkesomradet, vilket skapar sjukskrivning som
skulle kunna undvikas.

| projektet utvecklade vi kommunikation och samarbetsforma-
ga inom arbetsgrupperna. Detta gjorde vi genom att ha pro-

MAL 2: Verksamheten har tagit ett utékat
organisatoriskt ansvar for psykosocial, psykisk

och fysisk halsa.

v' Medarbetare och ledare upplever positiv
utveckling av delmalen starkt yrkesroll,
utvecklad arbetsorganisering och integrerat
larande, 6kat inflytande och delaktighet samt
starkta relationer.

v' Medarbetare och ledare upplever att de har dka
medvetenhet om halsoframjande faktorer.

v Uppfoljning av rehabiliteringsprogrammets
paverkan pa deltagarna.

cesser kring arbetsmiljon, de ramar och férhallningssatt som
vi ville implementera for att stddja arbetsklimatet. Det kan
handla om hur vi samtalar med varandra men ocksa om att
infora stodjande strukturer som alla har tillgang till sa att de
kan utfora arbetet mer sjalvstandigt. Genom att medarbetarna
ar med i processer for att ta fram exempelvis forhallningssatt
och arbetssatt, blir de begripliga, meningsfulla och hanterbara.
Det som &r viktigt ar att kunna paverka sitt arbete och skapa en
upplevelse av kontroll. Forutsagbarheten leder till 6kad trygg-
het och sjalvstandighet.

Ledarskap
Det finns manga olika ideal inom organisationen kring ledar-
skapets profil och utférande. Vi talar exempelvis om det per-



sonliga, det salutogena, det situationsanpassade eller det
varderingsstyrda ledarskapet. Enhetschefer kanner sig ofta
pressade och upplever inte att de far det stod de behdéver. Vi
behover definiera vilken ledarprofil som stddjer “den visa or-
ganisationen”.

Ledning bestar av en del ledarskap och en del styrning vilka ska
samverka. Beroende pa vilket ledarideal vi anser ar funktionellt
for var verksamhet kommer vi att utveckla styrningsprinciper-
na i den riktningen. Férdelen med att driva utvecklingsarbete
som projekt ar att det ar accepterat att préva nya ideal och
principer. Det ar dessutom mer accepterat att argumentera
och férsvara dessa principer. Om vi lyckas skapa en hallbar
och bestaende férandring utifran vart gemensamma larande

avgérs om vi far med oss en kritisk massa till att bli de nya am-
bassaddrerna for i detta fallet Den visa organisationens synsatt
pa ledarskap och arbetsorganisering.

Det rader hog personalomsattning bland enhetschefer och
det blir allt svarare att rekrytera chefer. Det finns andra, mer
attraktiva satt att géra karriar

an att bli chef. Manga en-
hetschefer efterfragar
verktyg och resurser
for att arbeta med
personalens ut-
veckling och halsa.
De upplever att till-
gangliga resurser inte
racker till for att verk-
samheten ska kunna uppfylla

alla mal och krav. De férvantas forsta

och hantera ett stort antal IT-system och
olika omraden som till exempel medicin,
hygien, tekniska hjalpmedel och lagstiftning.
Samtidigt ska de forbattra verksamheten.
Medarbetare ska utvecklas och det arbete
de utfor ska féljas upp. Ledare och medar-
betare ska aven utfora egenkontroller, vilket
innebar sjalvskattning och granskning av sitt
arbete.

Ordet ledarskap

anser vi blir kidnappat

i trender dér prefixet fére ordet
beskriver tidens syn

och paverkan pa begreppet

ledarskap.

Att vara enhetschef innebar att réra sig mel-
lan olika motsagelsefulla organisationsideo-
logier och ledarideal. Exempelvis kan man
i ena stunden tala om vikten av delaktighet
och tillit till personal for att i nasta stund

L
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saga att vi maste fatta det har beslutet oavsett vad persona-
len tycker. Man kan héra uttryck som att chefen behover "sat-
ta ner foten” och vaga saga ifran. Med det menar man att ta
kontrollen Gver personal och styra upp sa att det blir nagot
gjort. Dessa uttryck lever parallellt och skickar motsagelsefulla
signaler, sarskilt nar det uttrycks av chefer hogre upp i organi-
sationen. Ledarskapets paverkan behover vara kongruent med
det ledarskapsideal organisationen har bestamt sig for.

Vi ser att chefens sprak speglar om chefen ar uppgiftsorien-
terad eller relationsorienterad. Har jag som chef behov av att
styra upp och kontrollera att jobbet blir gjort kan det hanga
samman med mitt uppdrag att ta fram planer och resultat som
sedan ska matas och féljas upp. Mitt fokus blir mer uppgiftsori-
enterat och verksamhetens tid prioriteras till rapportering och
uppfoljning.

Om mitt ledaruppdrag handlar om att paverka, motivera, dele-
gera och skapa samhdrighet for att kunna hantera férandring
behdver jag vara mer relationsorienterad och ha ett process-
inriktat arbetssatt. Det kan handla om att férandra attityder,
utveckla och tydliggtra vara varderingar, driva olika processer,
etablera malbilder och skapa forutsattningar for uppdraget.
Det resultat vi da skapar i form av 6kad samarbetsformaga och
forbattrad arbetsmiljo kan vara svarare att rapportera och félja
upp. Att arbeta med férandringar av medarbetares och che-
fers beteenden tar tid och manga ganger upplever chefer att
de saknar ratt kompetens for att kunna utféra de samtal som
det kraver. Chefer vill ha stéd av viktiga stodfunktioner sdsom
HR, ekonomi, kommunikation och IT. Dessa stodfunktioner
anser vi behdvs allt narmre linjearbetet for att bidra med sitt
kunnande i praktiken. | vara slimmade organisationer ar dessa
funktioner allt oftare mer konsultativa funktioner. Detta med-

“Tillit dr viljan att géra sig sarbar for en
annan parts handlingar, baserat pa forvén-
tan om att den andra parten ska utféra en
sdrskild handling som ar viktig fér den som
visar tilliten och oberoende av om det finns
madjlighet till 6vervakning och kontroll”

Mayer, Davis & Schoorman 1995 s 712

for att chefens skicklighet att coacha medarbetare och hantera
arbetsrattsliga fragor blir avgérande for om resultat uppnas.
Att vara uppgiftsorienterad och relationsorienterad i ledarska-
pet behdver hanteras parallellt. Ibland tvingas vi ha ett fokus pa
exempelvis administrativa uppgifter som tar tid fran relations-
byggandet. Det galler att ha starka relationer som kan hantera
minskad narvaro vilka bygger pa tillit.

Vi har uppgifter och processer som ska utféras och vi ar bero-
ende av att samarbeta da dessa sallan kan utféras enskilt. Vi
gar mot ett mer relationsorienterat fokus eftersom en av de
viktigaste formagorna blir att kunna samarbeta. Samarbetsfor-
maga och relationsskapande blir en nyckel till framgang.

Det &r en utmaning att hantera balansgangen mellan kontroll
och utvecklande processer i ovisshet, det vill sdga ovisshet om
vilket resultat vi nar. Vi ska samtidigt skapa en réattvis och trygg
arbetsmiljo. Vi har identifierat ett behov inom organisationen
av ett ledarskap som utvecklar bade verksamhet och personal
for att hantera en komplex och féranderlig arbetssituation med



hoga krav pa effektivitet och 6kad livskvalitet for de boende.
Dessa perspektiv tog vi med oss in i projektets utvecklingsarbe-
te nar vi valde hur vi skulle utforma innehallet i ledarprogram-
met. Vi menar att ledarskap ar en profession vi kan lara aven
om vi fran starten inte var den sjalvklara talangen!

Genom att se 6ver chefers arbetsmiljo i syfte att skapa balans
mellan krav och resurser sa att chefer kan vara mer narvaran-
de. Det 6kar mojligheten att hinna upptacka tidiga signaler pa
ohalsa hos medarbetare. Chefen kan agera tidigare och mer
kraftfullt nar o6nskade beteenden uppstar. Vi behdver ocksa
utveckla var forstaelse som ledare att strukturella brister kan
orsaka odnskade beteenden hos individer eller grupper. Kan-
ner vi oss otillrackliga som ledare att hantera dysfunktionella
beteendemonster Okar risken att vi blir reaktiva eller passiva.
Blir ledaren reaktiv kan det skapa nya problem. Blir ledaren
passiv kan problemet forvarras over tid och svart att atgarda pa
ett hallbart satt. Vi behover vara medveten om att varje I6sning
vi valjer som ledare kommer att skicka signaler till var personal.
Det kan skapa otrygghet eller trygghet beroende pa hur ledar-
en har hanterat situationen.

Vad ar ledarnas viktigaste uppgifter?

Vi anser att det ar att skapa en arbetsmiljé dar med-
arbetarna utvecklas, trivs och lyckas i sitt uppdrag.
Ledarskapet ar i tjanst till medarbetarna for att dessa
ska lyckas i sitt uppdrag. Vi ska bidra till att de starker
sin sjalvkansla och formaga att hantera uppdraget.
Ledarnas formaga att skapa trygghet och goda rela-

En vis organisation behover ett ledarskap som har fokus pa
att skapa goda relationer och god kommunikation och som ut-
vecklar medarbetarnas formaga att leverera i uppdraget. Le-
darskapet ska utveckla trygghet, ansvarskansla och sjalvstan-
dighet hos de bertrda. Ledarens arbetssatt kan beskrivas som
tillitsbaserat genom medskapande processer dar medarbetar-
na utvecklar sitt eget ledarskap genom att ledaren

« arenforebild som medarbetaren tar efter

*  motiverar medarbetare att arbeta mot ett tydligt mal och
att ta tag i arbetsuppgifter

+ moter medarbetarnas behov genom personlig omtanke,
uppmuntran vid framsteg och erkannanden

+  stimulerar medarbetaren intellektuellt genom att ifraga-
satta och forbattra arbetsprocesser och évervinna hinder
genom att [6sa problem

| vara platta och "slimmade” organisationer ar det viktigt att
gruppen kan samarbeta, l6sa problem och fungera sa att grup-
pen bidrar till att organisationen nar sina mal.

tioner har stor betydelse for medarbetarnas larande
och utveckling.

Manniskor som ar radda blir tysta och passiva. Vi vill
att manniskor ska kanna sig trygga och att de inte ar
ensamma i uppdraget. Utmaningarna tar vi hand om
tillsammans.
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Vitror pa ett ledarideal som utgar ifran en humanistisk mannis-
kosyn, ar relationsorienterat, leder till tillit, och leder genom ett
medskapande och systematiskt arbetssatt som stodjer laran-
de. Det ar var utgangspunkt nar vi vidare utforskar ledarskapet
for en vis organisation.

Medarbetarskap

Medarbetarnas vardag praglas av komplexitet, féorandring och
relationer, det kan vara meningsfullt men ocksa leda till stress.
| arbetsgrupperna finns det stddjande beteenden som upp-
ratthaller den goda kvaliteten i verksamheten. Det finns &ven
beteenden som leder till disciplindra atgarder och kan orsaka
sjukskrivningar som senare kan leda till att rehabiliteringsin-
satser maste sattas in. Konsekvenserna kan bli otrygghet bland
personal och boende, tidskrdvande processer, psykisk ohalsa
och eller avslutade anstéllningar. Orsaken kan bero pa ett sam-
spel mellan individ, ledarskap, arbetsorganisering eller en kom-
bination av dessa.

Flera formagor och kompetenser efterfragas inom aldreomsor-
gen dar arbetsgivaren behdver kliva in och ta ett ansvar och
tillhandahalla utbildningsinsatser i saval grundkunskaper som
fordjupning. Vi ser garna mer av viktiga komponenter som re-
lationskompetens, det professionella forhallningssattet och
samtalet, den etiska dimensionen samt komplext tadnkande.
Nar kraven i bemodtande 6kar forandras uppdraget och beho-
vet av kommunikativa formagor blir synligt. Nar det brister i
kompetens efterfragas oftast mer resurser for att till exempel
hantera svara situationer. Nar vi hamnar i "hjarnstress” och inte
hanterar svara situationer tenderar vi att tappa vart psykolo-
giska utrymme. Det utrymmet behdver vi for att kunna vara
lyhorda for det subtila, kunna skapa det empatiska samspelet
och fa tillgang till var befintliga kompetens.

MAL 4: Medarbetarna upplever att de har
starkts i sin yrkesroll.

v' Medarbetarna upplever att de har starkts i sin
yrkesroll.

v Medarbetarna upplever att de har fatt verktyg
for att agera professionellt i relationer.

v' Medarbetarna upplever att de har fatt 6kat
inflytande och delaktighet i verksamhetens
processer och beslut.

v' Medarbetarna upplever 6kad jamstalldhet,
tillganglighet och icke-diskriminering.

En mangkulturell arbetsplats ar eller kan ses som en resurs
men kan paverkas av informella spelregler och sprakbarriarer
vilket kan leda till konflikter kring definitionsratt, rang och upp-
levda orattvisor. Spraksvarigheter far konsekvenser for muntlig
och skriftlig kommunikation och larande, internt och externt.
Spraket paverkar formagan att forsta mal, hantera konflikter
eller andra svara situationer. Det paverkar relationen mellan
anhoriga och medarbetare. Stuprorsmodellen, dar varje stup-
ror har ett eget hierarkiskt system med medarbetare, linjeche-
fer och omradeschefer blir en utmaning nar manga situationer
behdver 16sas tvarprofessionellt. Detta kraver uppdragsfokus
och samverkan. P4 individniva behover formagan till dialog och
reflektion utvecklas.



Arbetsorganisering

Strukturer, resurser, forhallningssatt och tankemonster bildar
tillsammans de organisatoriska forutsattningar som skapar var
verksamhet, i samspel med ledares och medarbetares person-
liga forutsattningar. Vi har definierat ett behov av att utveckla
var arbetsorganisering, for att komma at ineffektivt utnyttjade
resurser.

Olika traditioner har gjort avtryck och kan identifieras genom
de olika normsystem som parallellt staller villkor for verksam-
hetens organisering. Tyngdpunkten pa kontroll och detaljstyr-
ning snarare an sjalvorganisering ger obalans. Risken ar att vi
far osjalvstandiga medarbetare och att arbetsuppgifter inte blir
genomforda eller genomfdérs med samre kvalitet.

I verksamheten ar kvinnor i majoritet, bade pa medarbetarniva
och pa ledarniva. Organisationens strukturer paverkar genus
- till exempel riskerar kontroll och styrning fran ledare att for-
starka den kvinnliga underordnade positionen. Den byrakra-
tiska traditionen inom omsorgen kan ses som patriarkal dar
auktoriteter kontrollerar och detaljstyr, samtidigt som med-
arbetarna bar ansvaret. Medarbetare ar i sin tur medskapare
till organisationen, och detta sker i en levande process. | ald-
reomsorgens kontext starks dessutom kvinnans traditionella
konsroll: att axla ansvaret fér omvardnad, vara underordnad
och hushalla med ekonomin. Att uppleva ensamhet i ansva-
ret, maktloshet, brist pa resurser, brist pa forstaelse och stod
samt brist pa delat ansvar ar en del av férhallningssattet. "Det
ar bara att bita ihop..."”. Detta monster ligger inte enbart pa in-
dividniva utan behéver brytas ocksad pa organisationsniva. Vi
har darfor sett Gver var arbetsorganisering sa att struktur och
normer battre stodjer de varderingar som ska genomsyra verk-
samheten och sakerstalla att vi lever upp till socialtjanstlagen
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med mera. Vi vill att arbetsorganiseringen bidrar till delaktig-
het, kunskapsspridning, relationsbyggande, samarbete och en
mojlighet for oss att dela varld.

Tillitsorganiseringens principer, bidrar till att vi systematiskt ge-
nomlyser verksamheten gemensamt med personal. Arbetssat-
tet bidrar och stodjer ett kollektivt Iarande. Det majliggdrs nar
viidialog och reflektion belyser problemen och gemensamt de-
finierar dessa. Behov och I6sningar blir effektiva och utgar fran
verkligheten. Ambitionen &r att problem I6ses pa den niva som
orsakar den. Vi efterfragar det organisatoriska larandet for att
lyfta problemet fran individen, nar individen ar symptombarare
for systemet.

P4 en individuell nivd kommer personal att kdnna sig delaktiga
och de far samtidigt storre kunskap om det sammanhang de
ingar i. Det okar forstaelsen, skapar mening och skapar realis-
tiska forvantningar pa vad verksamheten kan goéra for dem och
vad medarbetare kan gora for verksamheten. Vart satt att valja
arbetsorganisering ger forutsattningar for personal att paverka
och uppleva en kansla av kontroll éver sin arbetssituation. Det
anser vi bidrar till upplevd halsa. Resultat av vart arbetssatt och
organisering skapar dmsesidig tillit.

Integrerat ldarande

For att lyckas utféra vart uppdrag behovs en larande miljé som
stodjer det larande och den utveckling som framtiden efterfra-
gar av oss. Larandet behdver integreras och implementeras
i organisationen pa flera nivaer och visa sig i strukturer och
handlingsklokhet.

Det finns idag inte ett etablerat férhaliningssatt som handlar om
att ta del av varandras kompetens. Den sa kallade "rattvisekul-

turen” kan hindra larande. Medarbetare kan bli avundsjuka och
tycka att kollegor far "fordelar” nar de far delta i utbildning, far
utokat ansvar etcetera. Det &r utmanande att "lyckas” i sitt arbe-



te. Personer kanske inte vagar dela med sig av den kompetens
de fatt genom vidareutbildningar eftersom de inte vill sticka ut
och riskera konflikt. Risken finns att samtal blir fulla av tyckan-
den och asikter, snarare an dialog och larande. Vissa arbetsupp-
gifter kan ocksa varderas hogre och det kan finnas asikter om
att de ska fordelas lika. Det kan finnas ett rattvisetank om att

alla ska gora samma och allt, vilket inte utgar fran vilka kompe-
tenser som kravs for uppdraget. Vi anser att detta ar att utnyttja
resurser ineffektivt. Detta gar att betrakta ur flera perspektiv: in-
dividperspektivet, det strukturella perspektivet (organisationens
tradition) samt genusperspektivet (konstruerade konsroller).

Strukturerad reflektion bland kolleger ar ett arbetssatt med
potential, men man har inte haft ndgon tradition att anvanda
det inom aldreomsorgen. Det professionella och uppdragsfo-
kuserade samtalet kan potentiellt bidra till yrkesstolthet, kom-
petenshdjning och engagemang.

Vi har etablerat reflektionsmetodik inom verksamheten och
skapat nya motesplatser for tvarprofessionell samverkan. Det
integrerade larandet sker med hjalp av de métesplatser som
vi skapat. Vi anvander tillitsorganisering, samtalsmetodik i alla
moten dar dialog och medveten reflektion framjas samt struk-
turer som ger stdd till informationsspridning och uppféljning.
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BERATTELSER FRAN VERKSAMHETEN

”I'linjen har det aldrig varit svart att f6 med medarbetarna
pa tdget. Ndr vi skrev ihop vdrt koncept i sdrskilt boendes
ledningsgrupp beslét vi att fokusera pad dem som VILL, inte
pd dem som INTE vill. Jag tror att det har varit viktigt och en
framgdngsfaktor - det rdcker att en viss procent dr positiv sa
kommer de andra att haka pa.

Det har inte varit ndgot motstand vare sig hos chefer eller
medarbetare. Det har funnits ett stort behov att utvecklas i
den riktningen som vi gjort.

Utmaningen har varit att fG organisationen att forstad att det
dr tillitsorganisering som ger resultat. Det dr ndr vi har til-
lit som vi fGr medarbetare som tar ansvar. Om vi fortscitter
med detaljstyrningen sd far vi passiva medarbetare och det
fér vi inga positiva resultat av. Detaljstyrningen sénker mo-
ralen, skapar passivitet och 6kar radslan fér att gora fel. Det
dr bdttre att inte gora nagot alls, for dé har man i alla fall
inte gjort fel.

Ndr man jobbar med tillitsorganisering far man tillitsful-
la och goda relationer, det dr sa hdftigt att se att man kan
paverka i en positiv inriktning. Det ger tillfredsstéllelse och
véldigt mycket stolthet. Jag har vdldigt stor respekt, jag vet
vilket enormt jobb alla chefer har lagt ned. De har behévt én-
dra pd sig och det har dven medarbetarna behévt géra. Det
betyder inte att det man gjorde innan var fel. Jag kdnner tack-
samhet och 6dmjukhet infér att chefer och medarbetare haft
modet att vilja utvecklas.”

Elinore Lissledal, omradeschef for
sdrskilt boende i stadsdelen Norra Hisingen



SAMMANFATTNING Kapitel 2 - Tillkomsten av projektet Den visa organisationen

Vi ville 6ka medarbetarnas inflytande och delaktighet i
verksamheten och 6ka forstdelsen for det sammanhang
de befinner sig i.

Med en 6kad forstdelse for verksamhetens forutsatt-
ningar och behov kan medarbetare och ledare samver-
ka battre och hitta I6sningar pa de utmaningar vi stalls
infor. Det skapar en starkare upplevelse av mening
vilket i sin tur 6kar upplevelsen av halsa, enligt Den visa
organisationen.

Vi ville ocksa lyfta perspektiv pa organisationens larande
och 6ka medvetenheten om skillnaden mellan organi-
sationens ansvar for dess larande och individens ansvar
for sitt larande.

Vi anser att organisationer kan lara om sin egen paver-
kan och darmed férandra de organisatoriska forutsatt-
ningarna. Hur arbetet organiseras och hur organisatio-
nens larande integreras i verksamheterna har betydelse
for saval kompetensutveckling som den upplevda
halsan.

Rowley har utvecklat Peter Senges 5 discipliner genom
att addera foljande perspektiv i respektive disciplin samt
lagt till en sjatte disciplin:

1. Forsta dynamisk komplexitet i system
Utveckla individuell kompetens i handlingsklokhet
Att handlingar ocksa 6vervags ur ett etiskt perspek-
tiv

4. Visionen halls levande, delas och har ett hallbarhets-
perspektiv

5. Attteamldrande innehdller ett etiskt perspektiv och
utvecklar handlingsklokhet

Reflektionsbaserat larande
Integrerat larande

Projektets overgripande mal ar att verksamheten blir
kompetensforsorjd och att arbetsmiljon bidrar till en
god halsa.



44

Fran vad till hur

Nar vi har identifierat "vad”, det vill sdga vad utmaningarna ar
och vad vi behover for att utvecklas, blir nasta steg "hur”. Vi
behover ga fran teori till praktik. Hur blir vi en attraktiv och hal-
soframjande arbetsgivare som levererar kvalitet i sanningens
6gonblick? Hur blir vi en vis organisation som tar ansvar fér och
lever sitt larande?

Om vi vill ha férandring sa behover vi nya verktyg, nya beteen-
den och forhallningssatt. Vi behover ocksa forsta och accepte-
ra det sammanhang vi befinner oss i. Vill vi ha en férandring
innebar det en personlig anstrangning, dar vi gor sjalvinsikter
och utvecklar oss sjalva. Den storsta delen av vara handlingar
ar inlédrda beteenden, vi agerar och gor val utan att vi tdnker pa
det. Vi behover synliggtra vara tankemonster, idéer, vardering-
ar och férhaliningssatt. Nar vi gér det, kommer vi att upptacka
att dar ligger en hel del omedvetet och gammalt tankegods
som inte langre fungerar i en férandrad varld. Vi kan gora nya
medvetna val. | en féranderlig och komplex varld kommer vi att
behova infora processer i vara organisationer for ett kontinu-
erligt reflekterande och synliggérande av hur vi kan utvecklas i
samverkan med omgivande system.

Bilden "Jag, mina verktyg och mitt sammanhang” illustrerar de
tre delar som behdver samverka med varandra. For ett kraft-
fullt ledarskap behover jag som ledare ha ett sjalvledarskap, ha
kunskaper kring processer och samtalsverktyg som integreras i
mig sjalv och blir del av mina ledarbeteenden. | mitt ledarskap
behover jag ha ett forhallningssatt som ar kongruent med mina
metoder och verktyg. Da kan jag integrera de processer vi arbe-

1A

SAMMANFANG

Je INoRR | <~
Anpassa

Jag, mina verktyg och mitt sammanhang.

tar med och forsta och anpassa dessa till mitt sammanhang. |
min reflektion och mitt larande behover jag forsta att jag ar en
del av en helhet, det vill saga ar en del av detta sammanhang.
Jag paverkas av av den kultur och de beslut som fattas i min
organisation. Jag paverkar sjalv genom mitt agerande, mina val
och mina beslut den kultur som skapas. Mitt larande behdver

MINA METODER
oat VERKTYS



relateras till dessa tre delar. Varje situation bidrar till mitt Iaran-
de och utvecklar mina verktyg och forhallningssatt utifran vad
varje situation behodver och kraver.

Ledarskap &r nagot vi kan lara oss genom att trana och ut-
veckla vart inre sjalvledarskap. Det ar alltsa viktigare att soka
efter de ledare som reflekterar och férandrar beteenden ut-
ifran sitt larande an att soka efter ledartalangerna. | de kom-
plexa uppdragen kravs formagor for att utveckla och hantera
saval manniskor som processer mot ett resultat som vi inte
pa forhand har givet. Ledarskapstraning ar nodvandig varfor
vi foérordar att ledare som moter manga sociala utmaningar
ges professionell handledning som kan ses som strukturerad
reflektion for larande. Under projektperioden fick var forvalt-
nings alla ledare delta i ett ledarprogram dar bland annat pro-
cess- och samtalsverktyg samt handledning ingick.

Integrera larande

Individ

Pa individniva, bade som ledare och medarbetare, behover vi
synliggdra den tysta kunskapen. Vad ligger inlart, vad ar an-
vandbart och vad behdver vi ldara om. En del av det vi gér kan
vara inlart nar jag var barn. Till exempel hur jag reagerar och
agerar nar jag kanner mig kritiserad. Det kan vara situationer
jag 10st pa ett bra satt i ett system dar strukturer, riktlinjer
eller arbetssatt sag helt annorlunda ut an det system jag be-
finner migiidag. Nar det blir synligt for mig kan jag modifiera,
korrigera eller hitta helt nya verktyg. Nar vi satter ord pa den
tysta kunskapen kan vi ocksa lara ut och féra kompetens vi-
dare. Vi behover ocksa identifiera vilken typ av faktakunskap
eller konkreta verktyg vi behdéver tillfora. | en mer komplex

Arbetssatt som utvecklar kompetens

| omsorgen har vi valdigt manga anstallda och har
inte resurser for att skicka alla vara medarbetare
pa sa manga utbildningar som kravs.

Vi maste bygga in kompetensutveckling i det
dagliga arbetet genom att ha en kultur som stoder
larande och ett arbetssatt som skapar kunskap och
sprider larande. Det gor vi till exempel genom vart
satt att organisera inflytande och delaktighet.

Det ar det vi kallar tillitsorganisering med arbets-
satt som dialog (hellre an diskussion) och reflektion
samt larandesamtal. Arbetets karaktar ar ocksa
sadan att vi lar av varandra. Om jag ser att kolle-
gornas arbetssatt fungerar battre an det jag sjalv
har valt sa kan jag justera mitt arbetssatt.

verksamhet, dar relationer och utveckling av manniskor blir
allt viktigare, behdver vi tillféra nya verktyg. Dessa verktyg gor
oss medvetna kring vart beteende, hur jag sjalv ar och hur jag
agerar. Vi tillfér teori och bryggar o6ver till praktik i évningar
och reflektion. Individen ges ett ansvar for sitt larande bade
vad galler relationer, hantera osdkerhet och sta i tjanst till
uppdraget.
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Exempel pa verktyg for komplexitet pa individniva:

* Relationskompetens - hur jag skapar goda och utvecklan-
de relationer.

+  Samtalskompetens - hur jag leder larande och utvecklan-
de samtal.

+  Processledning - hur jag leder och forstar processer.

«  Visdom - férmagan att beméta komplexitet och osakerhet
och dversatta etik till moraliska handlingar.

Teamniva

| de sammanhang dar vi kan strukturera kunskap sa lagger
vi in den i rutiner och planer som stod for att kvalitetssakra
arbetssatten och som ett led i att fora kunskap vidare eller
gora kunskap tillganglig for alla. | andra sammanhang hand-
lar det om arbetslagens formaga att samordna reflektion i ar-
betsmoten for det gemensamma larandet. | det reflekterande
arbetssattet dverfor vi det vi kallar for tyst kunskap till att bli
gemensam kunskap och "skolar in” den kultur vi ser ska rada
och som framjar arbetslagets samarbete. Reflektion bidrar till
att skapa goda samtalsvanor i teamet och ger férutsattningar
for gemensam forstaelse, samsyn och sprak. Samtalen skapar
gemensamma referenspunkter for teamen sa att de kan goras
medvetna kring vad vi bedéms och mats pa samt vara éverens
om vad god kvalitet ar. Det leder till battre arbetsmilj¢ nar for-
vantningar ar tydliga och nar kunskap finns tillganglig for alla,
exempelvis genom gemensamma dokument sdsom mallar och
rutiner kring vart uppdrag.

Det ar nar det skaver i grupper som organisationens rutiner,
procedurer och kultur blir tydlig. Det ar i gruppen vi kan avlasa
vad som bel6nas, hur ledarskapet ser ut och pa vilket satt reg-

ler och rutiner begransar respektive frigor hur mycket en grupp
kan utvecklas. Nar deltagare i en grupp tar "en personlig risk”
sa provas gruppens informella och formella ramar eller spel-
regler och ger da uttryck for vad just denna grupp kommer att
kunna hantera for olikheter eller utmaningar. Reaktioner och
eventuell respons kommer att beratta for gruppmedlemmarna
vad som ér tillatet och vad som &r en risk for att det ses som
ett icke tilldtet inslag i teamet. Ar ramarna mycket sniva och
gruppmedlemmar kanner sig kvavda och hart styrda sa ar ris-
ken stor att deltagarna blir passiva. De som kan sOka sig bort
fran arbetslaget kommer att hitta nya grupper att tillhéra. Ar
ramarna otydliga eller obefintliga sa finns en annan risk: vi blir
osdkra pa vad som galler och huruvida vi blir skyddade om na-
gon gar over en grans. Da kan vi fa samma reaktionsmonster
som i fallet innan. Vi blir inte bara mer passiva, vi far ocksa sva-
rare att lara om och lara nytt.

Grupper behdver dels ramar, dels frihet under eget ansvar for
att bli kreativa och ansvarstagande. Gruppen behdver veta syf-
tet med varfor den ar en grupp och forstd och veta sitt upp-
drag. Vi som individer behéver en viss mangd forutsagbarhet
kring forvantningar och reaktioner pa vara beteenden for att
kunna kanna trygghet. Med trygghet ges forutsattningar for
individens och teamets larande och utveckling. Teamets ut-
vecklingsarbete blir effektivt genom dialog, reflektion och la-
randesamtal i alla processer. Teamet gors ansvarigt for det ge-
mensamma larandet, att folja 6verenskommelser och bidra till
teamets samarbete.

Exempel pa verktyg for teamniva:

«  Ramar - frigbrande regler, bemoétanderegler, tydliggéran-
de av uppdraget, mal



+  Motesteknik - dialog, reflektion, larandeloop

« Larandeplattformar - handledning, kollegial handledning,
reflektion (reflex), handlingsplaner, bemdtandeplaner

*  Problemdefinition - perspektivmedvetenhet for att skapa
gemensamma definitioner fore I6sningar och handling

Organisationsniva

Pa den organisatoriska nivan behover forutsattningar ges for
att individen, teamet och ledarskapet stottas i sina arbets-
satt och uppdrag. Vi behover pa alla nivaer i organisationen

Teamets ldrande

Individuellt larande

Lérande pd organisationens olika nivder.

se over vilka forutsattningar som stdder respektive motver-
kar larandet i uppdraget. Pa grund av att komplexiteten okat
maste allt fler val géras i motet med kunden - det vi kallar
for sanningens 6gonblick - och kan inte helt kontrolleras eller
styras med enkla mallar och rutiner eller expertutlatanden.
Nar vi verkar i de komplexa sammanhangen 6kar krav pa kun-
skap och pa att ha kunskap som ar mer generell. Har behover
organisationen kliva in och ta ett ansvar for att stddja det or-
ganisatoriska larandet. Nar vi ser att det finns kunskapsbris-
ter hos individer och team behdver organisationen bidra med
ratt forutsattningar och kompetensinsatser.

Den visa
organisationen

phens ldrande
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Vi behéver medarbetare som kan hantera att det inte alltid
finns givna svar som i standardiserade rutiner och mallar. Vi ar
idag mer beroende av medarbetare som samverkar, utvecklar
och processar fram en gemensam definition pa problem och
darefter valjer 1amplig 16sning fore handling. Det innebar att
expertutlatanden och standardiserade I6sningar inte racker for
ratt kvalitet i vara beslut. Losningar behover kunna tas fram i
samverkan mellan manga parter och med den det berér. Vi be-
hoéver skapa de arbetsmiljoer som satter en kultur dar utforsk-
andet kring varandras perspektiv och dess I6sningar prioriteras
framfor regelstyrning. Konsekvensen av resonemanget blir att
vi behdver utveckla tillit och handlingsutrymme fér medarbe-
tarna. Vi soker efter att utveckla handlingsklokhet, det vill saga
formagan att fatta kloka beslut i stunden pa saval operativ som
strategisk niva.

Pa den strategiska nivan behovs det balans mellan krav och
resurser i relation till verksamheterna. Det behdvs dven en
balans mellan kontroll och ldrande. Vi behdver samverka
tvarprofessionellt innan vi valjer hur vi ska |6sa ett problem.
Problem behover l6sas pa den nivan de uppstar, det vill sdga
sorteras utifran enkla, komplicerade eller komplexa situatio-
ner alternativt problem. Vi behdver arbeta processorienterat
i manga av vara verksamhetsfragor sasom arbetet med vision
och mal. Vi valjer ett arbetssatt som ger medarbetare ett tkat
inflytande och delaktighet i processer i syfte att sprida kun-
skap och larande. Vi arbetar hellre med eventuella invand-
ningar fore ett beslut an efter ett beslut. Vi ser ett varde i att
fa en delad varld, dar vi far samma sprak, upplever mening
och darigenom engagemang och motivation. Det tror vi leder
till farre konflikter och battre arbetsmiljo.

Ledning bestar av en del ledarskap och en del styrning. For att

fa en kultur baserad pa tillit behover vi se hur vi organiserar for
larande. Det handlar om val av ledarfilosofi, arbetsorganisering
och arbetssatt. Vald ledarskapsfilosofi behdver samspela med
och stddja valt arbetssatt och arbetsorganisering. | grunden lig-
ger en positiv manniskosyn dar tilltron till manniskans forma-
ga att vilja bidra ar grundlaggande. Styrningens planer sdsom
budget, verksamhetsplaner, mal och vision behover spegla
dessa ambitioner. Till detta kommer implementering av laran-
deprocesser i syfte att ledning och styrning ska fa ratt underlag
for vidare beslut. Ledarskapsfilosofin ar det medskapande le-
darskapet som baseras pa tillit.

Nar situationer uppstar i verksamheterna behover vi se helhet-
en i situationen kring vad individen, teamet och organisationen
behover forstd och lara for att kunna skapa férandring. Vi be-
hover darfér kunna sarskilja mellan individens ansvar respekti-
ve organisationens ansvar som kan handla om att ge individen
ratt forutsattningar att klara sitt uppdrag. Det ar ofta lattare att
identifiera vad individen ska lara och géra annorlunda an att se
de storre perspektiven och hur det paverkar individens férma-
ga att klara uppdragen. Aven i ett personaldrende finns alltid
ocksa ett perspektiv for organisationslarande. Utmaningen ar
att fa deltagarna i ett system att se bade delarna och helheten
samtidigt.

Verktyg for organisationsniva:

*  Mbdtesplatser for larande och processer som leder till ut-
veckling

+  Motesform inkluderande dialog och reflektion
« Insikt om parallellprocesser och organisatorisk paverkan

*  Problemdefinition gérs gemensamt fére val av [6sning



Den visa organisationen

Visionen ar den visa organisationen som har en formaga att
leva och utvecklas i samklang med ett komplext och politiskt
styrt system. Arbetssattet frigér utrymme for larande, pro-
vande och korrigeringar. Syftet ar att i stérsta mojliga man ha
formagan att implementera systemets riktlinjer och lagar, och
samtidigt fa hogsta mojliga kvalitet for individen i sanningens
ogonblick. Dar ingar vardegrund och ett etiskt 6vervagande i
alla val och beslut pa alla nivaer. Resultatet blir en attraktiv och
halsoframjande arbetsgivare som ocksa tar ett socialt ansvar.

Sammantaget kan sagas att var installning till ett organisato-
riskt larande eller en larande organisation ar att det ar saval
individer som organisationen som lar sig. Organisationen lar
genom att individer omsatter larandet i stddjande rutiner och
verksamhetsplaner. Nar larandet inte ar givet fors processer
for att utveckla larandet genom att ha implementerat stod-
jande arbetssatt sasom dialog, reflektion och reflektiva fragor.
Dessa arbetssatt blir naturliga inslag i vardagen som skapar
medvetenhet om att medarbetare behdver ett ldrande klimat
for att kunna utveckla I8sningar tillsammans. Med larande kli-
mat menar vi respektfullt och tillitsfullt bemoétande i vara re-
lationer, dar vi valjer att fraga vad vi lart oss hellre an att vi
tillrattavisar. Vi undviker bestraffningar som medel i larandet
da organisationer som utvecklar tillit &r mana om att inte "mata
radslor” utan istallet visa fortroende och en vilja att ta ansvar
for larandet.

Att tillitsorganisera pa alla nivaer inom organisationen satter
en kultur som far ett starkare faste an om det enbart sker i
enstaka arbetsgrupper. Tillitsorganiseringen i sig, dar vi arbe-
tar utifran medskapande processer med motestekniker som
stdd, utvecklar gruppers kommunikationsfardigheter och ger

“Tillit ar en ledningsfilosofi som innebdr
att vi vdljer att lita pa att mdnniskor

i kdrnverksamheten har kunskap, omdéme
och vilja att genomfora sitt arbete pa ett
bra sdtt utan detaljstyrning och att organi-
sationens viktigaste uppdrag dr att skapa
forutsdttningar utifrdn behoven i métet
mellan medarbetare och medborgare”

Louise Bringselius

insikter i fler perspektiv an enbart de egna. Det kan ses som en
kunskapsspridning. Det leder ocksa till de goda vanorna dar vi
trénar aktivt lyssnande med "viljan att forsta andra innan jag
sjalv blir forstadd”. Nar vi forstar skillnaderna mellan indivi-
dens, teamets och organisationsnivans larande blir det lattare
att ta fram atgarder i strukturer, rutiner och andra organisato-
riska forutsattningar. Vi far en battre helhetsbild i de monster
i beteenden och i handelser som ger oss vardefull kunskap for
att satta in ratt atgarder.

Under utvecklingen av insatser och atgarder i projektet "Den
visa organisationen” har olika behov framkommit som gjort att
vi sokt efter kunskap och teoretiska modeller for att 6ka var
forstaelse. Detta har lett oss till Senges och Rowleys arbeten.
De utvecklingsbehov vi har identifierat har gjort att delar av
deras tankemodeller har inkluderats i vart arbete. Vi har kon-
fronterats med deras modeller och prévat vara egna antagan-
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nisationen

de och den kunskap
den skaparioch accepterar ansvaret.

Integrerat larande

"Organisatorisk pedagogik, brygga mellan teori
och praktik”

Lirande organisation/Organisationsldrande

"Lara, forandra och anpassa genom dialog,
strukturer och kommunikation”

den och modifierat utifran det sammanhang vi sjélva ingar i. ocksa omedvetet. Nar vi ar omedvetna om vad som styr han-
| dldreomsorgen ska vi leverera kvalitet i de mellanmanskliga delseférloppen éar risken stor att vi utgar fran att det finns en
relationerna, dar vi ska l6sa ett behov for vara medborgare. Det individ som inte forstar snarare an att se helheten och ta det till
innebar att vart fokus till storsta delen ligger pa vara manskliga ett organisatoriskt larande.

beteenden som styr oss, ibland medvetet men manga ganger



och mallar som kan ses som frigérande regler som ger
medarbetaren mojlighet till sjalvstandighet. De stodjande
arbetssatten ska ge forutsattningar for de goda samtalen
och kunskapsspridning. Det kan handla om att medarbeta-

En vis organisations olika delar skapar en helhet som ger oss
de goda resultaten:

1. Hantera komplexitet i system

Det finns inte alltid givna svar, vi behéver hantera proces-
ser i osakerhet. Innebdrden ar att vi behover tillféra andra
arbetssatt sdasom medskapande processer som mojliggor
tillgang till flera olika individers kunskaper i var organisation.
Det staller nya krav pa ledarskap som behéver arbeta mer
med medskapande processer, med tillitsbaserad styrning
och att vara mer transparent i kommunikationen kring verk-
samhetens forutsattningar, behov och mal.

2. Inkludera etik och vardegrund

Vi behover hitta balans mellan kontroll och frihet under an-
svar. Allt for manga styrande regler utvecklar inte var mo-
ral. Vi behover forsta nar det ar okej att bryta mot regler. Vi
behover dven kunna "walk the talk”. Darfor infor vi reflek-
tionsbaserat larande som ger oss ett instrument for att ska-
pa samsyn kring tolkningar av vilken kvalitet vi levererar och
hur vi efterlever vara varderingar.

3. Tillitsorganisera och dela makt

Vi behover allas kunskap nar vi hanterar komplexa system.
Att tillitsorganisera och inkludera medarbetare (och ibland
aven kunder och andra intressenter/brukare) i vara besluts-
processer ar ett satt att bade sprida och samla in kunskap
till besluten.

4. Implementera stédjande strukturer och arbetssatt

Implementera stédjande strukturer sdsom ramar, rutiner

re far traning i samtalsprocesser, dialog och handledning.

5. Skapa perspektivmedvetenhet

Vi forstar att det finns flera perspektiv pa en situation och
ar intresserade av att utforska detta. Vi arbetar med reflek-
tionsbaserat ldrande och skapar gemensam forstaelse for
de beslut vi tar da vi ar beroende av varandras samman-
hallning. Med perspektivmedvetenhet kan vi skapa gemen-
samma definitioner att utga ifran nar vi sdker l16sningar och
handling. Inneboérden ger majlighet till acceptans for olikhet
och 6ppenhet for kompromisser.

6. Utveckla handlingsklokhet (kvalitet)

Nar vi har tillgang till varandras kunskap, ett gott arbetskli-
mat och god arbetsmiljo, kan vi 6ka var medvetenhet om
kvaliteten som vi vill leverera i métet med kund. Vi kan inom
arbetslaget definiera den kvalitet som vi vill bli kanda for
och skapa detta inom ramen for de resurser vi har.

7. Det goda vardskapet

Vi har en gemensam vision om vilken arbetsmiljo vi tillsam-
mans vill skapa som inkluderar vara varderingar och far
manniskor att kanna sig val mottagna. Vi 6kar var medveten-
het om det goda vardskapet. Det goda vardskapet forutsat-
ter ett arbetsklimat som ar positivt och ger utrymme for oss
att agera enligt de varderingar som ger ett gott vardskap.
"Om jag mar bra ar det lattare att vara snallare mot andra”.



SAMMANFATTNING Kapitel 3 - Fran vad till hur

Nar vi har identifierat "vad”, det vill sdga vad utmaning-
arna ar och vad vi behodver for att utvecklas, blir nasta
steg "hur”. Vi behover ga fran teori till praktik. Hur blir
vi en attraktiv och halsoframjande arbetsgivare som
levererar kvalitet i sanningens 6gonblick? Hur blir vi en
vis organisation som tar ansvar for och lever sitt laran-
de? Om vi vill ha férandring sa behdver vi nya verktyg,
beteenden och forhallningssatt pa saval individ-, team-
som organisationsniva.

Individniva
Exempel pa verktyg pa individniva:

+ Relationskompetens - hur jag skapar goda och
utvecklande relationer.

+ Samtalskompetens - hur jag leder l[darande och
utvecklande samtal.

+  Processledning - hur jag leder och forstar proces-
ser.

«  Visdom - férmagan att bemota komplexitet och
osakerhet och 6versatta etik till moral.

Team niva
Exempel pa verktyg pa teamniva:
« Ramar - frigdrande regler, bemoétanderegler, tyd-

liggérande av uppdraget, mal.

+ Motesteknik - dialog, reflektion, larandeloop.

« Larandeplattformar - handledning, kollegial hand-
ledning, reflektion (reflex), handlingsplaner, bemo-
tandeplaner.

*  Problemdefinition - perspektivmedvetenhet for att
kunna skapa gemensamma problemdefinitioner
fore I6sningar och handling.

Organisationsniva
Exempel pa verktyg pa organisationsniva:

+ Motesplatser for larande och processer som leder
till utveckling.

+  Motesform for inkluderande dialog och reflektion.

* Insikt om parallellprocesser och organisatorisk
paverkan.

*  Problemdefinition gors gemensamt fore val av
|6sning.

Organisationen lar genom att individer omsatter
larandet till stédjande rutiner och verksamhetsplaner
nar kunskapen ar given. Nar larandet inte ar givet fors
processer for att utveckla larandet genom att imple-
mentera stodjande arbetssatt sdsom dialog, reflektion



Den visa organisationen

For att bli en vis organisation behdéver vi:

* hantera komplexitet i system

* inkludera etik och vardegrund

« tillitsorganisera och dela makt

+ implementera stédjande strukturer och arbetssatt
* skapa perspektivmedvetenhet

« utveckla handlingsklokhet (kvalitet)

+ utveckla det goda vardskapet

Att tillitsorganisera pa alla nivder inom organisationen
satter en kultur som far ett starkare faste an om det
enbart sker i enstaka arbetsgrupper. | tillitsorganise-
ringen arbetar vi utifrdn medskapande processer med
motestekniker som stdd, utvecklar gruppers kommuni-
kationsfardigheter och ger insikter i fler perspektiv an
enbart de egna. Det kan ses som en kunskapsspridning.

och reflektiva fragor. Dessa arbetssatt blir naturliga in-
slag i vardagen som skapar medvetenhet om att medar-
betare behdéver ett larande klimat for att kunna utveckla
|6sningar tillsammans.
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Sanningens ogonblick

Nar vi talar om sanningens 6gonblick syftar vi p4 motet mellan
dem vi ar till fér och nagon representant fran var organisation.
| detta méte visar det sig om vi levererar vara tjanster enligt de
forvantningar som finns pa kvalitet i utférandet. Inom offent-
liga verksamheter styrs detta méte av saval lagstiftning som
de politiska ambitioner organisationen ska tolka och omsatta i
praktiken och inom givna ramar.

Genom ett kontinuerligt larande som leder till kvalitetsforbatt-
ringar okar var formaga att leverera ratt tjanst i sanningens
ogonblick. Det ar flera faktorer som paverkar var formaga att
leverera kvalitet. | vart arbete har vi fokus pa projektets sex ut-
vecklingsomraden. En viktig faktor som loéper som en rod trad
genom arbetet ar det som motiverar och ger mening i uppdra-
get och for verksamhetsutvecklingen framat.

ARBEISORGANISERING \_EDARSKAP

KOMPETENSFORSORINING < VEDARBETARSKAP

S \rreaReRAT LARANDE

De sex utvecklingsomrddena paverkar kvaliteten i sanningens
6gonblick.

Tillsammans med sarskilt boendes ledningsgrupp, har vi kom-
municerat en strategisk vision om "basta platsen att aldras pa”.
I den visionen ligger var ambition att starka medarbetarens
kunskaper och utveckla vart arbetssatt. Verksamheternas res-
pektive ledningsgrupper har darefter tagit till sig denna vision
och anpassat den till sina forutsattningar. | nasta steg har varje
verksamhet planerat for de insatser som behdvs for att for-
verkliga visionen, utifran befintliga resurser.

Genomférandet av Den visa
organisationen i en verksamhet

En berattelse fran Backebols dldreboende, ett av de sex
aldreboenden som finns i stadsdelen Norra Hisingen:
Under tre ar har arbetet med att implementera den visa organi-
sationen pa Backebols dldreboende pagatt. Backebol ar ett sar-
skilt boende pa Norra Hisingen med 74 lagenheter for personer
som har demensdiagnos. P& Backebol finns cirka 75 anstallda
samt tva chefer och en administration bestdende av en admi-
nistratér och en metodutvecklare. En omsorgshandledare har
tillkommit under resan.

Skapa mening och dela varld

Vi har identifierat tre viktiga steg i verksamheten for Backebols
utvecklingsprocess, vilken utgar fran samtliga sex malomraden
i Den visa organisationen, samt fran grundstenarna i hur vi blir
en vis organisation och utvecklar handlingsklokhet. En viktig del
har varit tillitsorganisering, vilket vi kommer att fordjupa ytter-



Den visa
organisationen

Det goda

Struktur vardskapet

ligare i kapitel 5 "Modell for ett forandringsarbete mot en vis
organisation”.

De tva andra viktiga delarna i processen handlar om att skapa
mening och dela varld. For att f& manniskor engagerade be-
héver det utvecklingsarbete vi gér kdnnas meningsfullt. Allt vi
utvecklar ska svara pa de behov som finns for att kunna ut-
fora det uppdrag verksamheten har. Det kan vara behov hos
medarbetaren, hos var kund eller behov for att fa relationer
att fungera. Vi maste standigt stalla oss fragan om vart utveck-
lingsarbete bidrar till en positiv skillnad i sanningens 6gonblick.
Detta sakerstéller vi genom att redan fran boérjan involvera
medarbetare. Genom att fran start arbeta med delaktighet och
inflytande borjar vi skapa en gemensam bild och ett gemen-
samt sprak. Vi far en delad varld.

Relation

Att skapa tillitsfulla och trygga relationer, dar vi ar jambordiga,
lyssnar och respekterar varandra skapar en arbetsallians som
ar en grund for att lara och utveckla tillsammans. Det ar ocksa
en trygghet i eventuella konflikter eller svarigheter vi kan ham-

na i. Grunden i en relation ar vilket férhaliningssatt jag har till
andra manniskor. Att vara icke-démande, se till potential och
ha tillit till att vi [6ser saker tillsammans. Vi har lart oss om emo-
tionell reglering i moten, sa att vi inte ar reaktiva utan snarare
tar ansvar for vara kanslor, stannar kvar i relation, lyssnar och
klarar att vara empatiska och professionella. Genom att i sam-
tal inkludera reflektion 6kar sjalvkdannedom och darmed kvali-
teten i relationen.

Pa Backebol har vi tillsammans pa planeringsdagar arbetat
med att satta ramar for prosociala attityder och beteenden. Vi
har haft samtal kring hur vi paverkar varandra och vad som ar
viktigt for att fa goda relationer. Medarbetarna har fatt reflekte-
ra i grupper och ta fram regler for bemaotande i arbetsgrupper-
na. Som chefer har vi arbetat med vart forhallningssatt som le-
der till tillitsfulla relationer och trygghet i verksamheten. Det ar
ett forhallningssatt som behover vara forankrat och integrerat
i ledarens karaktar, och genomsyra alla moten och samtal med
medarbetare. Vi har ocksa varit tydliga med att vi som chefer ar
i tjanst till uppdraget och darmed ocksa i tjanst till vara medar-
betare. Det innebar att vart arbete bland annat handlar om att
lyssna och stodja verksamheten sa att uppdraget kan utforas
pa basta satt. Att stodja verksamheten kan innebéra att sortera
fragor utifran enkla, komplicerade eller komplexa problem (Se
modellen Cynefin i kapitel 5. Utifran vad vi ser fattar vi beslut
om atgarder, larandeprocesser eller behov av exempelvis en ny
mall som ger underlag for rutin eller arbetssatt.

Fokus pa relation och det som ger meningsfullhet
*  Trygghet och tillit

+  Relationen medarbetare och chef

*  Gemensam vision
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Struktur
Nasta steg i utvecklingen har varit att till relation addera struk-
tur. Pa Backebol har vi en ledningsgrupp med underskoterskor.
Vi har tillsammans i ledningsgruppen utforskat ledningsgrup-
pens uppdrag och arbetssatt. | den processen har vi utvecklat
en tydlig moétesstruktur som vi nu arbetar efter. Det innefattar
vad vi ska gora, hur vi ska gora det och hur floden kring infor-
mation ska se ut. Det har ocksa véxt fram en struktur kring hur
vi utifran var vision satter mal, implementerar och féljer upp
dem. | ledningsgruppen lyfter vi ocksa fragor dar vi behéver
forandra, lara och fatta beslut. Vi utvecklar férmagan att vrida
och vanda pa olika perspektiv och varderingar for att hitta en
gemensam problemdefinition. Utifran de mal vi satt i lednings-
gruppen har vi med hjalp av en ar-
betsgrupp och var metodutveckla-
re tagit fram lathundar, mallar, och
en enhetlig struktur i huset for kon-
tor, parmar, arbetssatt etcetera. Vi
har ett pagaende utforskande kring
resursfordelning av personalplane-
ring i huset, och samverkan mellan
vara sex olika enheter. Ett material
har tagits fram till anstallda om vad
som ingar i uppdraget, vara regler,
ramar och var vision.

Nar det galler larande har vi star-
tat handledningsgrupper. | utma-
nande situationer med dem vi ar
till for arbetar vi strukturerat med
bemoétande- och handlingsplaner.
Ett nasta steg pa vagen dar vi ar i |a-
rande ar hur vi ytterligare kan star-

ka alliansen med anhoriga. Idag erbjuder vi anhdérigsamtal vid
inflyttning. Vi har omstrukturerat och utdkat team-méten och
samarbete med sjukskoterskor.

Fokus pa struktur och tydlighet

«  Verksamhetens ramar, policy och férhallningssatt
«  Stodjande strukturer (frigorande regler)

«  Mal

*  Arbetsorganisering (tillitsorganisera)

+ Det goda vardskapet

Det tredje steget vi adderat ar det goda vardskapet. Det ar en
forstarkning av hur vi lever vara prosociala attityder och bete-
enden, och skapar en valkomnan-
de och inkluderande kultur for alla
som har kontakt med, bor pa eller
arbetar pa Backebol. Det ska finnas
information, man ska fa hjalp, man
ska bli vanligt bemétt och kanna sig
viktig nar man kommer i kontakt
med verksamheten. Vardskapet
innebar att de val vi gér och de be-
slut som vi fattar dvervags utifran
en balans i gynnandet av bade indi-
viden, uppdraget, helheten och var
gemensamma framtid.

VRRMT
VAkoMmmeN !

Fokus pa det goda vardskapet

+  synliggodra vilka vi vill vara

*  tydlig information om
verksamheten

+  bilda team och gemenskap

«  bliettvi, att vara kollegial



Tillitsorganisering pa Backebol

| linjeverksamheten pa aldreboendet Backebol har vi andrat
arbetsorganisering och arbetsform tillsammans med var per-
sonal. Vi har implementerat det vi kallar for tillitsorganisering
genom att bilda ledningsgrupp med medarbetare. Dessa med-
arbetare har ett samordningsuppdrag inom olika tematiska
ansvarsomraden sasom hygien, social dokumentation, schema-
planering etcetera. Ledningsgruppen har manatliga moten dar
dialog fors kring verksamhetsnara fragor. | storre fragor satter
vi aven ihop arbetsgrupper for genomférande som lednings-
gruppen fattat beslut om. Exempelvis sammanslagning av ar-
betsgrupper och ett annat var framtagning av gemensamma
rutiner pa arbetsplatsen.

Ledningsgruppen har mojlighet att delta i processer i fragor
som vi har mojlighet att paverka utifran vart uppdrag. | led-
ningsgruppen synliggdr och delar vi varandras perspektiv uti-
fran ledningens och medarbetarens uppdrag.

Resultat pa individuell niva
+  kansla for helhet

* mening
« tillit
+  halsa

Resultat pa teamniva

+  ettgemensamt larande
« farendelad varld

+  ett gemensamt sprak

+  logik

Resultat pa verksamhetsniva
« vifar en utveckling utifran reella behov

+ en genomlysning av verksamheten
+ och utvecklar handlingsklokhet

Den visa organisationen

Vi ser detta arbete som vagen till den visa organisationen. Vi
kommer aldrig att bli klara, det ar ett standigt vassande, lyss-
nande och reflekterande. | den visa organisationen visar vi om-
tanke om varandra, vi ar engagerade, lojala och stolta dver det
fina arbete som varje dag utférs. Vi tranar pa att omvanda ratt
och fel och misslyckande till reflektion och larande. Det finns en
lojalitet till uppdraget. Framfor oss ser vi att vi har lagt en grund
till visdom som starker var formaga att addera och utfora kvali-
tet i sanningens 6gonblick. Vi visar omtanke om dem vi moter.

Vi investerar i vara mellanmdnskliga relationer sa att vi hanterar
féréndringen bdttre nér den kommer.
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Manadsmote Det som utifrdn
uppdraget gar
Avbets— \ / att pdverka
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Ledningsgrupp | |RESULTAT N |07/ 0% o
underskoterskor
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Genomlysning
Handlingsklokhet

Samordnare for
ombud med olika
ansvarsomraden

Individuell niva | | Teamniva

Kénsla for helhet Gemensamt ldrande
Mening Delad virld
Tillit Sprak

Halsa Logik




Fokus i den visa organisationen:
+ detsom leder till handlingsklokhet

* larande

* omtanke

+  lojalitet

*  engagemang
+  kvalitet

* se helheten

Ledarskapets och organisationens

paverkan pa sanningens 6gonblick

Offentliga sektorn har i uppgift att sakerstalla att verksamheten
varnar om att folja offentlighetens etik och lagstiftning. Merpar-
ten av det arbete som sker i sektorn ar ensamarbete som vi be-
hover kunna folja upp och kontrollera huruvida vi levererat det
som forvantas av oss. Svarigheten ar att skapa ett 6ppet och
transparent klimat sa att vi kan ta del av och paverka kvaliteten
i utférandet. Ledningen, som bestar av saval ett ledarskap som
styrning, behover stodja det klimat vi behover for att skapa och
bibehalla 6ppenheten. | en kultur som orsakar oro och radslor
och dér man riskerar bestraffning for ett misslyckande, undvi-
ker man att ta initiativ och att vara éppen.

Vivill skapa en kultur som gor att medarbetare kanner trygghet
att dela kunskap och information, dar ett misstag ar en majlig-
het till larande. For ett Iarande klimat behdvs ett ledarskap som
utvecklar medarbetares formaga till samarbete och 6ppenhet
att dela sitt larande dven nar det ar utmanande. Verksam-
hetsplaner, budget och mal behover utformas pa ett satt som
skapar motivation och engagemang. Vi behéver komplettera
prestationsmal med utvecklingsmal. Ett utvecklingsmal satter
fokus pa vad framtiden kommer att efterfraga. Det ar aven ett

KANNA: Trygghet och tillit, omtanke, lojalitet och
engagemang samt alliansen mellan medarbetare
och chef.

VETA: Verksamhetens ramar, policy och forhall-
ningssatt, stodjande strukturer (frigdrande regler),
gemensam vision och mal samt forsta och se
helheten.

GORA: Fokus pé det goda véard- D
skapet, bli ett vi, att vara kollegial )

och bilda team och gemenskap. Vi

skapar en arbetsorganisering enligt Q
tillitsorganiseringen, vi lever den ge- @
mensamma visionen och synliggor 4 )
vilka vi vill vara. Vi ar lyhérda, har (@]
dialog och reflekterar tillsammans.

Vi arbetar kontinuerligt med vart

larande for att skapa det som leder

till handlingsklokhet och kvalitet.

%

verktyg for att mota de komplexa utmaningar som kraver ett
mer processorienterat arbetssatt. Utvecklingsmal menar vi en-
gagerar och motiverar pa ett satt som ger mening och riktning
samt stimulerar till samarbete. Attityden som utvecklas ar ny-
fikenhet pa andras situation och en vilja att stédja, hjalpa och
framja det goda motet.



SAMMANFATTNING Kapitel 4 - Sanningens 6gonblick

Nar vi talar om sanningens 6gonblick syftar vi pa
motet mellan dem vi ar till for och ndgon personal
fran var organisation. | detta mote visar det sig om

vi levererar vara tjanster enligt de forvantningar som
finns pa kvalitet i utférandet. Sex utvecklingsomraden
paverkar kvaliteten i sanningens égonblick:

* Ledarskap * Medarbetarskap * Arbetsorganisering
* Integrerat larande « Kompetensforsorjning « Halsa

Nagra kompletterande steg i utvecklingen mot en vis
organisation och handlingsklokhet:

1

. Skapa mening och dela varld

Skapa mening genom en gemensam vision och ett
gemensamt sprak. Vi far en delad varld.

. Relation

Att skapa tillitsfulla och trygga relationer. Fokus pa
relation och det som ger meningsfullhet: Trygghet
och tillit, alliansen medarbetare och chef samt en
gemensam vision

. Struktur

Nasta steg i utvecklingen har varit att till relation
addera struktur. Fokus pa struktur och tydlighet:
Verksamhetens ramar, policy och forhaliningssatt,
stodjande strukturer (frigorande regler) och lathun-

dar, mallar, for en enhetlig struktur i huset samt
mal och arbetsorganisering (tillitsorganisera)

. Det goda vardskapet

Det ar en forstarkning av hur vi lever vara prosoci-
ala attityder och beteenden, och skapar en valkom-
nande och inkluderande kultur fér alla som har
kontakt med var verksamhet. Fokus pa det goda
vardskapet; synliggora vilka vi vill vara, tydlig infor-
mation om verksamheten, bilda team och gemen-
skap samt bli ett vi, att vara kollegial.

. Den visa organisationen

Vi investerar i vara mellanmanskliga relationer sa
att vi hanterar foérandringar och utmaningar battre.
Fokus pa det som leder till handlingsklokhet, laran-
de, omtanke, lojalitet, engagemang, kvalitet och se
helheten.

. Ledarskapets och organisationens paverkan

pa sanningens dgonblick

Skapa ett 6ppet och transparent klimat och en kul-
tur som gor att medarbetare kanner trygghet att
dela kunskap och information, dar ett misstag ar
en mojlighet till larande. Ledarskap utvecklar med-
arbetares formaga till samarbete och 6ppenhet att
dela sitt larande.
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Modell for ett forandringsarbete
mot en vis organisation

Trappan ar en modell for forandringsarbete och ett metodiskt utsattningar for hur vi kan utvecklas mot en vis organisation
arbete vars olika delar kan utvecklas parallellt med varandra. dar team ar mer sjalvorganiserande och medarbetare hand-
Trappstegen ar beroende av respektive trappstegs utvecklings- lingskloka. Med handlingsklokhet menar vi att kunna agera en-
process. Hur vi valjer att betrakta och férhalla oss till en niva ligt visdomens komponenter i praktiken, se kapitel 1, Visdom i
kommer att paverka hur vi hanterar en annan niva. Det ger for- en komplex varld.
Handlings-
klokhet
Medskapande
Tillits- processer A .
S L. Kvalitet
orgamsermg‘
Inflytande
Ledarskap och
Samhaillet och Trygghet delaktighet
uppdraget Lirande
Komplexitet

Kdélla: Riddi Porsgaard, Den visa organisationens utvecklingstrappa
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Samhallet, uppdraget
och det komplexa

Vara verksamheter speglar samhallet vi lever i. De utmaning-
ar vi ser i samhallet ser vi ocksa i vart dagliga arbete. Forand-
ringstakten ar hog och aspekter som ratten till valfrihet, digi-
talisering och det mangkulturella samhallet paverkar. Parallellt
okar tillgdngen till information och kunskap vilket leder till att
medborgaren i hogre grad forvantar sig delaktighet i de beslut
som paverkar den enskilde. | det forsta trappsteget som hand-
lar om komplexitet utgar vi fran samhallets 6kade ambitioner
och krav pa omsorgens uppdrag. Komplexiteten 6kar nér vi har
fler aktorer. Det blir ett 6kat forandringstryck i systemet att an-
passa kompetenser, arbetssatt och organisering for att klara
uppdraget utifran resurser, kvalitetskrav och lagstiftning. Paral-
lellt 6kar ocksa transparensen i vara verksamheter. Vara brister
blir offentligt synliga. Férvantningar och ambitioner motsvarar
inte alltid de resurser som tilldelas vart uppdrag. Tolkningar
och bristande forstaelse for uppdragets natur och komplexitet
samt begransade resurser leder till situationer som utmanar
synen pa aldreomsorgen.

Den politiska ambitionen ar att demokratiprocesser i det loka-
la samhallet ska 6ka och att manskliga rattigheter ska respekt-
eras.’® Samhallet staller dessa krav pa oss. Vi behover vara
Oppna for att forandra vara perspektiv kring medborgarens
inflytande och delaktighet i vara arbetsprocesser. Det ar flera
led mellan det politiska beslutsfattandet och omsorgen om
de &ldre. Budskap i ambitioner, tolkningar av mal, ramar och

10 Framgar bland annat i regeringens budgetproposition for
2018 och i budgeten for Norra Hisingen 2018.

lagstiftning ska kommuniceras in i organisationens alla led. Vi
behdver tillgang till fler kunskapsfalt och det stélls krav pa att
vi agerar snabbare i vara beslut. Hierarkiska system har svart
att vara snabba néar beslut maste ga linjevagen. Férandrade
krav stalls darmed ocksa pa styrning och ledning. Dave Snow-
den beskriver komplexiteten i modellen Cynefin, se bild nasta

uppslag.

Traditionellt har vara organisationer inriktat sig pa att arbeta
i det hogra faltet i modellen Cynefin genom regelverk, ramar,
policyer, expertkunnande och god praxis. [dag marker vi att allt
fler av vara uppdrag befinner sig i det vanstra ovre faltet, det
komplexa hornet. For att hitta hallbara |6sningar pa de utma-
ningar vi stalls infor, behdver vi samverka med dem som berérs
av det aktuella problemet eller situationen. Forst da kan vi ska-
pa en gemensam problemdefinition. Med en gemensam syn pa
problemet 6kar chansen for en mer bestaende I6sning eller ett
férandrat och mer effektivt arbetssatt. Det har staller nya krav
pa formagan att leda processer och skapa trygghet i ovisshet,
det vill saga, att inte i forvag veta svaren men anda kanna trygg-
het i att vi kommer att hitta dessa tillsammans.

Philip Runsten har i boken Kunskapsintegration beskrivit hur
okad komplexitet innebar att organisationer blir alltmer ostyr-
bara uppifran och darfor behover forlita sig mer pa formagan
hos mindre sjalvstyrande grupper. Nar vi forbattrar samarbetet
och battre utnyttjar gruppens tillgangliga kunskap okar vi var
kollektiva intelligens."

De komplexa fragestéllningarna staller krav pd organisationens

11 Philip Runsten och Andreas Werr (2016): Kunskaps-
integration. Om kollektiv intelligens i organisationer.
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KOMPLEXT HOMPLICERAT

Utforska Kdnna in/sondera
Kdnna in/sondera Analysera (expertis)
Agera Agera

Emerging practice Good practice

ENKELT

KA

Agera
Fa under kontroll
Kdnna in/sondera \

Kanna in/sondera
Kategorisera
Agera

Best practise

Novel practise

Cynefin framework. Kdlla: Dave Snowden.

medlemmar att lara av varandra och att skapa en kultur som
stimulerar larande. Det innebar att interna processer for laran-
de behover spridas, implementeras och inforlivas (bli en del av
strukturen och ett vedertaget arbetssatt).

Nar vi utbildar ledare i att halla processer genom att vara med-
skapande kravs att ledaren kan vara trygg med ovissheten i
vart processen tar oss. Vi brukar saga att ledaren ska luta sig
mot och lita till processen. Utgar vi fran uppdraget, dess ramar

och den kunskap som ska guida oss, sa kommer vi att komma
fram till resultat som troligtvis ar battre nar vi ar fler som delar
kunskap. Lagg till denna tanke till Cynefin-modellen har intill
och se att nar vi arbetar i komplexitet som ibland kan angransa
till kaos, behover vi vara trygga i osakerheten och ha tillit till att
processen leder oss.

Vid kaos behdver vi istéllet stoppa processen och sortera pro-
blemen utifran vad vi direkt kan paverka och kontrollera och
vad vi behdver ta vidare till process. Ibland hittar vi I6sningar
via standardiserade mallar och rutiner vilket kan ses som en-
kelt |6sta problem. Ibland behdver vi inhamta rad och kunskap
fran experter som instruerar oss i hur vi l6ser ett problem eller
en situation. | det komplexa hornet fungerar inte kontroll pa
samma satt da problemet kan omfatta manga olika intressen-
ter med olika viljor, behov och perspektiv som ar motstridiga.
Det kraver andra insatser for att I6sa problemet genom attien
process fa olika intressenter att medverka i problemdefinitio-
nen for att sen utveckla I6sningar.

Omsaitta etik till moral

Malet ar att fa medarbetare att ta egna initiativ och beslut nar
situationer kraver det. Vi ser hellre att medarbetare agerar
med de basta intentioner an att de avstar av radsla for att gora
fel eller fa kritik. Mdnga av de situationer som uppstar i var-
dagens arbete kan orsaka malkonflikter eller etiska dilemman.
| dessa situationer behdver vi oftast kunna agera direkt. Det
finns inte alltid tid att fraga experten eller invanta chefen. Vi
behover kunna dela ansvaret och utga fran att vi har ratt kun-
skaper och forutsattningar for att géra vart basta med de béasta
intentionerna. Det kravs reflektionsformaga, trygghet och mod
att hantera etiska dilemman och andra malkonflikter som sat-
ter vara varderingar pa prov. Medarbetare behéver fa traning



i att reflektera och resonera tillsammans kring hur vi kommer
fram till en I6sning utifrdn den kunskap vi har tillganglig och
med den tid vi har till vart forfogande. Traningen sker nar vi |6-
ser komplexa problem i vardagen. Det gor vi genom reflektion
och utvecklar ett komplext tankande. Medarbetarna kan vara
proaktiva, exempelvis genom att géra handlingsplaner och be-
motandeplaner. Vi kan vara reflekterande i stunden samt ha
reflektion i efterhand for att 6ka larandet.

Under projektperioden har vara medarbetare fatt tillgang till
manga olika kompetensinsatser for att 6ka relationskompeten-
sen. Syftet med insatserna har varit att 6ka formagan att 16sa
konfliktsituationer, etiska dilemman och 6ka medvetenheten
om diskriminerande handlingar och att undvika att hamna i sa-
dana situationer. Utbild-
ningsinsatserna har
varit motes- och
samtalsteknik,
reflektionsmeto-
dik, motiverande
samtal, varde-
grund och etikfragor.
En grupp underskdéterskor deltog
aven i en studieresa till freds- och for-
soningscentret Corrymeela pa Nordirland
dar de fick insikter och verktyg rérande det
goda vardskapet, konflikthantering och lika-
behandling. Den stdrsta lardomen vi tog med
oss ar det goda vardskap vi sjalva upplevde nar
vi motte personalen pa centret. Lardomarna
och upplevelserna fran resan har inspirerat till
ett arbete i vara verksamheter kring det goda
vardskapet.

"Frégan dr om vi
vill veta vilka véirderingar
vi har eller om vi dr néjda
med dem vi tror att vi har?”
Egon Rommedahl

Den visa organisationen pd erfarenhetsutbyte med freds-
och forsoningscentret pa Corrymeela, augusti 2017.

Normkritik och icke-diskriminering har vavts in i samtliga med-
arbetarinsatser. Framfoérallt genom de workshopar och insat-
ser som handlat om vardegrund, etik och férhallningssatt har
kunskaperna 6kat och nya insikter och fardigheter starkts.

Egon Rommedahl, teolog, psykoterapeut och handledare som
har genomfort utbildningar och handledning kring etikfragor,
menar foéljande: "Det har varit tydligt att manga grupper jag
mott haller pa att omdefiniera sitt uppdrag. De gar allt mera
till ett forhallningssatt dar de reflekterar 6ver hur vi far vara
hyresgaster pa aldreboenden att fa liv i livet sa lange som det
ar maijligt. Det blir en skillnad mellan de medarbetare som vill
leva i ldarandet och de medarbetare som tror att de vet hur ar-
betet gar till. Varje ny boende som flyttar in &r en resa in i nya
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kunskaper, nya berattelser och nya forhaliningssatt, vilket leder
till att alla grupper standigt ar under férandring”. Egon sager vi-
dare att han har observerat hur personalens medvetenhet 6kat
om hur viktigt det ar att reflektera kring etik for att se sig sjalv,
sina beteenden och sitt
bemoétande. Medveten-
heten leder till valmgj-
ligheter. Mitt beteende
kan jag valja att andra
och dad kommer det att
leda till olika reaktioner.
Det leder ocksa till att
jag gar fran regler till
moral, vilket 6kar det egna ansvaret. Jag kan paverka mer an
jag tror hur métet med en annan person blir.

I
Hur hanterar vi
agerande som

ar i grazonen

inom organisationen?

Ett av verktygen for saval medarbetare som ledare for att kom-
ma vidare ar att 6ka sin sjalvkdnnedom. Hur vi ser pa oss sjélva
kommer att pragla hur vi ser pd andra manniskor vi méter.

Ledarskap med
fokus pa larande

En viktig uppgift for ledarskapet och organisationen blir att
skapa ett larande klimat. Ledarens syn pa sitt uppdrag och be-
métande i utmanande situationer paverkar kulturen. Organisa-
tionens ledare behover ha ett tydligt fokus pa larande och kom-
municera att det ar viktigare att vara i larandet an att vara lard.

Uppdragets 6kade komplexitet kraver nagot nytt av oss som
ledare. En 16sning passar inte i alla situationer. Vad ska vi gora
nar manualer, policyer och riktlinjer inte I6ser utmaningarna vi
stalls infor? Vi anser att en del av I6sningen ligger i att addera
ldrandeprocesser for att mota de komplexa fragorna. Behovet
ar att fa tillgang till den outnyttjade potential som finns i vara
team. Var intention ar att utveckla en larande organisation som
skapar handlingsklokhet ute i linjen. Det innebar att vi skapar
en tillitsfull kultur dar vi kan vara trygga i ovisshet. Vi litar pa
processer, har tillit till varandras kompetenser och arbetar med
dialog och reflektion for att komma fram till beslut. Beslut ba-
seras pa kunskap och utgar fran uppdraget och dess ramar.

Nar ledare har ett coachande forhallningssatt och bjuder in till
dialog och reflektion med installningen att vi ar i ett larande for-
mas en kultur som stédjer utveckling och ger god arbetsmiljo.
Vad vi noterat ar att ett metodiskt inférande av dialog och re-
flektion utvecklar och starker arbetslagens lyhérdhet och kom-
munikation. Det tror vi leder till farre konflikter och méjliggor
Okad sjalvstandighet i teamen. Detta har vi inte kunnat mata
under projektperioden men flera chefer har uttryckt att arbets-
lagen har utvecklat sin kommunikation och samarbetsférmaga.



“Efter fyrtio ars intensiv forskning

om inldrning i skolan, bade i USA och
utomlands, dr min viktigaste slutsats
att ndstan alla mdnniskor kan ldra sig
det som vem som helst i virlden

kan léra sig - om de far lampliga
férutsdttningar fér Idrande”

Benjamin Bloom, amerikansk psykolog med inriktning pa pedagogik

Det ledarskap vi efterfragar ar ett ledarskap som utéver laran-
deprocesser satter tydliga ramar och definierar handlingsut-
rymme. Innanfér handlingsutrymmet ges medarbetaren tillit
att fatta beslut utifran sitt uppdrag, ramar och kunskap. Det ar
en forutsattning for att tillit ska utvecklas och méjliggor sjalvor-
ganisering. Vi far tillgang till medarbetarnas fulla potential nar
de utifran mal och uppdrag kan samordna, samarbeta och ut-
fora arbetet sjalvstandigt. Tydliga ramar och handlingsutrym-
me ar ett verktyg for empowerment och frigér medarbetarnas
drivkrafter i ratt riktning.

Varfér ledarskap?

Organisationen behdver valja ett ledarideal som motsvarar
ledarens forvantade uppdrag och resultat. Vi menar att upp-
draget ar att utveckla medarbetare och skapa varde i "san-
ningens 6gonblick”, utifran befintliga resurser. Det ska leda

till kvalitetsforbattringar i alla moéten mellan medarbetare och
brukare samt anhdriga. Nar organisationen tar ett aktivt beslut
om syftet med vad ledarskapet ska utféra kan handlingar och
arbetssatt utformas utifran detta. Det ger effektivare arbetssatt
for att stodja verksamhetens utveckling mot dnskade resultat i
praktiken. Syftet och "HUR"” ledarskapet utévas paverkar med-
arbetares kanslor, engagemang, drivkrafter och motivation.
Stodjande strukturer som tillitsorganisering (se tredje trappste-
get) och nya arbetssatt som starker syftet kan ge kraft att skapa
en hallbar och langsiktig effekt i arbetsmiljon.

| en vis organisation skapar ledare de goda relationerna genom
sattet de upptrader pa. Ledaren ska vara en forebild som ut-
gar fran humanistiska varderingar. Det ar ett hallbart ledarskap
som tar hansyn till manskliga behov och som kan skapa lang-
siktig framgang for organisationer.

Bilden pad nasta sida beskriver en ledarfilosofi som leder till
sjalvstandighet och handlingsklokhet. Modellen beskriver syf-
tet med ledarskap som ar utgangspunkt fér hur och vad vi gor
som ledare. Om ledarens framsta uppgift ar att utveckla sina
medarbetare behdver "hur” och "vad” beskriva arbetssatt som
leder till handlingsklokhet. Ett ledarskap som kommunicerar
och utgar ifran rubrikerna "varfor” och "hur” vacker kanslor,
engagemang och motivation. Arbetssattet under rubriken
"vad" ska vara kongruent med de intentioner som vi beskriver
att ledarskapet ska utga ifran och tala till vart fornuft, fakta
och forstaelse. Under "vad” beskriver vi det vi gor tillsammans
sasom att tillitsorganisera, ha dialog och reflektion samt med-
skapande processer i verksamhetsnara beslut. Vi samverkar
och samarbetar och vi har ett larande tillsammans. Syftet med
ledarskapet manifesteras i vad vi gér och hur det paverkar
medarbetarna.
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VARFOR

* Utveckla * Inflytande och
manniskor delaktighet
* Okad

sjalvstandighet
och ansvarskansla

e Larande

Det finns ett samband mellan hur ledarskapet utévas och tea-
mets handlingskraft. Medvetna beteenden och bemd&tanden
ska leda till att skapa trygghet inom organisationen. Trygghe-
ten uppstar nar vivisar att vi har en god vilja att stodja varandra
i larandet pd individ-, team- och organisationsniva.

Bilden pa nasta uppslag beskriver sambandet mellan ledarens

* Empowerment

* Tillitsorganisera
* Medskapande processer
* Samverkan och samarbete

* Larandeprocesser: Dialog,
reflektion, coachning och
handledning.

trygghet att vara i visshet eller ovisshet och hur det paverkar
medarbetarna. Ett auktoritart ledarskap riskerar att skapa grup-
per som ar passiva och radda att gora fel. Gruppen blir handelse-
styrd, reaktiv och utvecklar svarlosta konflikter eller andra o6nska-
de beteenden. Med ett auktoritart ledarskap syftar vi pa ledarskap
som arbetar med lydnad, straff och beléning, talar till medarbeta-
re inte med samt styr genom instruktioner och direktiv.



| en period av kaos kan vi lockas till det auktoritdra som signa-
lerar trygghet och sékerhet vid kaos och kan darfér uppna goda
resultat pa kort sikt. Har vi andra ambitioner med ledarskapet
sasom att skapa 6kad initiativkraft, empowerment, férmaga att
sjalvorganisera i team samt arbeta tvarprofessionellt, behdvs
andra fardigheter sdsom relationsskapande och processeror-
ienterat arbetssatt.

Vi anser att en viktig formaga hos ledaren ar att vara trygg i
ovisshet i processer och situationer. En ledare som ar trygg
i ovisshet utvecklar sina team att bli mer ansvarskannande
och sjalvorganiserande. En ledare som ar trygg kan slappa
kontrollen och lyssna in fler perspektiv fran teamet. Det leder
till att teamet far en bekraftelse som utvecklar sjalvkansla och
sjalvfortroende. Det far storre insikt om Overgripande perspek-
tiv och utvecklar sitt komplexa tankande. Gruppen blir mer
kreativ, sjalvorganiserande, larande och handlingsklok. Det kan
ta tid att bygga relationer och fa en sa
kallad "rod grupp” att utvecklas och fa
de férmagor och egenskaper som en
"gron grupp” kannetecknas av. Det
tar en brakdel av den tiden det tar att
bygga upp en grupp att fa den att for-
andra sina beteenden till att bli en "réd

grupp” igen.

Att leda genom tillit

Forskning visar att ett ledarskap med
coachande forhallningssatt, dar ledare
upptrader med en positiv attityd, ef-
terlever goda varderingar och skapar
delaktighet, ar effektivt. Vi menar att
darfor bor ett coachande forhallnings-

satt vara en grund i det medskapande ledarskapet. Ledarens
arbetssatt behover vara tillitsbaserat och skapa inflytande och
delaktighet. | delaktighetsprocesser ar reflektion och dialog
centralt och stdds av formella strukturer nar vi skapar tillitsor-
ganisering, exempelvis ledningsgrupper i verksamhetens lin-
jeorganisation.

Syftet med det tillitsbaserade och medskapande ledarskapet ar
att utveckla en kultur for samarbete, larande, effektivitet och
som framjar halsa. Idag kannetecknas manga organisationer
av att de ar slimmade med ett minimum av personal for att
skota uppgifter. Antal medarbetare per chef & manga inom
omsorgen. Ledaren har allt mindre tid for ledarskap eftersom
allt fler administrativa uppgifter laggs pa ledaren samtidigt som
det administrativa stodet ar begransat. Medarbetarna forvan-
tas vara mer sjalvstandiga samtidigt som ledarskap i organisa-
tioner riskerar ske genom metoder som skapar passivitet hos
medarbetare. Till exempel detaljstyrs
och kontrolleras medarbetare med krav
pa detaljerad uppféljning av resultat.
Gruppen forvantas vara ansvarig for att
utféra arbetsuppgifter och medverka i
forandringar samtidigt som ledarskapet
inte alltid hinner eller har resurser for
att arbeta med utveckling av gruppens
ansvar.

Medskapande ledarskap och tillitsbase-
rat ledarskap ar nya trendord med gott
syfte. FOr att dessa ords intentioner ska
bli verklighet sa menar vi att ledarskap
behover fokusera pa att utveckla med-
arbetare pa ett satt som leder till 6kad
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sjalvstandighet och ansvarskansla. Det bygger pa en kultur
som ger medarbetare starkt sjalvkansla och tillit till processer
sa att samarbete och samverkan blir effektivt. Vi satter nya
okonventionella strukturer och arbetsorganisering baseras pa
tillit samt mod och vilja att dela makt. Kritik som férs mot det
tillitsbaserade ledarskapet handlar om risken att ge medarbe-

TEAM

Gemenskap T
"Good enough” . ,ryigt
Trivsel 1 visshe

INDIVID

tare for stort ansvar i forhallandet till deras férutsattningar.

Arbetsgrupper som saknar kompetens och eller andra forut-
sattningar far svarigheter i att hantera 6kade krav i uppdrag
som ar komplexa. Uppdragen kraver att arbetsgrupper hante-
rar konflikter, métesteknik, kommunikation men aven far ett

LEDARE STYRNING

Matbara resultat

Tillsammans X .
Prestationsmal

Att skapa effektiva team. Modlifierad utifran kdlla: Marie Gustavsson, UL-utbildare hos Malino Utveckling AB,

och perspektiv fran Susan Wheelan.



uttalat handlingsutrymme och tid att utféra uppdragen. Vid for-
andringsarbete behover vi gora ratt saker i ratt ordning. Vara
medarbetare behdver fa en tid att vanja sig vid nya arbetssatt
och bli erbjudna stoédjande kunskapsinsatser.

Mod att dela makt

| en alltmer komplex och féranderlig varld ar overblick och
kontroll inte langre maojlig i samma omfattning som tidigare.
Varderingar, motivation, fortroende och tillit ar alltmer centrala
begrepp och det personliga tjanande ledarskapet blir en grund
for framgangsrikt ledarskap. Slutsatsen ar att det medskapan-
de ledarskapet inte bara ar tillitsbaserat utan ocksa verkar for
en tillitsorganisering dar makt flyttas till dem som verkar i san-
ningens o6gonblick och darmed ges det handlingsutrymme de
behover for att skapa hogre kvalitet och mening.

Praktiskt kan detta innebara att vi formar en organisation dar
vi bildar lokala ledningsgrupper sa att medarbetare ar inbjud-
na i verksamhetens beslutsprocesser. Det kan aven vara att vi
differentierar och delegerar arbetsuppgifter som tidigare le-
gat pa ledarskapet, vilket skapar nya karriarmojligheter inom
verksamheten. Det kan ocksd ses som en belastning om ar-
betsuppgifter flyttas ut i organisationen utan att resurser foljer
med, vilket indirekt begransar mojligheten till delaktighet. Vill
vi infora tillitsorganisering sa behover vi se 6ver de beslut vi
tar som férandrar linjens uppdrag och ansvar kopplat till resur-
ser. Makten i det operativa rummet behover formaliseras och
kopplas till resurs. Nar detta ar utfort ser vi att medarbetarna
upplever 6kad trygghet och tillit. Nar dessa processer borjar bli
ett arbetssatt i vardagen minskar behov av att paverka genom
informell maktutévning, dar val och beslut riskerar baseras pa
egen inre agenda. Det galler bade fér medarbetare och for led-
are. Destruktiva beteendemonster kan ses som symptom pa

maktléshet och uppgivenhet, att inte bli forstadd eller kunna
paverka.

Var férmaga att utfora arbetsuppgifter paverkas av manga fak-
torer som vi inte alltid &r medvetna om. Om vi ¢kar var for-
maga att bli medvetna om och forsta gruppdynamik kan vi i
hogre grad 6ka mojligheterna till delaktighet. Grupper som har
utvecklat sin formaga att kommunicera klarar att hantera olika
uppfattningar och meningsskiljaktigheter. De kan pa ett kon-
struktivt satt framfora bade krav och idéer.

Pa grund av gruppers komplexa sammanhang av uppdrag, fra-
gestallningar och omgivande system, far samarbete och nat-
verksbyggande allt stdrre betydelse for att hantera 6kad makt.
Det vill sdga att kunna anvanda och lyssna till varandra for att
nyttja systemets samlade kunskaper.

Samtidigt som krav forandras pa grund av komplexitet har
tidspress blivit en mer central faktor som kan bidra till att vi blir
handelsestyrda. Utifran de forutsattningarna ar det en strate-
gisk framgangsfaktor att ge arbetsgrupper mojlighet till hand-
lingsutrymme sa att tidsfaktorn inte orsakar kvalitetsforluster.
Eftersom hierarkiska system ar tidskravande har de mer decen-
traliserade organisationerna blivit allt mer &ndamalsenliga. Om
ansvaret finns narmare det vi kallar for sanningens 6gonblick-
kan arbetsgrupper vara mer lyhérda for det som efterfragas
och |6sa det eller fora det vidare i organisationen om det staller
krav pa storre atgarder och forandringar.

Vi staller allt hogre krav pa att medarbetare ska vara flexibla sa
att de kan hantera forandringar effektivt. Vi vill att de tar ansvar
for prestationer for att na uppstéllda mal och att de har en hog
kvalitetsmedvetenhet. Vi vill ocksa att de ska kunna samarbeta
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eller samverka i mangkulturella sammanhang och i tvarprofes-
sionella arbetslag. Det stéller krav pa férmaga att vara interpro-
fessionell och det stéller nya krav pa organisationens formaga
att ta in och tillgodogodra sig ny kunskap och anvanda sina er-
farenheter for att korrigera sddant som inte fungerar.

Genom att forflytta makt till vdra medarbetare ger vi dem
handlingsutrymme att fatta kloka beslut utifran det kollektiva
kunnandet. Ledaren stodjer processer for samverkan, rela-
tioner och nyttjande av gruppens samlade potential. Det ger
verksamheten en havstangseffekt i kvalitetsarbetet nar teamet
utvecklar sin handlingsklokhet.

Tillitsorganisering
for okad trygghet

De allra flesta manniskor vill kanna sig betydelsefulla for verk-
samheten, bidra och vara en del av ett meningsfullt samman-
hang. Chefer som delar ut order och upptrader auktoritart ris-
kerar att fa passiva medarbetare som undviker att agera om
risken ar att gora fel eller misstag. Ingen vill bara lyda order och
i detalj bli tillsagd vad som ska goras. Med kunskap om ramar,
utmaningar och mojligheter kan medarbetare bidra med pla-
nering, idéer och egna initiativ. Pa det sattet vacks den inre mo-
tivationen och darmed den egna viljan att driva arbete framat,
tanka "utanfér boxen”, s6ka nya I6sningar samt ta ansvar for
forbattringsatgarder och produktivitet. Tillit och trygghet borjar
i organisationens olika relationer. Syftet med tillitsorganisering
ar att skapa en positiv kultur fér samarbete och larande, ett satt
att kunskapsutveckla som leder till 6kad kvalitet och effektivi-
tet. Arbetssattet bidrar till att vi far tillgang till varandras kom-

petenser. Vi kan saga att vi blir mer kollektivt intelligenta och
handlingskloka.

Vi menar att vi som ledare behover se till helheten och koppla
ledarskapsverktyg till den kontext vi verkar i. | offentlig sektor
idag verkar parallella processer dar bade en decentralisering
och en centralisering paverkar verksamheter och dess valda
ledarskap. Det innebér att vi verkar med dubbla budskap. Ett
som i decentraliseringsivern uttrycker behov av att verksamhe-
ter utvecklas och tar stdrre eget initiativ och ansvar. | det mot-
satta forhallandet med centralisering av det strategiska arbetet
efterfragas allt mer data fran verksamheterna for att kunna sty-
ra och kontrollera dessa. Det ar utifran dessa perspektiv vi ser
hur samtalet om tillit vaxer fram.

Tillit behover vara 6¢msesidig for att fa effekt, vilket innebar
att den traditionella makten behover slappa pa kontrollen
och dela makt med linjeorganisationen genom delaktighets-
processer. Med 6kad delaktighet ger vi tillbaka meningen och
kontrollen till medarbetaren och ledare. Det innebar en ny
syn pa beslutsprocesser som mer behoéver kannetecknas av
"nedifran och upp-processer” dar vi samtidigt har forstaelse for
verksamheternas komplexitet. Ramverk kan fortfarande hal-
las i det strategiska rummet men behdver forsta sin paverkan
i det operativa rummet. "Overdriven” regelstyrning far féljden
att vi inte utvecklar var moral. Medarbetare i linjen kanske till
och med tappar engagemang och motivation i takt med att de
inte upplever att de betraktas som palitliga, kompetenta och
ansvarstagande vilket pa sikt leder till en passiv roll.

Med en kultur som vardesatter att vi ar i larande Okar ledar-
ens och medarbetarens trygghet. Att ses som kompetent och
fa mandat av omgivningen gor skillnad. Nar vi har métesplatser



for dialog och reflektion om verksamhetens utmaningar och
uppdrag, skapar vi 6kad insyn, trygghet och kansla av menings-
fullhet, samtidigt som vi sprider kunskap genom samarbete
och samverkan. Vi menar att det ar av vikt att ledare och med-
arbetare kanner sadan trygghet och tillit till organisationen att
de har mod att ta initiativ nar utmaningar uppstar.

Malet &r att

+  Oka tryggheten (minska radslor)

+  sesituationer utifran ett ldrande (ej misstag

+ skapa det goda bemotandet (respektfullt och empatiskt)

+ skapa det goda vardskapet (valkomnande)

* medarbetare ses som kompetenta och har potential (man-
niskosyn)

* utveckla och starka yrkesroller och relationer (relations-
orienterat arbetssatt)

+  respektive niva i organisationen tar ansvar for sitt larande
(individens, gruppens och organisationens larande)

Team som utvecklar sin kommunikation och sina relationer har
battre mojligheter att mota utmaningar. Nar en teammedlem
utmanar teamet blir det ett test som provar nivan av trygghet i
gruppen, beroende pa hur gruppen reagerar. | otrygga grupper
hammas larandet. Nar ledaren star trygg i utmaningar och pro-
cesser Okar det tilliten hos medarbetarna. Vart bemotande har
stor inverkan pa hur relationer och kultur utvecklas.

Enligt Susan Wheelan'?, &r kannetecknen for effektiva team att

12 Susan Wheelan (2013): Att skapa effektiva team

malen &r tydliga och val férankrade samt att alla kdnner en-
gagemang och vet riktningen for verksamhetens mal. Alla gor
det de ar bast lampade for och arbetssatten ar effektiva. Vi kan
anta att formagan till sjalvorganisering i dessa team ar hog. De
har kunskap och forstaelse for verksamhetens uppdrag samt
kannedom om det egna teamets kompetenser och hur de ska
anvanda dem pa basta satt.

Som ledare bor jag
alltid lyssna forst fér att
férsta andra innan jog
kréver att bli férstadd

—
—
—-—
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Effektiva team har

«  tydliga och val férankrade mal

+ engagemang och foljer riktningen i malen

«  effektiva arbetssatt och alla gor det de ar bast pa
«  hog formaga till sjalvorganisering

+  kannedom om teamets kunskaper

«  stor forstaelse for verksamhetens uppdrag

Tillit skapas och omskapas standigt i vara relationer till varan-
dra och till organisationen. Tillit handlar ocksa om att individer
provas och tar personliga risker for att tillit ska utvecklas.

Den engelska berattelsen om hénan och grisen handlar om hur
dedikerade parterna ar till ett uppdrag, i detta fallet att gora
en engelsk frukost "egg and bacon”. Grisen gor en storre upp-
offring med sitt bidrag an hénan. Honan blir involverad men
behover inte ta en personlig risk sa som grisen gor.

Det finns ett behov av tydliga ramar och aterkoppling med kon-
struktiv feedback som skapar larande och utveckling for att vi
ska utveckla tillit. Att kunna ge aterkoppling och feedback pa

ett satt som starker relationer ar en viktig formaga att utveckla
i saval ledarskapet som mellan teamets medarbetare. Genom
att delta i medskapande processer ges medarbetare tillit och
medarbetaren utvecklar tillit till fattade beslut.

Den visa organisationens karna:

«  Tillit vaxer i goda strukturer och engagemang
+  Medskapande ledarskap med coachande forhallningssatt
+ Arbetsorganisering som 6kar inflytande och delaktighet

« Dialog, reflektion och larandesamtal stodjer kompetensut-
veckling

« Larandeprocesser och delaktighet istallet for traditionell
kontroll

Att paverka mindset

Nar kanner du dig smart? Nar du ar felfri eller nér du lar dig
nagot? Carol Dweck beskriver begreppet formaga (mindset) ut-
ifran tva definitioner; en statisk eller en dynamisk férmaga.

Den statiska formagan haller fast vid det beprévade, det man
kan bra och man tar inga risker. Hinder leder till férsvar och
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motgangar upplevs som misslyckanden. Den dynamiska for-
magan ar utvecklingsinriktad och 6ppen foér forandringar. Hin-
der &r nagot som man ser ska 6verkommas och man ar beredd
att anstranga sig.

Carol Dweck noterar (Dweck 2006) att inlarningsivern minska-
de for individer med mer statiskt mindset da de inte tillater sig
att misslyckas och darfér oftare undviker utmaningar jamfort
med dem med mer dynamiskt mindset som ser utmaningar
som ett tillfalle for larande. Om vi kopplar detta till medarbetar-
skap och ledarskap sa far vi forstaelse for vad som hander nar
vi leder processer beroende av vilket mindset som dominerar
hos processdeltagarna.

Formagan att kanna tillit till att processen leder oss fram till de
svar vi behover for att lara, blir en viktig fardighet att utveckla.
Det kan vara det som gor skillnad for ett organisatoriskt laran-
de. Leder vi utifran ett mer statiskt perspektiv ar risken att vi

Vad innebar det?

"Jag delar inte in vdrlden i starka

och svaga eller i framgangsrika

och misslyckade ... Jag delar in vérlden
i de som ldr och de som inte lér”

Sociolog Benjamin Barber

upprepar det vi redan vet och har tidigare erfarenheter av, gor
samma saker som vi alltid gjort och far samma resultat som vi
alltid fatt.

Organisationer som domineras av statiskt mindset skulle med
detta resonemang forandras for langsamt utifran omvarldens
krav och férvantningar och darfor dras med brister i effektivitet
och ekonomi. Ledare kan bidra till ett mer dynamiskt mindset
genom att vara 6dmjuka och se till manniskors potential och
inneboende formagor.

Den visa organisationen tillitsorganiserar - \

Tillitsorganisering kan handla om att fordela arbetet och samordna
verksamhetens uppdrag pa ett satt som 6kar medarbetarens inflytande
och delaktighet och samtidigt leder till kunskapsspridning.

| praktiken innebar det att medarbetarna har olika tematiska ombudsroller
och driver sjalvstandigt utvecklingsarbete med stod fran enhetschefen.
Ombuden ansvarar for att sprida kunskapen till kollegorna.

For varje temaomrade finns en samordnare och samordnarna ingar

i arbetsplatsens ledningsgrupp som fattar verksamhetsnara beslut.
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Skapa foértroende i relationen

Att skapa fortroende ar en vasentlig del i relationsskapandet
nar vi slapper kontrollen och delar makt. Kontroll ersatts av for-
troende och larande. Det ar ett aktivt val som ges i relationer
och gynnar utveckling. Fortroende leder till 5ppenhet, 6msesi-
digt lyssnande och leder en generell kénsla av tillit i kulturen.
Det ar alltid mojligt att utveckla sin férmaga att skapa fortro-
endefulla moéten. Det ar nar jag respekterar, lyssnar, har goda
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FORTROENDE AR EN

OMSES IDIG PLATTFORM
AV TILIT

“Passionen for att anstrdnga dig och hdlla
fast vid nagot, till och med eller sdrskilt nér
det inte gar sa bra, dr kdnnetecknet for ett
dynamiskt mindset. Det dr det som gér att
mdnniskor lyckas under ndgra av de mest
utmanande perioderna i livet.”

Psykolog Carol S. Dweck, Mindset, du blir vad du tanker (2006)

avsikter, tror pa personen framfor mig och litar till processen
som omsesidigt fortroende skapas. Det ar nar jag ar icke-do-
mande, mansklig, 6ppen och akta i relationen som dmsesidigt
fortroende uppstér. Det handlar om att skapa en lyssnande,
narvarande och en icke-ddmande atmosfar i alla moten.

Nar vi infor medskapande processer och tillitsorganisering, kan
det ta tid innan det nya kdnns hemvant och far acceptans hos
merparten av personalen. Férandringen vaxer fram och anpas-
sas successivt till verksamhetens behov. Férandringsarbetet
behover processas och planeras i samrad med medarbetare.
Nar vi tillsammans synliggor perspektiv far vi gemensam for-
staelse for de atgarder som kravs. Kompetensinsatser forbe-
reds och genomfors som stddjer processen och de nya arbets-
satten.

Det ar viktigt att ledningen visar i handling att de menar vad de
sager nar de talar om att 6ka inflytande och delaktighet i verk-
samhetens processer. Ledare behdver "walk the talk”. Inne-



borden ar att I6pande féra en dialog och konstruktivt lyssna in
personalens eventuella kritik och invéandningar. | vara samtal
med personal har vi infort olika tankemodeller kring exempel-
vis perspektivforstaelse, hantera inre emotioner, forsta dialog
och reflektion samt beslutsprocesser, for att stodja vara med-
skapande processer.

Tillitsorganisering och delad makt

Med tillitsorganisering menar vi att satta en organisatorisk
struktur for att stédja inflytande och delaktighet. Tillitsorga-
nisering ger medarbetare inflytande i de verksamhetsnara
beslutsprocesserna. Det kan ske genom mer eller mindre for-
mella strukturer. Vi har valt att implementera ledningsgrupper
i linjen, det vill sga representanter fran arbetslagen i lednings-
grupp for verksamheten. | ledningsgruppen tar personal upp
fragor utifran perspektiven forsta, forandra, lara och gora. Per-
sonalen har méjlighet till att lyfta utmaningar i forandringar el-
ler infor beslut. Ledaren far tillgang till perspektiv som annars
inte hade varit tillgdnglig da ledaren har en annan position i hie-
rarkin eller saknar erfarenheten fran praktiken i verksamheten.
Ledarens position kan sta i vagen for att se och forsta medar-
betarnas upplevelser. Ledaren far ocksd mojlighet att beméta
invandningar eller felaktigheter i fakta fore ett beslut alternativt
paverka ett beslut i ny riktning pa grund av den information
som kommer fram i den gemensamma processen. Manniskor
som kanner sig horda och respekterade har lattare for att han-
tera forandringar efter sddana processer dar de deltagit och
kunnat paverka eller fatt ny kunskap som ligger till grund for en
forandringsprocess.

Nar vi anvander vardeord sasom delaktighet och tillit i organi-
sationen kan det inge forhoppningar hos personalen om att fa
paverka sin arbetssituation. Det kan snart bli besvikelser om vi

“Tillit ér viljan att géra sig sarbar for en
annan parts handlingar, baserat pa for-
vdntan om att den andra parten ska utféra
en sdrskild handling som dr viktig fér den
som visar tilliten och oberoende av om det
finns méjlighet till bvervakning och kontroll”

Mayer, Davis & Schoorman, 1995

inte kan leva upp till deras forvantningar. Orden blir da betydel-
selésa och far motsatt effekt.

Ibland hor vi chefer uttrycka att den stérsta utmaningen i le-
darskapet ar att utveckla arbetslag. Det kravs mod, vilja och
uthallighet i ledarskapet nar vi vill férandra de beteenden i ar-
betslaget som inte bidrar till utveckling, halsa och trivsel. Med
ratt insatser kan teamet utvecklas till att ta initiativ och ansvar
for verksamhetens processer och bli mer eller mindre sjalvga-
ende i sitt arbete. Tillitsorganisering bidrar till att utveckla tea-
met och teamets deltagare i ett arbetssatt som genomsyras av
dialog, aktivt lyssnande och reflekterande med verksamhetens
utvecklingsmal i fokus. | det ingar att vara ppen for olika per-
spektiv och hantera olika drivkrafter inom teamet sa att teamet
utvecklar sin kommunikation och samarbetsformaga. Utifran
dessa perspektiv blir ledarskapets framsta roll att utveckla
medarbetarna genom att starka individerna, empowerment,
men aven att forma strukturer som skapar handlingsutrymme.
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Att definiera ordet makt ar svart for det behover stallas i rela-
tion till nagot for att bli tydligt vad som menas i det samman-
hang ordet anvands. Makt kan beskriva férmagan att driva ige-
nom sin vilja trots motstand. Det kan dven handla om att ha
makt som en formaga att uppna det vi stravar efter. Ytterligare
ett perspektiv pa ordet makt ar att ha makt 6ver nagon som
star i beroendestallning vilken kan vara social, ekonomisk eller
utga fran hot, vald eller tvang.

Michael Foucault ar fransk filosof i samtidshistoria vars ana-
lyser framforallt &r fokuserade pa makt och kontroll. Foucault
menar att makt ar ndgot som vi alla utévar i olika former. Makt-
perspektiv breddas nar vi forstar att det inte ar en fraga om
fortryck och begransningar, utan makt ar ocksa en produktiv
kraft. Makt kan vara formell eller informell. Normer och sociala
regler ar olika former av maktutovning. Tillgang till information
och kunskap ar att skapa sig makt.

| projektet har vi gjort forsok till en slags formalisering av att
dela makt genom att forandra arbetsorganiseringen. Med
delad makt menar vi att 6ka personalens mojligheter att pa-
verka och delta i beslutsprocesser. Ledaren har fortfarande
ledaruppdragets formella makt och ansvar. Genom tillitsorga-
nisering har en grupp medarbetare i linjen ingatt i arbetsplat-
sen ledningsgrupp, dar verksamhetsnara fragor kan processas
infor ett beslut. Beslutsprocessen har strukturerats genom att
vi i dialog och reflektion kopplar fragestallningen till vart upp-
drag, ramar och aktuell kunskap. Detta leder oss nar vi fattar
beslut och vi undviker att hamna i asiktsbildning. Vi soker sam-
syn kring perspektiv, tar isar problem utifran Cynefins modell.
Det innebdar att sortera utifran det som ar enkelt att 10sa, det
som behdver expertkunnande och det komplexa som kraver
process. Vid behov beroende storlek pa fragestallning kan led-

EMPOWERMENT

ningsgrupp fatta beslut om att bilda en arbetsgrupp som far
uppgiften att hantera fragan.

Utifran maktperspektivet sa har den visa organisationen med
tillitsorganiseringen satt strukturer som hanterar maktrelatio-
ner som uppstar i system. Nar grupper satter bemétanderegler
for vara relationer sa far individen referenspunkter som 6kar
medvetenhet om vilka normer och forhallningssatt som galler
pa arbetsplatsen. Manniskors lika ratt och varde ar viktig refe-
renspunkt.



Nar tydligheten kring uppdragets ramar och kunskap blir ett
verktyg i processer sa ger vi uppdraget makt och inte enskildas
asiktsbildning. Arbetssattet med dialog och reflektion, déar alla
lyssnar till alla och har mojlighet att paverka blir i praktiken ett
satt att dela makt. Allas rost ges ett varde.

Resultat av arbetssatt blir ocksa en fordelning av kunskap och
ett gemensamt larande. Tillgéng
till kunskap och information 6kar
mojligheterna att paverka och
delta. Vi behover skapa laran-
de pa alla nivaer, individ-, team
och organisationens larande.
Om individen goérs ansvarig for
g en situation som den inte kan
paverka kommer upplevelsen vara
maktldshet och ohalsa. Det ar viktigt
att organisationen som system tar
ansvar och skapar ratt forutsatt-
ningar for grupper och individen
att kunna I6sa sitt uppdrag.

Det dr viktigare
att vara i lérandet
dn att vara lérd.

Nar makt och ansvar delegeras

inom en hierarki och det sker

utan att samtidigt stélla krav pa ater-
rapportering om vad man astadkommer,
tyder det pa att tilltron finns till linjens
processer. Vid obalans mellan delege-
rat ansvar och resurser, 6kar risken for
misstag och oro over att linjen inte gor
det som forvantas. Finns inte insyn, di-
alog och utrymme for synpunktshante-
ring s kommer heller inte nagon tillit

att utvecklas mellan de olika nivaerna i hierarkin. Misstro och
trycket pa att satta in atgarder for att kontrollera och korrigera
Okar.

Om den detaljerade uppgiftsorienterade styrningen minskar
behdver den ersattas med Oppenhet, transparens och laran-
de i dialogen mellan linjen och ledningen. Likasa ar det viktigt
att synliggdra det organisatoriska larandet, dvs hur vi behoéver
férandra de organisatoriska forutsattningarna for att personal
ska ges ratt forutsattningar och handlingsutrymme att utfora
sitt arbete.

Att organisera for tillit innebar:

+ Attbidra till verksamhetens handlingsutrymme (empower-
ment)

« Attvi delar med oss av makten under ordnade former

« Attinfora arbetssatt som kan hantera komplexiteten
i organisationen

+  Ett medskapande ledarskap som ndédvandiggor en dmse-
sidig tillitsskapande process

«  Att aktivt arbeta med bemoétande som leder till en larande-
kultur baserad pa tillit

+ Att ge uppdraget makt, det vill saga vi satter personligt
tyckande at sidan till fordel for verksamhetens behov och
tar hansyn till uppdragets mal, ramar och kunskap

+  Att se hela bilden nar beslut ska fattas samt utga fran

ramar, kunskap och uppdrag

De gemensamma problemdefinitionerna vagleder oss, vi litar
pa processen.
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Kontroll utifran ett larande

Tillitorganisering handlar inte bara om ledarskapets styrning.
Det handlar lika mycket om andra faktorer sasom hur vart
satt att arbeta paverkar var kultur, exempelvis hur vi hanterar
kontroll. Vi vill kunna méta, folja upp och kontrollera att vara
insatser far den onskade effekt som vi avser. Syftet med kon-
troll och larande ar att sakerstalla kvalitet. Vi har idag fokus pa
kontrollfunktioner snarare an kvalitetsfunktioner. | och med
det perspektivet sa har vi samtidigt definierat Idsningen innan
vi definierat problemet. For att uppna kvalitet behéver vi bade
ldrande och kontroll. N&r vi arbetar med ldrande sa ar det en
indirekt kontroll av utférandet. Dialog, reflektion och larande-
samtal ar vart satt att fora in kontroll av kvaliteten i verksam-
heten.

Vara intentioner i arbetet med uppf6ljning och kontroll beho-
ver synas och upplevas av omgivningen. Det behdver komplet-
teras med larande och det behover ske pa ett satt sa att var pa-
verkan ar kongruent med intentionen. Var paverkan blir 6kad
kompetens som stammer éverens med var énskan att skapa
kvalitet. Vagen dit ar tillit.

Annars skickar vi dubbla signaler till personal och till medborg-
are. Vi behover koppla uppféljning och kontroll till ett tydligt
syfte att lara av verksamheten, sa att ledningen visar att de
menar allvar med inriktningen att styra med tillit.

Medskapande processer for
inflytande och delaktighet

Medskapande processer utgar ifran ett grundlaggande syn-
satt att allas perspektiv har ett varde och att vi har tilltro till
den gemensamma drivkraften att férandra och samskapa den
kunskap vi behéver. Tillsammans &r vi starka och vi behéver
den styrkan i ett svart och komplext uppdrag. Det ar ett satt
att dela ansvaret och minska stressen pa enskilda individer nar
det galler balansen mellan krav och resurser. | den offentliga
verksamheten finns oandliga behov dar vi behéver satta am-
bitionen i relation till vara resurser. Genom att arbeta medska-
pande far vi tillgang till allas kompetenser och vi samskapar ny
kunskap. Helheten blir storre an summan av sina delar. Vi blir
kollektivt intelligenta.

Det medskapande ledarskapet grundas pa coachande forhall-
ningssatt, delaktighetsprocesser och tillitsorganisering. Chefer
och medarbetare definierar tillsammans olika uppdrag och
utforskar vilka I6sningar som ar optimala. Forutsattningar for
medskapande &r att vi satter varde pa skillnader och varandras
perspektiv, ar modiga forebilder, transparenta, 6ppna, respekt-
fulla, empatiska och har generositet. Bemdtandet och ett res-
pektfullt satt att hantera forandring, ar del av det som skapar
tillit och trygghet. Vi manniskor behover en viss forutsagbarhet
och vetskap om att det inte fors dolda agendor, for att kunna
kanna sig trygga.

For att na den visa organisationen bor vi medvetet bjuda in
medarbetarna i verksamhetens processer. Det gor vi genom att
ha medskapande processer pa arbetsplatsen, planeringsdagar
och vid arbetsplatstraffar. Vi har olika arbetsgrupper som ar-



betar sjalvstandigt med sina uppdrag inom angivna ramar och
redovisar till ndrmaste chef. Genom medskapande processer
Okar teamens kunskap om uppdraget och om teamets kom-
petenser. Genom processerna kan teamets deltagare paverka
och foérdela arbetet. Gemensamma varderingar i teamet ar en
forutsattning nar vi har frigérande regler som ger medarbetar-
na mojligheter att agera i olika situationer, till exempel ett bud-
getutrymme som de sjalva far forfoga over.

Medarbetarnas inflytande och delaktighet sker i processer som
avser de verksamhetsnara besluten. Det kan vara hur vi om-
satter uppdraget med den kvalitet som dels ar lagstyrd, dels
speglar vara gemensamma ambitioner och varderingar. Det
kan vara hur vi organiserar oss i arbetslagen och hur resurser
ska fordelas. Vi kan fa riktade uppdrag fran ledningen som ska
genomforas och da kan vi processa hur vi bast I6ser uppdraget
tillsammans.

En verksamhetskultur som ger trygghet

En stark verksamhetskultur kan ta fram det basta hos medar-
betarna. Inom ramen for vara regler och normer ar vi fria att
valja hur vi vill lagga upp arbetet och hur vi vill 16sa problem.
Medarbetaren har utrymme for sjalvbestammande Over sitt ar-
bete och har fortroende att agera utifran uppdrag, ramar och
kunskap. Det far manniskor att véxa och 6kar motivation och
engagemang. Enligt Kristina Gyllensten, forskare i stressmedi-
cin pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset, finns det ett sam-
band mellan medarbetares upplevda halsa och makten 6ver
den egna arbetssituationen.

Ett av ledarens viktiga uppdrag blir darfor att utveckla tea-
mets relationer och formaga till samarbete och samverkan. |
projektets ledarutvecklingsprogram tranar ledare fardigheter i

teamcoachning som innebar att ledaren har fokus pa att trana
teamets férmaga att ha dialog och reflekterande larandepro-
cesser. Ledarna har aven tranats i utvecklingssamtal, feedback
och konflikthantering. Ambitionen ar att ge ledarna férutsatt-
ning for att utveckla teamets relationer, dess kultur och sociala
kapital men ocksa kunskap om varandras resurser och kom-
petenser. Ledarens uppgift ar att uppmarksamma teamet pa
hur vi ar med varandra och hur vi arbetar med varandra for att
skapa ett larande. Teamet tranas i att observera utan att déma,
ta ansvar for att kommunicera hur de paverkas av andra samt
att hamta in feedback kring hur de sjélva har paverkat andra.
Tillsammans utvecklas forstaelsen for teamets olika behov och
vilka ramar som ar effektiva for fortsatt arbete.

Alla styrs av sina radslor ibland, sarskilt i de situationer dar vi
har tidigare kdnslomassiga sar som gor sig paminda. De tidiga-
re erfarenheterna gor att vi tenderar att reagera kraftigare an
vad sjalva situationen egentligen kraver. Har vi l1ag sjalvkansla
sa styrs vi an mer av vara radslor och blir upptagna med att fun-
dera pa vad andra ténker och tycker. Vi tenderar att vilja vara
till lags, att duga och undvika att gora fel. Vara forsvar kan bidra
till att vi agerar pa ett satt som riskerar att andra saras, att det
blir missférstand och konflikter som konsekvenser.

Som ledare blir det viktigt att 6ka ditt medvetande om hur just
du fungerar och hur du reagerar i olika situationer for att 6ka
din sjalvkdnnedom och paverka din personliga utveckling. Det
ar manskligt att gora fel eller att ga igdng och drivas av sina
radslor, men som ledare far du aktivt valja att inte lata radslan
och ditt behov av forsvar styra dig. Genom att 6ka forstaelsen
for hur din bakgrund paverkar dina beteenden kan du ta an-
svar for din utveckling.
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Som ledare behdver vivara uppmarksamma pa teamets mons-
ter och aktivt arbeta for att stédja teamets kommunikation och
relationer, sa att trygghet bibehalls och utvecklas. Trygghet ar
en nyckel till samarbete och larande.

Dialog och reflektion som arbetssatt

Vi behover ta vara pa alla mojligheter till kunskapsutveckling
i alla vara moten. Vi menar att systematiskt arbeta med dia-
log, reflektion och larandesamtal ar metoder som skapar kun-
skapsutveckling. Det later enkelt men det ar inte alltid sa en-
kelt. En vanlig utmaning ar att fa medarbetare och ledare att
forsta skillnaden mellan dialog och diskussion. | diskussion har
vi en agenda och tar stéllning i en fraga samt argumenterar for
att 6vertyga andra. | dialog lyssnar vi aktivt for att forsta var-
andra. | dialog kan vi bygga vidare pa det vi hor. Vi utforskar
tillsammans och ar 6ppna till vart processen leder oss utan att
ha forutfattad idé eller agenda.

Individer som inte ar vana att se olika perspektiv, att vanda och
vrida pd begrepp, kan komma att uppleva reflektionssamtal
som nagot flummigt med otydlig férvantan pa prestation. Sam-
talsledare kan behdvas som instruerar och stddjer gruppen att
utveckla arbetssattet. Nar vi hor uttryck mellan medarbetare
eller nar medarbetare kommer till ledaren och lyfter problem-
stallningar med en utforskande attityd, da vet vi att arbetsséat-
tet borjar ge resultat. Det ar inte bara i de instruerande métena
som arbetssattet anvands utan det ar en del av arbetslagens
forhallningssatt och kommunikation i vardagen. Reflektion ar
inte langre bara en aktivitet utan har blivit en kvalitet.

Vara medarbetare har fatt utbildning i reflektion, kommunika-
tion och motiverande samtal. Ambitionen ar att de sjalva ska
ha mdjlighet att ta ansvar for sitt kontinuerliga Idarande genom

att tillsammans reflektera dver arbetssituationer och skapa for-
battringar i syfte att kontinuerligt starker kvaliteten. Medarbe-
tare kan darfor sjalva halla reflektionsmoten regelbunde enligt
genomlysningsmetoden kallad Reflexmetoden. Vi tror att den-
na atgard med starkt kommunikation bidragit till att manga har
vittnat om farre konflikter i arbetslagen och att arbetstempot
kanns lugnare.

Beslutsprocesser - uppdrag, ramar och kunskap

Mycket av var arbetstid gar till interna arbetsmoten. Nar moten
blir ineffektiva eller leder till konflikter sa kan det bero pa att
motets syfte och forvantningar pa vad vi ska uppna inte ar tyd-
liga for motesdeltagarna. Att lyckas med moéten handlar darfor
till stor del om bra férberedelser och vilket resultat vi férvantar
oss att komma fram till gors tydligt. Darfor blir det viktigt att
motesledaren kan beskriva syftet, malet och planera in arbetet
i en struktur som laggs in i agendan.

Andra saker som stodjer motets effektivitet ar trivselregler,
regler for kommunikation och praktiska fragor som start- och
sluttider och nar pauser ar inplanerade. For att underlatta for
vara medarbetare att samarbeta eller samverka med varandra
och med uppdraget sa behéver de fa beskrivet vad och hur be-
slutsprocesser i ett mote genomfoérs. Det handlar om att veta
vilka ramar och mandat som galler infor ett beslut samt att for-
sta uppdraget. Utifran det utforskar vi forutsattningar och vilka
férvantningar som finns.

Under beslutsprocessen foredrar vi att ha dialog och synliggor
vilken kunskap vi har inom omradet som stod for ett beslut.
Det handlar om att minimera personliga tyckanden som ibland
utgar ifran individens egna behov och istallet forflytta samtalet
till verksamhetens behov och nytta. Nar vi ar for otydliga kring
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mal, roller, regler och normer sa skapar det en grogrund for
olika uppfattningar, tolkningar och konflikter. Syftet med vara
verksamhetsmoten ar att det i forlangningen bidrar till kvalitet
i sanningens dgonblick.

Ett stddjande klimat kdnnetecknas av acceptans av varandra
och av olikheter, inlevelse och lyhdrdhet. Konstruktiva konflik-
ter kan mycket val innehalla starkt engagemang, vara intensiva
och ibland innebara hojda roster, men de ar alltid koncentre-
rade pa sakfragan. Destruktiva konflikter ar de konflikter dar
man lamnar sakkonflikten, och oenigheten istallet alltmer far
karaktaren av en personkonflikt. Dessa konflikter hamnar latt

i nagon form av maktkamp dar samarbetsnivan ldmnas, kans-
lorna tar over och det galler att till varje pris "vinna” dver den
andre. | dessa situationer behdver vi som ledare verktyg.

Grupputveckling mot ett mal

Det ar viktigt att grupper har en riktning for vart vi ar pa vag
med vart arbete och verksamhet. En riktning kan vara verksam-
hetsmal, utvecklingsmal, prestationsmal och vision. Det kan
aven handla om utveckling pa individniva och teamniva. | ledar-
skapet behover ledare hantera dessa mal parallellt. Nyckeln till
framgang ar samverkan och samarbete. Ledaren har fokus pa
att utveckla gruppens samarbetsférmaga sa att uppdraget kan
utféras med ratt kvalitet. Kulturen behover stodja samarbetet
inte bara i stunden utan lagger ocksa grunden for framtida
samarbete.

Vilanar floden som metafor och den far symbolisera en riktning
for vart vi ar pa vag med vart teams utveckling och verksamhet-
ens uppdrag. Ledaren kan observera teamets arbetssatt och
relationer och stanna processen nar teamets medlemmar be-
hover dela varld, se nya perspektiv, forsta varandras paverkan
pa varandra eller nyttja varandras kompetenser. Teamet kan
da utveckla sitt samarbete, lara och ta ansvar for sin paverkan.
Se bilden pa nasta sida som illustrerar utvecklingsprocesserna
i teamutveckling.
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Flodresan och dess sandbankar - en metafor for teamutveckling. -Floden = en process med riktning mot ett visst mél som teamet ska
utveckla och uppna. Strandbanken = ramar, policyer, lagar, riktlinjer att férhdlla sig inom samt kunskap. Sten = hinder, till exempel att
teamet hamnar i konflikt eller motstridigheter - nu ska ledaren anvénda sina fardigheter i teamcoachning, stoppa konflikten och skapa en
ldrandeprocess i stdllet. STOPP = skapa ldrandeloop fér att utveckla gruppens arbetssdtt, samverkan kopplat till gruppkontrakt.



En handlingsklok
organisation for kvalitet

Sista trappsteget i modellen handlar om att fa handlingsklo-
ka medarbetare och ledare som tillsammans skapar kvalitet i
verksamheterna. Vad vi menar med att vara handlingsklok ar
att i praktiken agera utifran de sex komponenter for visdom
dar vi utvecklar

+ prosociala attityder och beteenden
+  socialt beslutsfattande

« varderelativism och tolerans

* hantera osakerhet

+ reflektion och sjalvkdnnedom

+ emotionell reglering

| medskapande processer skapas
den visa organisationen, en arbets-
plats dar vi ar trygga och har tillit till
processer, har starkt yrkesrollen och
har ett gott bemé&tande. Vara beteen-
den och attityder ar prosociala, det vill
saga vi har en formaga att kdnna empati
och visa omtanke om andra. Vi har en vilja att
forsta varandra, se varandras goda intentioner
och modet att fraga efter andras kunskap. Vi
kan anvanda dialog och reflektion for att 16sa
utmaningar pa ett hallbart satt. Utmaningar
och motsattningar ar ett tillfalle for larande
och utveckling.

MIN FORSTAGLSE
KOMMER.
SENARE

Handlingsklokhet vagleder individen och gruppen att hantera
den osdkerhet och de komplexa situationer som kan uppsta i
det vardagliga arbetet. Den blir ett verktyg och darmed en re-
surs for att mota uppdragets krav. Vi forstar att det finns olika
varderingar. Vi har utvecklat en varderelativism inom befintliga
ramar och tolerans for olikheter, vilket innebar att vara medve-
ten om att det finns flera perspektiv och att jag sjalv inte alltid
har sanningen. Varderingar kan konkurrera sinsemellan. Det
kan finnas fler satt att se pa exempelvis en l6sning, en situation
eller en person. Varderingar och etik ar integrerat i var forsta-
else for varandras uppdrag vilket gor att vi kan ha storre tillit
till varandra.

Vi utgar fran ett socialt beslutsfattande, det
vill sdga vi fattar beslut som har balans i
hur de gynnar bade individen och helhet-
en. Hur vi hanterar en situation baseras pa
och balanseras ocksa utifran uppdraget,

kunskap, teori, erfarenhet, lagar, riktlinjer

och ramar.

JAG HAR
TWIT TILL
PROCESSEN

Medarbetare och ledare behdver utveckla trygghet att
vara i osakerhet nar vi arbetar mer processorienterat.
Vi behover utveckla kunskap och forstaelse for kom-
plexitet och det medskapande arbetssattet. Vi har tillit
till att vi gemensamt utvecklar de svar och den kun-
skap vi behover. Det handlar om att vaga ta beslut
utan att ha all information eller kunskap. Det kan
dven uttryckas som att leda processer i ovisshet.
Det vill saga att fatta beslut i osakerhet, nar vi inte
kan rékna ut eller ha full kontroll pa resultatet.
Att vara beredd att lara, modifiera och korri-

gera pa vagen och arbeta processinriktat.
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Vi behdver skapa utrymme for reflektion och feedback som le-
der till sjalvkannedom. Vi behdver lara kanna oss sjalva for att
forsta hur vi paverkar, reagerar och tar in de sammanhang vi
befinner oss i. Var och en ar reflekterande Gver sin egen paver-
kan och tar ansvar for sina attityder och beteenden.

Upplevelsen av att hantera de sammanhang jag ingar i och
de situationer som uppstar ger en kansla av kontroll éver min
arbetssituation. Det i sin tur leder till trygghet och tillit i verk-
samheten nar vi ser att grupper och individer agerar handlings-
klokt. Vi delar varld, vi forstar varandras perspektiv och val,
vilket minskar behovet av kontroll. Samarbete och samverkan
underlattas, vi far de goda spiralerna att arbeta for oss. Vi blir
visare som organisation nar vi har en vilja att forstd varandra
och de grundvalar vi bygger vart agerande pa.

Handlingsklokhet forutsatter att jag inte later mig styras av
mina kanslor och tyckande. Mitt sjalvledarskap har betydelse
for hur val jag kommer att kunna hantera yttre paverkan.
Om vi ar trygga sa behdver vi inte vara reaktiva i vara inlar-
da strategier. Vi utvecklar férmagan att respondera utifran
medvetna val. Vi behéver 6ka var medvetenhet om vad som
triggar oss och vilka strategier vi kan utveckla som stddjer
oss att bli responsiva. Det ar ett satt att ta ansvar for hur
vi paverkar andra och vi blir battre pa att satta ord pa vara
intentioner och behov.

Det ar svart att vara i larande nar vi blir kidnappade av vara
kanslor. Om vi inte har kontroll 6ver vara inre emotioner okar
risk for att vi skapar situationer eller att situationer eskalerar
och blir allt svarare att hantera. Vi behéver utveckla var férma-
ga att inte bliindragna i berattelser och drama.

Fler verktyg som stod for handlingsklokhet

En tankemodell som stddjer emotionell reglering, det vill saga
hur vi hur vi hanterar kanslor, ar "forsen, stranden och ber-
get”,’3 som satter ord pa vad for slags tillstand vi befinner oss i.

Metaforen kan anvandas som en modell och ett verktyg for re-
flektion, att stanna upp och 6ka medvetenheten. Vi far en tkad
forstaelse for vad som kan handa i ett moéte och utifran det vi
observerar, far vi en plattform for dialog, reflektion och laran-
de. Vad hander nar exempelvis ett mote plotsligt 6kar i tempo,
ljudnivan stiger, gruppen tappar agendan och du som ledare
far svarare att bli lyssnad till, och kanske dras med. Da kan man
utifran metaforen beskriva det som att gruppmedlemmar eller
du sjalv "trillat i forsen”.

Forsen: | forsen trillar vi nar vi av ndgon anledning blir triggade,
och kanslorna tar makten éver tankar och beteende. Upplevel-
sen blir att vi &r vara kéanslor. Grundkanslor kan vara

« intresse/nyfikenhet

« gladje/stolthet

«  foérvaning

« lska

+  radsla

« sorg/ledsamhet

+ skam

« avsky

« ackel/avsmak

13 Modifierad modell inspirerad av Hans Sarv, organisations-
konsult och deltidsprofessor Ingenjoérshégskolan i Boras.



Forsen, stranden och berget som metafor som uttryck for
vdra beteenden i olika situationer.

Vara kanslor kan fa oss ur balans och vi blir kanslomaéssigt styr-
da. Vi kan exempelvis bli triggade vid inre stress, nar nagon
bryter mot vara varderingar, vi blir rédda att férlora nagot, vi
kanner oss kritiserade, upplever maktléshet, otillracklighet el-
ler skuld. I forsen blir jag reaktiv vilket innebar att jag fattar be-
slut baserade pa mina kénslor. Tempot och intensiteten okar.
Nar det gar for fort kan vi ha svart att uttrycka oss klokt och det

ar aven svart att ta emot information eller logiska argument.

Det ar svart att leda fran forsen, da vi kan tappa vart personliga
ledarskap och har svart att fatta medvetna beslut. Vi blir re-
aktiva. Vi behover forflytta oss sjalva, individ eller team till det
tillstdnd dar vi &r mer effektiva i var kommunikation och kan
na fram till varandra. Vi kan aktivt lyssna, beskriva vad vi hor,
uppfattar och forstar och inte forstar. Vi blir responsiva. Vi kan
ta kontroll 6ver processen, sanka farten och fa med alla upp pa
stranden och ibland upp pa berget.

Stranden: P& stranden har vi kanslor, vi ar inte vara kanslor,
men vi accepterar dem. Det ar lattare att lyssna och medvetet
vélja hur vi vill agera. Vi far tillgang till oss sjalva, vara verktyg
och férmagor.

Som ledare finns det en fordel att alltid ha en fot pa stranden sa
att vi kan halla i en process, vara narvarande och fatta medvet-
na beslut. Vi har ett personligt ledarskap och star stabilt pa var
personliga plattform nar vi kan reglera vara emotioner. Vi kan
ocksa slappa lasta antaganden och vara mer 6ppna for andras
perspektiv, varderingar och idéer.

Vi kan medvetet valja stranden. Ett satt att ta sig upp pa stran-
den ar att stanna upp, sakta tempot, ta en paus. Att observera
utan att vardera eller tolka, acceptera det som ar och sedan
medvetet valja hur vi kan ga vidare.

Berget: Berget ar en plats for reflektion och larande. Pa berget
kan jag se det storre perspektivet. Det kan vara tidsperspek-
tiv, organisations- och systemniva, monster eller att ta in fler
perspektiv. Nar vi ser hur vi handlar och agerar kan vi géra nya
medvetna val utifran ett storre perspektiv och helhet.
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Modell fér att hantera problem

| aldreomsorgen verkar vi inom flera lagstiftningar som ibland
utmanar var férmaga att ta fram I6sningar som inte kolliderar.
Behov av stédjande arbetssatt och tankemodeller efterfragas
for att stodja personal. Vid framtagning av problemldsningar
ska hansyn tas till olika perspektiv som har sin utgdngspunkt i
exempelvis de olika lagstiftningarna.

Har ar exempel pa utgangspunkter som kan orsaka vardekon-
flikter som fargar av sig pa hur personal valjer 16sningar:

+ Det salutogena synsattet med stdd av lagstiftningen i so-
cialtjansten

+  Perspektiv pa god vard och omsorg med stod av lagstift-
ningen i halso- och sjukvardslagen

«  Sakerhets- och héalsoperspektiv utifran medarbetarnas ar-
betsmiljo och personliga halsa som stéds av arbetsmiljo-
lagar

Dessa tre perspektiv har ingen inbdrdes rangordning utan ar
lika viktiga att leva upp till. | boken Kunskapsintegration av Phi-
lip Runsten och Andreas Werr hittar vi en modell som speglar
hur vi behéver tranas i reflektion och dppenhet for olika synsatt
och tolkningar. Om vi har lasta antaganden ©kar risken att vi
|6ser problemet och agerar utifran det perspektiv vi kanner till
eller foretrader. Det riskerar att orsaka interna konflikter mel-
lan olika yrkeskategorier om vald 16sning star i kontrast till de
andra perspektiven. Alternativet ar att samverka genom dialog
och reflektion dar vi &r 6ppna till andras perspektiv och séker
den gemensamma problemdefinitionen.

Runsten och Werr menar att de mest framgangsrika arbets-

Oppna perspektiv
A

Lasta antaganden

grupperna har en komplex bild avden gemensamma uppgiften
och en stark formaga att ta tillvara pa olika kunskaper i grup-
pen. Beroende pa hur vi formulerar ett problem ar det latt att
vi redan i definitionen har uttryckt en I6sning. Om vi ar flera
olika aktorer som ar involverade, kommer vi att utga ifran olika
perspektiv pa hur ett problem ska formuleras. Om vi kommer
fran olika discipliner kommer det speglas i hur vi ser pa ett visst
problem. For att hitta gemensamma I6sningar behdver vi ge tid
till att lyssna in och forsta varandra. Tillsammans kan vi komma
dverens om den eller de I6sningar som ger de olika perspek-
tiven plats for att samverka. Nar vi har lasta antaganden om
I6sning kan risken vara att vi agerar utan att stamma av hur
resultatet paverkar andra.



Exempel ar nar vi beskriver enhetschefers arbetssituation:

Problemdefinition Problemlésning

Enhetschefer har Last Farre medarbetare

for manga med- antagande per chef

arbetare per chef

Enhetschefer har Oppet Flera mojliga 16sningar:
for hog arbets- perspektiv Okat administrativt

belastning stod
Farre medarbetare
Tillitsorganisering

Ett exempel &r nar vi beskriver utmaning med en medarbetare:

Problemdefinition Problemlésning

Jag behover bli av Last
med en medarbetare | antagande
som inte fungerar
pa arbetet.

Uppsagning
Omplacering

Jag behéver forstd Oppet

hur min medarbetare | perspektiv Handledning

kan utvecklas. (relation, Utvecklingssamtal
individ- Sortera det jag
och/eller observerar och
organisato- | hantera utifran att
riska forut- satta ramar, utbilda,
sattningar folja upp.

Flera mojliga 16sningar:

I sanningens égonblick, det vill séga i motet
med medborgare/hyresgdster/den enskilde,
och i andra relationer ser vi det goda
resultatet av vdrt arbete.

Sammanfattat ur boken Kunskapsintegration lyfter forfattarna
fyra kollektiva féormagor som utvecklar strategier for att skapa
en arbetsgrupp med hog kollektiv intelligens:

Reflektionsférmaga: att skickligt kunna véxla mellan problem-
definition och problemldsning

Relationsférmaga: att bygga relationer med 6ppet kunskap-
sutbyte och larande

Representationsférmaga: formagan att se uppgiften utifran
olika perspektiv, utan att férlora varken dverblicken eller up-
pgiftens hanterbarhet

Integrationsférmaga: hur vél deltagarna i en grupp enskilt ar-
betar for att samordna sina kunskaper sé att de gagnar hela

gruppen

"For att foda denna kollektiva intelligens kravs en process- och
relationsbaserad syn pa ledarskap, dar ledarskapet ar distribu-
erat och utévas av bade chefer och medarbetare. Vi behover se
pa organisationsmedlemmarna som lagspelare med en utveck-
lad forstaelse av samspel, samt ledarskapets och medarbetar-
skapets roll i det hela”, menar Philip Runsten.
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Det coachande férhallningsséattet

Det coachande forhallningssatt ar en idé om ett satt att betrak-
ta varlden som leder till utveckling. Det har betydelse hur vi ser
pa den vi moter och det kommer att paverka resultatet av vara
interventioner i motet. Om jag som ledare ska utveckla med-
arbetare jag inte tror pa har potential sa blir det svart att fa till
en sadan utveckling. Vi manniskor har en tendens att vilja leva
upp till de forvantningar som stélls pa oss. Det ar darfor viktigt
att vi som ledare har en medvetenhet om vart forhallningssatt
och hur vi tanker om medarbetare och situationer nar vi méter
dem.

Det coachande forhaliningssattet har en positiv manniskosyn
som syftar till att 6ppna for maojligheter, vacka motivation och
att lyfta fram det basta i dem jag moter. Att jag valjer att se
andra manniskor som fullt kapabla att méta de utmaningar de
star infor, att manniskan ar klok och innerst inne vet vad som
ar bast for den.

Det coachande forhallningssattet

1. Alla manniskor och situationer har slumrande
potential, det vill séga inneboende kapacitet
och mojligheter

2. Vihar alla svar inom oss
3. Detvifokuserar pa vaxer

4. Vikonstruerar sjalva var verklighet sa som vi
betraktar den - livet styrs av sjalvuppfyllande
visioner

Alla manniskor och situationer har slumrande potential,
det vill sdga inneboende kapacitet och méjligheter.

Vi har alla oanade resurser inom oss, vi behdver ibland hjalp
med att identifiera och utveckla dessa resurser. Det handlar
om att se och ta fram det allra basta ur var och en genom att
genuint tro pa, se och bekrafta kvaliteter och formagor i var-
andra. Att se genom perspektivet av manniskors potentiella,
framtida kapacitet, istallet for deras tidigare prestationer.

Nar vi moter manniskor i deras potential vaxer deras energi,
kraft, sjalvfortroende och sjalvkansla. Genom att vi betraktar
dem som kapabla vaxer modet att forandras och att agera i en
ny riktning. Det vacker hopp och framtidstro. Att se potentialen
ar ett fundament inom coachning och det kan vara en av vara
storsta utmaningar att se potential nar vi stalls infér personer
eller fragestallningar som vi sjalva inte har tilltro till.

Vi har alla svar inom oss

Om vi tror pa att det finns inneboende kapacitet, férmagor och
mojligheter i alla manniskor, sa blir det naturligt att ocksa lata
manniskor soka svaren inom sig pa vad de sjalva behéver och
hur de ska ga vidare. Genom coachning kan vi lyfta tyst kun-
skap. Genom att lata manniskor hitta sin inre kunskap och sina
egna svar, kan ocksa ny kunskap eller information férankras till
den inre kompetensen pa ett kraftfullt satt.

Vi tolkar och omtolkar kontinuerligt var situation, omformule-
rar mal och testar hypoteser for att fa egna erfarenheter. Vi
befinner oss alltid i Iarande och lar genom reflektion och hand-
ling. Alla individer och situationer ar unika. Varlden ar komplex.
Darfoér har varje individ och situation sina egna svar och 16s-
ningar.



“Oavsett vem du irriterar dig pa

beror det pa att du speglar dig i andra.
Visst, du kan néja dig med att ldra dig
att hantera andra personer,

men vill du utvecklas som chef krévs det
att du léar kanna dig sjalv.”

(Ur Markus Fernlunds bok Dina sanningar)

Det vi fokuserar pa vaxer

Coachningens verktyg och metoder har fokus pa styrkor, moj-
ligheter och l6sningar. Det handlar om att lyfta potential, ska-
pa malbilder och se till det som fungerar. Det vi fokuserar pa
tenderar att vaxa. Det frigdr utrymme i arbetsminnet att rikta
uppmarksamheten mot det som stoéder I6sningar, fortsatt ut-
veckling och vaxande.

Vi betraktar manniskor utifran deras tillgangar, snarare an uti-
fran deras tillkortakommanden.

Vi konstruerar sjalva var verklighet sa som vi betraktar
den - livet styrs av sjalvuppfyllande profetior

Det ar vara tankemonster och mentala kartor och hur vi kon-
struerar verkligheten som styr vara handlingar och val. Sa som
vi betraktar varlden, s kommer den ocksa att visa sig for oss.
Det vi tror pa paverkar vad vi ser, upplever och dstadkommer.
Det vi sjalva och andra forvantar sig av oss, paverkar vad vi blir

och beharskar. Denna effekt kan vi kalla for en sjalvuppfyllande
profetia. Vi samlar pa bevis och erfarenheter for att bekréafta att
var bild stammer. Vi ser pa manniskan som den larande mann-
iskan. Det vill sdga méanniskan har frihet att valja. Vi har férma-
ga och mojlighet att Iara av det som hander. Vi ar fria att tolka
och omtolka det som hander, och oss sjalva. Vi kan formulera
och omformulera mal, kontinuerligt experimentera med gamla
och nya metoder.

Nar individen har en stark tro pa att klara en uppgift och uppna
ett resultat, sa bidrar den tron till att bestdmma resultatet, det
blir sjalvuppfyllande.

Coaching som samtalsverktyg

Coachning ar en 6ppen samtalsform som framjar dialog och
utveckling. Det kan ocksa vara ett pedagogiskt verktyg for att
overfora kunskap och koppla den till inre kompetens och sa
kallad tyst kompetens.

Nar vi lar oss coachningens arbetssatt ar det for att hitta en
form. Att hitta ett pedagogiskt verktyg som hjalper mig som
samtalsledare att fora samtalet framat. Malet for samtalet ar
ofta att nagot ska forandras men det kan ocksa handla om att
stimulera till fortsatt utveckling.

| ledarskapet kan vi halla ett coachande forhallningssatt men vi
kan inte i alla situationer coacha medarbetare. Vi behover ha
en medvetenhet om den gransen. Vara medarbetare kan anses
vara i beroende stallning eftersom ledare ar I6neséttare. | vara
samtal dar syftet ar att paverka medarbetaren i en viss rikt-
ning ar det vasentligt att vi ar 6ppna med agendan. Agendan
ska vara relaterad till arbetet och medarbetarens prestationer
i uppdraget samt om samverkan med kolleger. Utifran de ra-
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marna kan coachning anvandas som en struktur i till exempel
utvecklingssamtal eller i samtal och méten med kollegor eller
andra personer inom verksamheten.

Professionella samtal sker alltid i ett sammanhang. Det sam-
manhanget kommer att ha inverkan pa samtalet. Du som sam-
talsledare har ocksa en relation till de verktyg du anvander i
samtalet. Ditt forhallningssatt, ditt sjalvfértroende, ditt fortro-
ende for verktyg och din trygghet i relation till ditt samman-
hang. Det ar samspelet mellan dessa punkter som ger kraften.

Handledning

Inom vissa yrken ar det mer vanligt att vi anvander oss av hand-
ledning for att fa stod eller utveckla oss i vart yrke. Handledning
ar en mojlighet for ledare att underhalla och utveckla ledarens
formagor.

| projektet Den visa organisationen anvande vi handlednings-
metoden 7-eyed model', i ledarprogrammets utbildningsin-
satser. Vi forenklade modellen nagot for att den skulle kunna
anpassas for kollegial handledning som vi ville gora ett forsok
att starta upp mellan chefskollegor. Syftet med handledning ar
att synliggéra monster och skapa larande.

Modellen mojliggor att en person kan hjalpa en annan person
till larande sa att de sjalva kan ténka kring den fragan de lyfter i
handledningen, att hitta nya perspektiv sa att nytt larande kan
ske, larandet ska utveckla oss som ledare sa att var kapacitet
och potential frigors. Starka motivation, hantering av konflik-
ter eller tidsplaner, stress etc. Starka prestationer hos medar-

14 Mer om metoden i boken Handledning fér professionella
samtal, Peter Hawkins och Robin Shohet.

betare/team/ledare sa att de hoga forvantningar som stélls av
organisationen eller av vara kunder kan infrias. Det kan ocksa
handla om att stddja en person i att hantera sina tankar eller
kanslor kring en situation sa att de kan ga vidare och hantera
det emotionella battre sjalva.

Mal med handledning
* Kvalitetssakring: att hoja kvaliteten i den handleddes yr-
kesutdvning. Den handleddes skicklighet dkar.

¢ Kunskapsoverforing: att utbilda och ge nya verktyg och
perspektiv anpassat till den handleddes situation till exem-
pel som ledare eller handlaggare. Pa sa vis 6kar man den
handleddes repertoar.

e Utveckling: att stodja den handleddes utveckling bade i
hans eller hennes yrkesroll och som person. Handledning
kan 6ka férmagan att kunna relatera till alla typer av per-
soner samt férmagan att tanka efter fore, istallet for att
snabbt och automatiskt reagera nar saker hander. Den
handledde kan pa sikt utveckla sin egen inre handledare,
sd att hen kan tillampa olika perspektiv sjalv.

* Att ge stdd: att ge den handledde bekraftelse, yrkesmas-
sigt och personligt stéd. Detta leder till att den handledde
ldttare kan hantera klienters problem och svarigheter samt
eventuella attacker, kritik eller andra svarigheter i motet
med sin klient. Med ett larande forhallningssatt far den
handledde lattare att i svara samtal se till bade egen och
klientens utveckling och ldrande snarare an att vara kritisk
och domande. Pa detta séatt forebyggs stress och negativa
spiraler.



Metoden
Nar vi anvander Seven Eyed Model ror vi oss mellan sju olika
perspektiv:

1. Fokus pa personen/teamet i berattelsen
Malet ar att 6ka den handleddes forstaelse av berattelsen.

2. Fokus pa den handleddes/ledarens interventioner
Malet ar att 6ka den handleddes/ledarens repertoar, val-
mojligheter och skicklighet.

3. Fokus pa relationen mellan beréattelsen och den hand-
ledde/ledaren
Malet ar att ge den handledde/ledaren ett "helikopterper-
spektiv” for att utoka forstaelsen av vilken dynamik som
finns i motet med personen/teamet i berattelsen.

4. Fokus pa den handledde/ledaren
Malet ar att 6ka medvetenheten hos den handledde/led-
aren sa att formagan att bemota personer och team pa
ett andamalsenligt satt starks.

5. Fokus pa handledningsrelationen (det vill sdga mellan
handledaren och den handledde)
Relationen mellan handledaren och den handledde
utforskas. Malet ar att den handledde/ledaren upptéacker
dold dynamik och eventuella parallell processer i relatio-
nen i syfte att forsta vad som sker i berattelsen.

6. Fokus pa handledarens egen process
Malet ar att omedveten dynamik kan bli synliggjord bade
i relationen mellan den handledde/ledaren och berattel-
sen, samt eventuell omedveten dynamik som sker inuti

.
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den handledde/ledaren. Handledarens reaktioner kan ge
information om vad som sker under ytan i relationer.

Fokus pa det stérre sammanhanget, kontexten i vilket
arbetet sker

Klienten, den handledde och handledaren befinner sig
inte i ett vakuum. Det finns ett sammanhang runtomkring
som paverkar vad som hander. Viktiga aspekter att ta
hansyn till ar till exempel professionella koder och etiska
regler, krav och begransningar fran organisationens sida
samt relationer till andra involverade organisationer. Soci-
ala, kulturella, politiska och ekonomiska sammanhang ar
ocksa viktiga aspekter som inte gar att utesluta.
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Skapa kultur fér larande
De olika stegen i forandringsmodellen Trappan behdver utveck-
las och samverka parallellt. Det har betydelse fér hur vi forstar
och méter komplexiteten i vara verksamheter. Ledarskapet har
en mojlighet att vara en viktig forebild som gar fére utveckling-
en genom att "walk the talk”. Ledaren starker processerna for
tillitsorganisering och involverar medarbetarna i utveckling av
verksamheten. Ledaren foretrader det goda vardska- [
pet vilket bidrar till en atmosfar dar medarbetare
och kunder kanner tillhérighet och blir inklu- N\
derade. Vi medskapar for inflytande och del-
aktighet. Var arbetsmiljo kannetecknas av
engagemang, mening, trygghet och tillit. Vi
kan vara trygga i ovisshet och har modet att
fatta de beslut som kravs i stunden for att
skapa kvalitet i sanningens 6gonblick. Det
ger de béasta forutsattningar for var utveck-
ling och larande.

Forutsattningar for larandet ar att vi far utrymme
att prova och misslyckas. Vi behover fa tid till ana-
lys, se monster, tanka om och justera, prova igen

och utvardera. Det kraver att vi lyssnar och tar in

i dialogen att vi inte démer, bedémer och varde-

rar. Vi behover ha utrymme for att stalla fragor:

Vad hande, hur blev resultatet, vad lar vi oss, vad

kan vi géra mer av, mindre av? Vi behover ut-

forska vilka monster vi ser, vilka val vi hade och hur vi valde. Vi
behover forsta vad vi behéver férandra och prova nasta gang.
Vi behover stélla oss fragan om relationer och varderingar har
paverkat oss. For att skapa en larande kultur sa behdéver vi ha
utrymme for dessa reflektioner i vara strukturer, mallar och ra-
mar. Ledare ska ha tid till att utveckla medarbetare och stodja
dessa processer. En del av utvecklingsarbetet handlar om indi-
videns formaga att bidra till en larande kultur.

Delaktighet, dialog och reflektion ar strukturerade
arbetssatt som blir den nya tidens satt att kontroll-
era, utveckla och folja upp arbetet i linjen utifran
en positiv ansats. Den kan vara mer proaktiv och
stodjande, snarare an att vara efterkontrolleran-
de med negativ feedback som inte ger nagon
kraft till grupper. Fokus ar larandet. Kulturen,
arbetssattet och férhallningssattet ger forutsatt-
ningar for att implementera strategiska férand-

ringar. Sammantaget ger det redskap och trygghet till
att mota forandringar och att genomféra dem pa ett
hallbart satt.

Nar vi upptacker och lar ger det engagemang och
mening. Nar vi far anvanda vara kompetenser och
far tillgang till var potential ger det energi. Det ar ett
hantverk att som ledare lyckas vacka potentialen och fa
medarbetare att lysa. Da skapar vi magi!



SAMMANFATTNING

Kapitel 5 - "Modell for ett forandringsarbete mot en vis organisation”

Férandringsmodell Trappan

Trappan ar en modell for forandringsarbete som beskriver
hur vi kan utvecklas mot en vis organisation dar team ar mer
sjalvorganiserande och medarbetare handlingskloka. Fem olika
omraden samverkar parallellt men &r ocksa i beroende av var-
andra for att utvecklas i nasta steg.

1. Uppdraget och systemets komplexitet kraver nya ar-
betssatt som ar mer processorienterat. Det staller krav pa
vara medarbetare for att utveckla arbetssatt som bidrar till
kunskapsutveckling och som i processer kan involvera oli-
ka aktorers intressen, se Cynefin.

2. Ledarskap och ledarskapets uppdrag ar att skapa la-
rande som utvecklar medarbetarna och verksamheten.
Organisationens ledarideal ska motsvara ledarens férvan-
tade uppdrag och resultat. Uppdraget ar att skapa varde i
sanningens dgonblick, det vill saga kvalitetsforbattringar i
alla méten. Vara l6sningar ska utveckla en larande organi-
sation som skapar handlingsklokhet ute i linjen.

3. Behov av systematisera larandet genom att tillitsorgani-
sera och skapa trygghet. Tillitsorganisering innebar att
organisera verksamheterna tillsammans med medarbetar-
na dar kunskap och information om verksamheten delas
kollegialt. Trygghet skapas genom att medarbetare ses
som kompetenta och som resurs genom att transparens i
dialog och reflektion delas. Tryggheten uppstar nar vi visar

Handlings-
Medskapande klokhet
illits- rocesser
Tillits- P 4 Kvalitet
organisering
Inflytande
Ledarskap och
Sambhillet och Trygghet delaktighet
uppdraget Larande
Komplexitet

att vi har en god vilja att stodja varandra i larandet pa indi-
vid-, team- och organisationsniva.

Implementerar arbetssatt som medskapande processer
for att starka medarbetarnas inflytande och delaktighet.
Komplexitet i uppdragen staller krav pa formagan att leda
processer och skapa trygghet i ovisshet. Tydliga ramar och
definierar handlingsutrymme. Innanfér handlingsutrym-
met ges medarbetaren tillit att fatta beslut utifran sitt upp-
drag, ramar och kunskap.

Arbetssatt som dialog och reflektion stodjer utveckling och
spridning av kunskap i teamen vilket ger handlingsklok-
het och vi kan arbta vidare med kvalitetsférbattringar i
verksamheten. Medarbetare behdver fa traning i att reflek-
tera och resonera tillsammans kring hur vi kommer fram
till en I6sning utifran den kunskap vi har tillganglig.



Att leda genom tillit

Syftet med det tillitsbaserade och medskapande ledarskapet ar
att skapa en positiv kultur for samarbete, larande, effektivitet
och halsa.

Effektiva team har

tydliga och val férankrade mal

engagemang och foljer riktningen i malen
effektiva arbetssatt och alla gor det de ar bast pa
formaga till sjalvorganisering ar hog

kannedom om teamets kunskaper

stor forstaelse for verksamhetens uppdrag

Den visa organisationens karna:

Tillit ur god struktur och gott engagemang
Medskapande ledarskap med coachande férhallningssatt
Arbetsorganisering som okar inflytande och delaktighet

Dialog, reflektion och larandesamtal stodjer kompetensut-
veckling

Oppnar upp for kontroll nér vi 6kar delaktighet

Att organisera for tillit innebar:

Att bidra till verksamhetens handlingsutrymme (empower-
ment)

Att vi delar med oss av makten under ordnade former (ar-
betsorganisering)

Att inféra arbetssatt som kan hantera komplexiteten i or-
ganisationen

Ett medskapande ledarskap som nédvandiggoér en dmsesi-
dig tillitsskapande process

Att ge uppdraget makt, det vill saga vi satter personligt
tyckande at sidan till fordel for verksamhetens behov och
tar hansyn till uppdragets mal, ramar och kunskap

Att se hela bilden nar beslut ska fattas samt utga fran ra-
mar, kunskap och uppdrag

De gemensamma problemdefinitionerna vagleder oss, vi
litar pa processen



Nyckelfaktorer for en vis organisation

Den visa organisationen lever det larande och den kunskap
den skapar och accepterar ansvaret for vad den har lart. Den
anvander sin erfarenhet att bygga en kultur.

Inom forskning har man traditionellt sett pa organisations-
utveckling som en uppifran styrd och planerad process. Nu-
mera finns det forskare som menar att en hallbar organisa-
tionsutveckling snarare sker gradvis och fran ett under- och
inifranperspektiv, det vill sdga med hjalp av inflytande- och
delaktighetsprocesser. De tva olika synsatten pa organisations-
utveckling verkar parallellt i vara organisationer beroende pa
varifran behovet av en férandring startar eller drivs. Nar ut-
vecklingen sker underifran kommer information om verksam-
hetens utmaningar att skickas uppat. Organisationen behover
da vara beredd att lara, forandras och utvecklas utifran verk-
samheternas behov och skapa de organisatoriska forutsatt-
ningar som kravs. Nar hela organisationen staller sig bakom
och tar ansvar for den kunskap vi skapar far vi den kultur som
leder till en vis organisation. Inflytande och delaktighet blir pa
riktigt och fyller en mening.

Vi menar att tillitsorganisering ar att leda verksamhetens ut-
veckling och foréandring med ett underifranperspektiv snarare
an genom central styrning. Det ar verksamhetens tillitsorgani-
sering, var kultur, medarbetarskap och ledarskap, som har be-
tydelse for att tillit ska kunna fa genomslag pa riktigt.

Vi behdver utveckla och arbeta med alla dessa delar for att kun-
na skapa en tillitsorienterad verksamhet. Vi behdver ett arbets-

klimat som stodjer oss i att astadkomma de goda resultaten.
Det racker inte med en 6nskan att skapa denna férandring, alla
nivaer i hierarkin behover vilja och gemensamt leva som vi lar.
Det ar ett ledarskap som stédjer utveckling och medarbeta-
re som sjalvstandigt kan leda olika processer. Ledarskap och
medarbetarskap har fokus pa att skapa kvalitet for dem vi ar

till for.

En strategisk fraga

Styrning ar en strategisk fraga gallande vad som ar viktigt och
vad vi méats pa, och det paverkar vara beteenden. Ledningen
behover ha insikt om att de mal och uppdrag de ger karnverk-
samheten styr verksamhetens fokus och vad den agnar sin
tid at. Kontakten med karnverksamheten blir darfér en nyck-
elfaktor som far betydelse for styrning mot 6nskat resultat.
Intention och paverkan behover vara samstammigt. Styrning
kan leda till fel beteenden, exempelvis att kortsiktiga |6sning-
ar premieras framfor langsiktiga. Ett exempel &r om verksam-
heten har problem med att fa ekonomin i balans kan beslut om
utbildningsinsatser som kraver vikarietillsattning dras in. Om
detta gors flera ar i rad kommer verksamheten istéllet utveckla
andra problem med kvalitetsbrister. Nar vi féljer upp verksam-
heter styr vi ofta in pa det som kan bevisas och méatas. Mycket
av det som gors inom omsorgen &r svarare att mata, till exem-
pel kvaliteten i vara mellanméanskliga méten och hur vi har 16st
en uppgift. Vi behover ge tid till att samtala om hur vi exempel-
vis hanterar etiska dilemman som uppstar i vara verksamheter.
| dialog och reflektion far vi en méjlighet till intern utvardering
och kontroll av hur val vi I6ser en komplex situation. Vi kan dela
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erfarenheterna med flera sa att larandet sprids och vi skapar
en samsyn kring vilken kvalitet vi vill leverera.

Det administrativa uppdraget har 6kat for medarbetare i of-
fentlig sektor samtidigt som upplevelsen ar att handlingsut-
rymmet har minskat. Vi behdver utveckla handlingsutrymmet
for att vi ska kunna bli mer effektiva. Vara ambitioner gallande
rattssakerhet, jamlikhet, likvardighet och kvalitet har 6kat vil-
ket ocksa driver pa behovet av styrning och kontroll och behov
av standardiserade I6sningar. Vi har mal att alla ska fa samma
stdd och samtidigt fors allt fler samtal om att satta individens
behov i centrum. Utdver detta kan vi lagga till den mediala be-
vakningen som staller tjansteman och politiker till svars nar
systemets brister blir synliga.

Sammantaget ar detta tidens dilemman som driver pa utveck-
lingen av styrning och kontroll i en tid dar komplexitet staller
krav pa tillit for att vi battre ska kunna nyttja vara resurser.
Nar vi ar radda for att gbra misstag och gora fel 6kar behov av
styrning och kontroll oavsett var i hierarkin vi befinner oss. Vi
har allt fler vagledande regleringar. Har vi da personal som inte
vagar bryta regler for att folja etiska varderingar sa kan det fa
till foljd att den enskilda individen drabbas. Det ar olyckligt nar
personal blir passiv pa grund av rédsla att gora fel istallet for att
|6sa ett problem och ta egna initiativ. Istallet invantar de svar
fran ledningen som inte alltid ar pa plats i verksamheter som
drivs dygnet runt. Personal behdver kdnna trygghet i att kunna
vanda sig till kolleger. Vi behdver varandra vid varderingskrock-
ar eller nér vara mal inte &r i balans med vara resurser. Ledare
och medarbetare behover ha utrymme for att lyfta dessa fra-
gor sa att vi inte odlar en tystnadskultur.

Nér vi inte kan leva upp till vara varderingar kan det leda till

ATT VETA NAR N
RELEL 5Kk BRYTAS

etisk stress. Vi behdver ha mod att opponera oss och hante-
ra utvecklande feedback sa att utférandet av verksamhetens
uppdrag och vara varderingar ar férenliga. Vi behéver utveckla
trygghet och handlingsklokhet for att forsta nar en regel kan
brytas. En nyckel till ett framgangsrikt team ar att utveckla det
kollegiala samarbetet och kompetensen att |6sa problem som
uppkommer i det vardagliga arbetet.

En sund och stéttande kultur med fokus pa att léra av erfaren-
het och gott samarbete ar a och o. Tillit kdnner vi nar vi ar ac-
cepterade och respekterade. Da kan vi uttrycka var asikt, kom-
ma med idéer och beratta om vara behov och énskemal. Vi kan
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slappna av och slipper halla garden uppe eller délja delar av
oss sjalva. Vi drar slutsatsen att 6ppenhet och respekt ar vik-
tiga delar i var bemotandekultur for att fa till ett fungerande
samspel. Teamet behdver psykologisk trygghet for att uppna
en god dynamik. Tillit lagger grunden for samarbete och laran-
de. Vi utvecklar det kollegiala nar vi har tillit till varandra och till
varandras kompetenser. Vi blir effektivare och trivs béttre pa
arbetet.

Verktyg, forhallningssatt
och kultur

Modellen Cynefin i kapitel 5 hjalper oss att sortera i oordning
och ger oss forstaelse for hur vi kan bemota det som sker. Den
ger stod att sortera vad vi kan paverka och ha kontroll 6ver
samt till det vi behover ha tillit till i processer. Nar vi arbetar
i det komplexa och i kaos har vi inte kontroll 6ver resultat. Vi
vet inte vilket resultat de interventioner vi gér kommer att ge.
Vi behdver prova oss fram i processer och arbeta med verktyg
som later svaren och resultatet vaxa fram. Den kunskap som
vaxer fram tar vi ansvar for och den kan aterkopplas till organi-
sationen. Det &r sa vi kan folja upp och fa kontroll. | reflektion
och handledning kan vi lara oss att forstad hur vi ska omsatta
etik till moralisk handling. Visdom ar ett verktyg for komplexitet
dar visdomens komponenter stédjer oss att fatta kloka beslut.

Vart expertkunnande behdver vara en grund for vara processer
i det komplexa. Vara experter behover sta till tjignst med laran-
de for att stddja medarbetare och ledare i att utfora kvalitet
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Cynefin framework, modifierad med perspektiv osékerhet/kontroll.
Kélla: Dave Snowden

i uppdraget. Det finns en véxande kunskapsmassa inom vart
omrade som vi behover fa tillgang till for att fa till battre kvali-
tet i vara processer. Har ar vara experter en resurs. Vi behdver
aven anpassa vara ramar, strukturer och mallar till att stodja
och fungera i en komplex verklighet.

Vi behover trygga ledare som star stabilt ndr det blir kaos och
har modet att saga stopp, for att i efterhand kunna sortera,
analysera och skapa larande. Ett larande som vi tar ansvar for



och omsatter i praktiken. Larandet behover kunna ske pa indi-
vid-, team- och organisatorisk niva.

Nedan har vi summerat vilka insatser vi gjort i den visa organi-
sationen for att utveckla det processorienterade arbetssattet
och handlingsklokhet. Vi har:

- tillitsorganiserat for att skapa forutsattningar for inflytande
och delaktighet

- kopplat visdomens komponenter till den visa organisa-
tionens utvecklingsomraden, hur vi skapar det goda arbets-
klimatet och larande vilket i sin tur leder till kvalitet:

Socialt beslutsfattande

+ Dialog fore diskussion

«  Tydliggdéra handlingsutrymmet i medledarskapet
*  Gemensamma problemdefinitioner

«  Ansvar for larandet pa individ, team och organisations-
niva

Prosociala attityder och beteenden
+ Det goda vardskapet

«  Skapatrygghet

«  Bemotande och trivselregler

«  Utvecklar kollegial samverkan

*  Relationskompetens

*  Grupputveckling

+  Samtalsmetodik

101

Emotionell reglering

Reflektion och handledning

Konflikthantering

Tankemodeller som stddjer (forsen, stranden, berget)
Motesstruktur som stodjer

Dialog fore diskussion

Varderelativism och tolerans

Perspektivmedvetenhet
Det goda vardskapet
Medvetenhet kring normer

Reflektion och sjalvkdnnedom

Reflektion for gemensamt larande (arbetssatt)
Coachning

Feedback

Forsta skillnaden mellan intention och paverkan

Hantera osdkerhet

Mindset, coachande férhaliningssattet
Handledning for ledare och team (larande)
Vara trygg i ovisshet, lita pa processer
Delaktighet for kontroll och larande
Medskapande processer (arbetssatt)

Ledarskapet ar tryggt i ovisshet, vi litar pa processen
och ser manniskor som kompetenta
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Att kanna sig besjalad
av ledarfilosofin

Vi bérjade var resa med att stka en vag till en arbetsmiljo som
framjar ett hallbart arbetsliv. Vi har utforskat en ledarfilosofi
som utvecklar vara medarbetare och ar i tjanst till uppdraget.
Vi sag framfor oss en verksamhet som ar attraktiv, ar kompe-
tensforsorjd och bidrar till personalens halsa. Vi ville identifiera
de nyckelfaktorer i ledarskapet som bygger tillitsfulla relatio-
ner och ser medarbetare som kompetenta med férmagan till
6kad sjalvorganisering och sjalvstandighet. Vi sdg mojligheter i
att starka interaktionen mellan ledare och medarbetare genom
forandrad arbetsorganisering och arbetssatt dar det coach-
ande forhallningssattet blir en brygga i kommunikationen. Vart
ledarideal ger forutsattning for en utveckling som leder till en
larande organisation och halsosam arbetsmiljo. Det ska skapa
en langtan att fa tillhora var organisation. En organisation dar
vi kadnner oss besjalade av det ledarskap vi vill féretrada och det
uppdrag vi far. Det ger oss en attraktiv profil som arbetsgivare.
Det ar ett ledarideal som vacker vara drivkrafter, engagemang,
lojalitet och vi borjar se varlden genom dessa "glaségon”.

Vi menar att ledarskap till stor del handlar om att motivera och
engagera andra i att delta i ndgon form av férandrings- och ut-
vecklingsarbete. Vi vet att manniskor drivs av sina varderingar.
Vi soker de manniskor som vill géra skillnad och goéra varlden
till en battre plats for vara aldre.

Att ge ledare ratt férutsattningar

Vara chefer som deltagit i projektet har visat stort intresse och
stod for att implementera tillitsorganisering och genomféra
forandrat arbetssatt i sina verksamheter. Projektet har varit

en resurs for cheferna. Vi har stéttat med de kompetensinsats-
er som behovs for att utveckla medarbetarnas forstaelse for
forandringen och deras majlighet till 6kad sjalvstandighet.

Ledarna i ledningsgrup-
pen gjorde ett grundlag-
gande arbete for att ta
fram en gemensam vi-
sion for verksamheter-
na. Ledarna utforskade
behov och utmaningar
samt utvecklade en sam-
syn i mal och forhalln-
ingssatt. Dessa samtal
gav en helhetssyn for
hur vi gemensamt kunde
utveckla allas verksam-
heter. En sammanhallning och en tillhérighet skapades i led-
ningsgruppen vilket lade grunden for vart samarbete och lo-
jalitet till uppdraget. Samtliga verksamheter startade ett arbete
tillsammans med medarbetare. De tog fram gemensamma
mal och lade upp planer for hur de sjalva skulle bidra till sin
maluppfyllelse. Vad vi alla gjorde var att planera for att ratt sa-
ker blir gjorda utifran var vision "basta platsen att aldras pa”.
Ledningsgruppen utvecklade parallellt med detta sin egen
grupps arbetssatt dar motesstruktur och motesregler togs
fram. Aven andra verksamheter inom sektorn &ldreomsorg har
deltagit i projektets kompetensinsatser och prévar de mod-
eller och verktyg vi presenterat utifran dessa verksamheters
forutsattningar.

“Bra ledarskap

handlar om att fa

sina medarbetare

att kanna trygghet

och tydlighet pa jobbet”

Malin Trossing,
Vaga leda med hjarnan

Projektet bidrog till att skapa forutsattningar for ledarna gen-
om att erbjuda ledarprogram med tankemodeller och verktyg.
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“Ledningsgruppen tdnker dvergripande pd en strategisk nivd
och fattar beslut for hela huset. Den har ocksd i uppdrag att
driva fragor pa arbetsplatsen. Frégor kan diskuteras i led-
ningsgruppen, tas tillbaka till de andra medarbetarna och
diskuteras, och sedan tas upp fér beslut i ledningsgruppen.

En process som vi ldrt oss mycket av dr sammanslagningen
av Gtta avdelningar till sex. Vi hade pratat om det lénge och
tog upp det i ledningsgruppen - ska vi gora detta eller inte?

Vi bérjade med att titta pd positiva och negativa effekter av
en sammanslagning. Vi bad alla att tédnka strategiskt: vad dr
bést ur alla aspekter fér hela boendet? Vi tog fram alla per-
spektiv och bad ledningsgruppen att vdga det negativa mot
det positiva.

Underskéterskorna i ledningsgruppen tog med sig fragan ut
till sina arbetsplatstrdffar, dar den diskuterades. De berdtta-
de sedan for ledningsgruppen om de olika asikter som kom-
mit upp vid arbetsplatstrdffarna. En dvervigande majoritet
tyckte att en sammanslagning till sex enheter var bdst for
huset, dven om det inte nédvdandigtvis var bdst fér var och
en, personligen. Tillsammans fattade vi beslutet att géra sam-
manslagningen.

Ndsta steg var att fraga ledningsgruppen HUR vi skulle géra
sammanslagningen. Vi pratade om vad vi inte fick glomma,
datum dé olika saker skulle vara klart, om de boende, om
ekonomin och om dérrar som skulle flyttas. Vi gjorde en
checklista tillsammans med allt som skulle géras och i vilken
ordning. Det vara bara att hdlla sig till listan och checka av
allting.

Frén bérjan var mdanga vdldigt mycket emot féréndringen,
men alla fick prata om det de var emot och blev hérda i pro-
cessen. Det tyckte de var jdttebra. Sammanslagningen gick
véldigt smidigt och vi hade inte en enda sjukskrivning under
fordndringen.

Det hdr med att kunna byta perspektiv blev sa tydligt nér
ndgon sa: jag tycker inte personligen att vi ska gbra det hdr,
men tittar jag pd hela huset férstér jag att vi BEHOVER géra
sd har.”

Andreas Petersson, enhetschef
foér Backebols dldreboende
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Medarbetarna erbjods olika riktade kompetensinsatser. Malet
var att starka allas majligheter att utvecklas i sina professioner
och parallellt implementera tillitsorganisering och arbetssatt.

Ledarna deltog i ledarprogrammet dar de utbildades i exem-
pelvis utvecklande samtal och grupputveckling. Ledare fick
aven mojlighet att valja enskild handledning och coachning.
Overordnad ledning visade ocks& intresse och stéd fér utveck-
lingsarbetet. | respektives ledares dialogsamtal med omra-
deschef gjordes uppféljning om hur det gick i processen med
inforandet av tillitsorganisering och de stédjande arbetssatten.
Tillsammans kunde de utforska vilka behov verksamheten har
och om de 6nskar fa stod i processerna. Stod kunde handla om
specifika kompetensinsatser till medarbetare, grupputveckling,
konflikthantering eller handledning for saval team som enskil-
da eller handledning till ledaren. Det férdes aven dialog kring
medarbetares alternativa karriarvagar eller nya yrkesroller
inom verksamheterna sasom inférandet av metodutvecklare
och omsorgshandledare. Enhetscheferna fick stod i att imple-
mentera verksamhetsnara ledningsgrupper genom att led-
ningsgrupperna i linjen fick kompetensinsatser i moétesteknik
och struktur.

Under projektet har arbete skett med att utveckla férmagan
till dialog, reflektion och larandesamtal i enhetschefernas led-
ningsgrupp inom sarskilt boende. Arbetssatt som har imple-
menterats under projektet ar strukturerade moétes- och sam-
talsregler, lyssnartekniker och ett nyfiket forhallningssatt till
varandras perspektiv.

Ledarprogrammet en nyckel till framgang
Utifran vara sex utvecklingsomraden tog vi fram ett ledarpro-
gram som syftar till att starka ledarskapet att arbeta mer pro-

cessorienterat for att kunna hantera komplexitet i uppdragen.
Se Cynefins modell i kapitel 5. Ledarprogrammet har varit en
nyckel till att skapa forstdelse hos vara ledare till forandrat
arbetssatt och arbetsorganisering. Ledarprogrammet har bi-
dragit till att vi som grupp fatt ett gemensamt sprak, samsyn
i organisations- och utvecklingsfragor, samt delad bild av det
ledarskap vi behover.

Var syn pa ledarskap ar att det ar nagot vi kan utveckla och tra-
nas i. Vid rekrytering, framférallt av ledare men dven medarbe-
tare, lyssnar vi efter en formaga till sjalvreflektion samt en vilja
att utvecklas och lara. Genom aren har vi sett hur ledare med

Om vi ingenting
forédndrar kommer
ingenting att
fordndras
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“Ndr jag kom som omrddeschef till Norra Hisingen 2014
kénde jag att vdra méten ndstan bara bestod av att pres-
sa in en massa information och att enhetscheferna gick frén
dessa méten dnnu mer tyngda av saker som mdste géras. |
ett ledningsméte jag holl i dar i bérjan brét jag agendan ndr
jag sag att energinivan var viéldigt IGg och sa att nu mdste
vi prata om vad vi ska ha den hdr ledningsgruppen till. Det
var starten till att vi bérjade forma vad vi ville ha ut av vdra
ledningsméten.

Viville 6ka gemenskapen och 6ka samarbetet mellan enheter-
na. Det fanns grupperingar och smakonflikter, vi hade ingen
struktur for att féra dialog. Métet kunde ta alla méjliga végar.
Eller sG var vi sd fast i en dagordning att vi aldrig hade tid att
diskutera ndgonting, det skapade bara frustration i gruppen.

Vi ville skapa en trygg plats ddr vi kunde prata om saker och
kénna att vi blev péfyllda med energi. Vi jobbade med olika
verktyg, kommunikationsmodeller, dialogmodeller. Alla fick
svara pa fragor om hur vi skulle skapa jamvikt i dialogutry-
mmet. Jdmvikt innebdr att alla har ett ansvar att delta och
bidra.

Genom Den visa organisationens ledarprogram har jag fatt
verktyg for att klara av att hdlla i processer och Idta cheferna

jobba fram I6sningar och komma till beslut, snarare én att
jag ska vara padrivande och fa gruppen att komma fram till
en l6sning som jag har tdnkt ut i férvig. Det dr den storsta
skillnaden, att lita till den processen. Det dr ldtt att lockas att
ga in som chef och sdga att nu mdste vi fatta ett beslut - jag
har ldrt mig att backa fran det och lita till dialogen. Ur dia-
logen kommer alltid en 16sning som vi chefer kan stdlla oss
bakom.

Numera kér vi till exempel alltid en runda, sa att ingen gar
fran ett méte utan att ha sagt ndgot. Det innebdr ocksd att
alla vet att de kommer att fa ordet, min tur kommer, alla SKA
bidra. Vi fattar inga beslut utan att alla har bidragit till beslu-
tet.

Ndr man tittar pd fakta, beprévad erfarenhet, ldgger bort eget
tyckande och bara har uppdraget fér 6gonen - dG kommer vi
till slut fram till ett gemensamt beslut. Jag hoppas att vdra re-
sultat skapar ett intresse att vilja ta efter vara arbetssdtt. Att
man vill ta emot ny kunskap och praktisera den nya kunskap-
en och arbetssdtten.”

Elinore Lissledal, omradeschef for sdrskilt
boende i stadsdelen Norra Hisingen
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ratt verktyg och utbildning utvecklas positivt i sina uppdrag. Vi
soker efter nagot mer an bara talang.

Projektets ledarfilosofi handlar om ledarens uppdrag att ut-
veckla verksamheten pa ett satt som stérker och utvecklar
medarbetare. Malet ar att ge ledare verktyg sa att de starks i att
utveckla sjalvstandiga, ansvarsfulla och handlingskloka medar-
betare som kan ges inflytande och delaktighet i verksamhets-
nara beslut. Ledarna far en 6kad forstdelse av det samman-
hang som paverkar uppdraget och ger forstaelse for hur de kan
anvanda sina verktyg for att hantera komplexitet.

Utbildningen ar aktionsbaserad och omfattar bade teori, reflek-
tion och praktiska évningar. Upplagget i stora drag ar foéljande:

Dag 1 och 2 handlar om det coachande forhaliningssattet,
det professionella samtalet (medarbetarsamtal), narvaro och
lyssnartekniker. Det cheferna lar sig och praktiserar under da-
garna ska leda till att deltagarna far verktyg och metoder for
att utveckla medarbetare. Vi har dialog kring ledarfilosofin, 13-
randeprocesser, tillitsskapande processer och hur vi omsatter
dessa i praktiken. Ledaren tar fram sin strategi for sitt arbete
att utveckla, genomfdra och folja upp beteenden som leder till
resultat.

Dag 3 och 4 tranas fardigheter och kunskaper som kravs for
att hantera konflikter samt genomféra férandringar i grupper
pa ett satt sa att forandringar sker i medskapande processer
dar inflytande och delaktighet hanteras. Arbetssattet har fo-
kus pa dialog, reflektion, utveckling och dnskat resultat. Vi 6var
perspektivmedvetenhet och problemformulering samt feed-
backtraning. Ledaren tranas att se hur intention, strategi och
beteenden hér samman.

Dag 5 och 6 provar deltagarna kollegial handledning och pratar
om verksamhetens omgivande system och intressenter. Ledar-
na far 6kad forstaelse for hur de kan anvanda frigérande regler
i grupprocesser och vad det ger, sasom fler perspektiv, battre
I6sningar, motivation och férandringskraft. De tillagnar sig ock-
sa en forstaelse for larprocesser i storre sammanhang och sys-
temets paverkan. Vi aterkopplar till forandringsarbetet i "Trap-
pan” och skiljer pa individens och organisationens larande.

Kollegial handledning for ledare

Chefens roll och situation paverkas av forvantningar pa hur ledar-
skap utbvas och pa organisatoriska forutsattningar. Manga
chefer har ofta en god intention och ambition med sitt ledar-
skap. De kan hamna i situationer som ar utmanande samtidigt
som ledaren behdver hantera systemets brister som de inte
har kontroll 6ver. Vi behéver ha chefer som tar ansvar for hel-
heten och slar larm vid missforhallanden. Det tar energi och
mod att hantera sadana fragor. Vi behéver sluta upp kring led-
are och medarbetare som lyfter de svara fragestaliningarna
och ge det stdd de behdver for att hantera dessa processer. |
sakfragor kan stod komma fran stabsfunktioner men nar det
galler det egna sjalvledarskapet kan individuell handledning el-
ler teamhandledning vara ett adekvat stod.

Projektet har erbjudit ledare saval kollegial som individuell
handledning utifran handledningsmetodiken "Seven eyed mo-
del". Syftet har varit att ge ledare verktyg for att starka dem
i samtal med medarbetare och 6vriga intressenter samt att
stodja kollegiala larandeprocesser.
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"Viktigast av allt dr kdnslan av att arbetsgivaren satsar pd
att kompetensutveckla sina medarbetare. Den kénslan gar
inte riktigt att mdta, men jag tror att den pdverkar friskheten
hos medarbetarna genom att understryka fér dem att vi dr
ett team. Stora delar av ledarskapsprogrammet har ju ocksd
handlat om att skapa team och att hjdlpa ledarna att arbeta
pa ett positivt och utvecklande sdtt bade for medarbetaren
och verksamheten.

Ledarskapsprogrammet har pd mdnga sétt stéttat alla chefer
i forvaltningen pa att fokusera pd uppdraget och ramen for
uppdraget. Mdangsidigheten har dven gjort det méjligt for en-
skilda medarbetare att utvecklas inom det de specifikt haft
ett behov av. Jag ténker forst och framst pa Hdlsospdret, som
jobbat med enskilda medarbetares stresshantering. Det har
skapat ett mervdrde for verksamheten genom att gynna inte
bara den enskilda medarbetaren utan ocksé kollegor. Som
jag ser det har det ocksa skapat en kénsla av att vi hanterar
saker tillsammans.

Aven andra insatser som demensutbildning, motiverande sam-
tal (M), existentiella samtal, palliativ utbildning och kopplingen
till vart uppdrag inom omsorgen har bidragit till att skapa en
stabilare hemtjdnstgrupp.

Utifran tanken pd verksamhetsndra ledningsgrupper som sér-
skilt boende har arbetat med har vi valt att fokusera pd geograf-
iska team med ett 6kat ansvar for delar som ingdr i arbetet.

Projektets fokus pa utveckling och formagan att snappa upp
behov har gjort att jag som ledare kdnner ett stort stéd och
jag tror att det har gynnat verksamheten vad gdller soliditet
och trovdrdighet som arbetsgivare, ndgot som vi pd Norra
Hisingen annars inte haft.

Jag dr dérfér mycket glad fér att vi har ingdtt i projektet.

Till detta kan ldggas ekonomiska mervdirden som I4g sjuk-
franvaro och IGg omsdttning av ordinarie personal. Vi har
haft fa konflikter, vi har gdtt ekonomiskt bra dér vi planerat
ut alla timmar som beviljats och vi har haft lagt nyttjande
av bemanningen. Vi har dven haft mest kompetensutveckling
per medarbetare inom hemtjdnsten under projektperioden.
Vi har ocksa bedrivit en kostnadseffektiv hemtjénst och klarat
vart uppdrag inom den ekonomiska ramen.”

Kim Svensson, enhetschef
foér ordindrt boende i Backa Ostra
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Utvecklande
medarbetarskap

Nar relationen utvecklas mellan medarbetare och chefer ger
det andra mojligheter till 5ppenhet och transparens vilket leder
till att beslutsprocesserna blir mer kollektiva. Vi har en grund-
laggande tro pa att medarbetare vill inga i ett sammanhang bli
bemotta i sitt engagemang. Vi behdver balansera utmaningar
med ratt formagor sa att vi inte orsakar stress eller att de blir
understimulerade. Vi hanterar krav och resurser pa ett satt
som leder till intresse och engagemang hos medarbetare. De
behover fa uppleva att de har lyckats med uppdraget och fatt
férutsattningar att hantera utmaningar i verksamheten. Nar vi
utfort ett gott arbete uppskattar vi att fa uppmarksamhet och
ett erkannande av ledare och kolleger.

Genom projektet har olika arbetssatt och arbetsorganisering
utvecklats, provats och implementerats med syfte att starka
inflytande och delaktighet, handlingsklokhet, tillit, halsa och
arbetsmiljo. For att fa framgangsrika team behover vi utforska
struktur, kultur och larande.

p ARAAR

Grupputveckling for arbetslagen

Gruppens inre forutsattningar behdver utvecklas genom att
definiera olika funktioner och arbetssatt som stddjer att sam-
arbete och samverkan blir effektiv och funktionellt. Var erfa-
renhet visar att det ar tre omraden vi fokuserar pa nar vi vill
utveckla team:

1. Struktur - roller och funktioner, arbetssatt, bemdtandereg-
ler, mindset, syfte, mal och visioner behéver tydliggoras

2. Kultur - skapa forstaelse, rank, tillit, relationer, normer och
varderingar, vara ideal pa ett satt som utvecklar teammed-
lemmarnas formaga att hantera och férhalla sig till andras
olikhet pa ett respektfullt satt. Satta trivselregler som stod-
jer utveckling av en kultur som ar inkluderande och res-
pektfull till allas lika varde

3. Larande - hantera och forsta arbetssatt som stodjer laran-
de. Coachande férhallningssatt, lyssnande och tillit. Laran-
deprocesser med dialog, reflektion och reflektiva fragor.




Framgangsrika team

W Struktur

e Vad, vem och hur
e Syfte, mal och vision

= Kultur

¢ Relationer, rank och tillit
e Varderingar, normer och vara ideal
e Bemotande och trivselregler

= | Srande

e Coachande forhallningssatt

e Larandeprocesser: dialog, reflektion,
reflektiva fragor
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Implementering av ledningsgrupper och nya ombudsroller
Underskoterskor har fatt okat inflytande och delaktighet i
verksamhetsnara beslutsprocesser genom inférandet av led-
ningsgrupper och nya ombudsroller. Genom att enhetschef
och underskoterskor gemensamt reflekterar kring verksam-
hetens utmaningar och uppdrag skapas 6kad insyn, trygghet
och kansla av meningsfullhet, samtidigt som kunskap sprids
genom samarbete och samverkan. Manga av de forandringar
som genomforts i samverkan med medarbetarna har upplevts
ge goda resultat. Det har lett till samsyn och en stddjande atti-
tyd i de fragor vi arbetat med, exempelvis ekonomi, scheman,
organisationsférandring och inférande av nya rutiner. Vi har
aven sett forbattringar i arbetsmiljé och sankt sjukfranvaro.

Strategier, genomforande och beteende

Varje organisation har sin historia, sina strukturer och sina ut-
maningar. Det sammanhang vi ingar i paverkar vilka l6sningar
vi kan anpassa till var verksamhet. Aldreomsorgens struktur
ar svar att paverka utifran ett underifranperspektiv eftersom
verksamheten ingdr i ett storre demokratiskt system. Nar vi tar
fram strategier och genomférandeplaner behéver de utga fran
det vi faktiskt kan paverka.

Nar vi planerar infor ett forandringsarbete lagger vi generellt
garna tid pa omradet strategi och genomférandeplaner. Har
har vi god erfarenhet och tradition att utga ifran. Manga av
vara strategier blir aldrig ordentligt genomférda. Det kan bero

pa att vi inte hunnit implementera férandringen forran nya in-
struktioner om nasta forandring kommer. En vanlig orsak ar att
vi inte foljer upp efter genomférda handlingsplaner om vi har
férandrat hur vi gor saker. Vi planerar ofta vad vi ska férandra
men satter inte ord pa hur det ska ga till. Har de nya beteende-
na sdsom nya goda vanor etablerats eller har forandringsivern
blast 6ver sa vi kan ga tillbaka till det vi kanner till och sedan
tidigare ar vana vid?

Vi behdver fordela tid mellan strategiarbete, genomférande-
planer och arbete med beteenden for att nd resultat. Det ar det
som avgor om vi blir framgangsrika i férandringsarbetet.
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"lag dr samordnare och sitter med i ledningsgruppen, och jag
kdnner absolut en skillnad. Tidigare hade vi EN kommunika-
tionskanal och det var APT. Det var budget som togs upp pd
APT, sdkert 80 procent av tiden, koncentrerat till budgeten for
det vaningsplanet. Sen fanns punkten évriga fragor, som inte
utnyttjades. Man tdnkte inte i de banorna. Man blir inskolad i
ett sdtt att tdnka, reflekterar man inte éver olika fragor sa kom-
mer de aldrig pd en agenda.

I och med att vi fick en ledningsgrupp fick vi ta stéllning till en
mdngd olika frdgor som vi inte behévt ta stdllning till tidigare.
Vi fick vara en formedlande lénk till gruppen, det som togs upp
pa ledningsgruppen togs ocksa upp pa APT. Det gér ju att man
far olika perspektiv och olika genomlysning. Det blir en me-
darbetardemokrati, inte bara beslut som tas i en liten sluten
grupp. Delaktigheten ska ju inte bara vara i ledningsgruppen
utan bland alla medarbetare.

Jag kan inte tdnka mig att ga tillbaka hur det var innan. Med
det sdtt vi jobbar pG nu kdnns det som om man vérderar var
yrkeskunskap men ocksd den tysta kompetensen som vi har att
faktiskt kunna organisera och leda vart eget arbete. Vi kan ta
ansvar pd ett annat sdtt dn vi har kunnat géra tidigare. Delak-
tigheten har gett stdrkt sjélvfortroende, en 6kad stolthet”.

Maria Johansson, underskoterska
och samordnare, Bdckebols ledningsgrupp







Slutord

| de komplexa sammanhang vi idag verkar inom stélls krav pa
ledarens férmaga att utveckla team och teamets deltagare till
ett arbetssatt som genomsyras av dialog, aktivt lyssnande och
reflektion med verksamhetens mal i fokus. Det innebar att kun-
na hantera olikheter i perspektiv och drivkrafter sa att teamet
utvecklar sin samarbetsformaga, sin ansvarskansla och driver
sitt uppdrag mot 6nskat resultat. Det handlar om att skapa en
delad vision som inspirerar och engagerar medarbetare att vil-
ja vara sitt basta talangfulla jag.

Tillsammans skapas en kultur som utvecklar och starker indi-
viden dar vi inte bara har palitliga och lojala medarbetare utan
ocksa en organisation som ar palitlig och lojal gentemot sina
medarbetare - en organisation som stddjer och i sina struktu-
rer och system infoérlivar empowerment. Nar vi lyckas med det-
ta mojliggors det larande som leder till dnskade foérandringar i
vara mindset och beteenden.

Syftet med vara insatser i den visa organisationen ar att skapa
en positiv kultur fér samarbete, larande, effektivitet och halsa.
Pa sa satt kan de problem som finns i organisationen l6sas,
medarbetarna kan starkas i sin kompetens och arbetsmiljo
och halsa kan forbattras. Vi blir en attraktivare arbetsgivare,
kan locka till oss och behalla kompetent personal som trivs. Da
far verksamheterna de forutsattningar de behéver for att klara
uppdraget och skapa kvalitet i sanningens 6gonblick.

Beteendefdrandringar i stora organisationer ar utmanande nar
manga olika delar av systemet behover samverka for att for-

andringen ska fa genomslagskraft. De forandringar vi véljer att
driva igenom ska personal kunna stalla sig bakom for att de ska
bli bestdende och héllbara. Att gora en tillitsorganisering kom-
mer att ta tid till anpassningar i verksamheten. Det kraver en
forandring av hur vi tdnker om oss sjalva och var roll. En sddan
forandring kraver ocksa att

i - _
vt af morverade o ¥V Vi menar att végen till
ner mening i uppdraget. Vi

menar att vigen till moti- Motivation och mening
vation och mening gar ge-  gdr genom inflytande
nom delaktighet. Vi behq- och delaktighet

ver hedra det som har varit
for att kunna slappa taget
om det som ska lamnas bakom oss. Vi behéver ocksa forandra
strukturer, sprak och organisatoriska forutsattningar och det ar
vi som arbetar i organisationen som har makten att gora det.
Den férandringen kan bara ske i relationer och samtal.

Det arbete vi har gjort inom projektet ar bara borjan pa var
resa. Vi har provat och utforskat olika perspektiv pa larande
och visdom for att soka de nycklar som starker oss i att mota
framtiden. Att driva projekt sd som Den visa organisationen
gjort med hog delaktighet och engagemang fran karnverksam-
heterna, har gett mojlighet att testa nya idéer och valja i vilken
takt som forandringsarbetet ska genomforas.

Vi far en vis organisation med en kraftfull kdrnverksamhet som
driver utveckling och forandringsarbete, vilket sékrar att vart
kvalitetsarbete lever vidare - basta platsen att aldras pa.
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