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Kunskapsmodellen Trappan

Trappan — vagen till den visa organisationen

Handlings-
Medskapande, _Klokhet
Tillitsorg- processer Kvalitet
anisering Inflytande
Ledarskap och
Sambhdllet och Trygghet delaktighet

uppdraget

Larande

Komplexitet

Trappan ar en modell for férandringsarbete och ett metodiskt arbete vars olika delar kan
utvecklas parallellt med varandra. Trappstegen ar beroende av respektive trappstegs
utvecklingsprocess. Hur vi véljer att betrakta och forhalla oss till en niva kommer att paverka
hur vi hanterar en annan niva. Det ger forutsattningar for hur vi kan utvecklas mot en vis
organisation dar team &r mer sjalvorganiserande och medarbetare handlingskloka.

Forsta trappsteget: samhallet, uppdraget och det komplexa

Vara verksamheter speglar samhallet vi lever i. De utmaningar vi ser i samhéllet ser vi ocksa i
vart dagliga arbete. Forandringstakten ar hog och aspekter som ratten till valfrihet,
digitalisering och internationalisering/mangkultur okar. Parallellt 6kar tillgangen till
information och kunskap som leder till att medborgaren i hogre grad forvantar sig att fa
paverka och delta i beslut som paverkar den enskilde.

Den politiska ambitionen &r att demokratiprocesser i det lokala samhéllet ska 6ka och att
manskliga rattigheter ska respekteras.! Vi som driver verksamheter och tjanar samhéllet har
nya krav pa oss. Vi maste framforallt forandra vara perspektiv kring medborgarens inflytande
och delaktighet i vara arbetsprocesser.

Samhallets komplexitet paverkar oss i vara uppdrag och i vara relationer pa arbetsplatsen. De
gor att vi behover tillgang till fler kunskapsfalt och att vi behéver kunna agera snabbare.
Forandrade krav stalls darmed ocksa pa styrning och ledning. David Snowden beskriver det i
modellen Cynefin.

! Framgar bland annat i regeringens budgetproposition fér 2018 och i budgeten fér Norra Hisingen 2018



Komplex

Utforska
Kénna in/sondera
Agera

Komplicerad

Kénna in/sondera
Analysera (expertis)
Agera

Kaotisk

Agera
Fa under kontroll
Kénna in/sondera

Enkel

Kénna in/sondera
Kategorisera
Agera

Killa: David Snowden, Cynefin framework

Traditionellt har vara organisationer inriktat sig pa att arbeta i det hogra féltet genom
regelverk, ramar, policyer, expertkunnande och god praxis. Idag marker vi att allt fler av vara
uppdrag befinner sig i det vanstra ovre faltet, det komplexa hornet. For att hitta hallbara
l6sningar pa de utmaningar vi stalls infor, behdver vi samverka med dem som berors av det
aktuella problemet eller situationen. Forst da kan vi skapa en gemensam problemdefinition.
Med en gemensam syn pa problemet ékar chansen for en mer bestaende 16sning eller ett
forandrat 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
trygghet i att vi kommer att hitta dem tillsammans.

Philip Runsten har beskrivit hur 6kad komplexitet innebar att organisationer blir alltmer
ostyrbara uppifran och darfor behover forlita sig mer pa formagan hos mindre sjalvstyrande
grupper. Nér vi forbattrar samarbetet och béttre utnyttjar gruppens tillgangliga kunskap 6kar
vi var kollektiva intelligens.?

De komplexa fragestallningarna staller krav pa organisationen att lara av varandra och att skapa
en kultur som stimulerar larande. Det innebdr att interna processer for larande behdver spridas,
implementeras och internaliseras (bli en del av strukturen och ett vedertaget arbetssétt).

Andra trappsteget: ledarskap med fokus pa larande

Samhallets 6kade komplexitet kraver nagot nytt av oss som ledare. En l6sning passar inte i
alla situationer. Vad ska vi gora nar fardiga manualer, policyer och riktlinjer inte l6ser
utmaningarna vi stalls infér? DVO tror att I6sningen ligger i att utveckla en larande
organisation som skapar handlingsklokhet ute i linjen. Malet &r en vis organisation dar vi ar
trygga i ovisshet, litar pa processer, har tillit till varandras kompetenser och arbetar med
dialog och reflektion for att komma fram till beslut. Beslutsprocesser bor baseras pa kunskap,
inte tyckande. Uppdraget och dess ramar ska vara i centrum.

En viktig uppgift for ledarskapet och organisationen blir att skapa ett larande klimat. Ledarens
syn pa sitt uppdrag och bemétande i utmanande situationer paverkar kulturen.
Organisationens ledare behdver ha ett tydligt fokus pa larande och kommunicera att det ar
viktigare att vara i larandet an att vara lard. Nar ledare har ett coachande forhallningssatt och
bjuder in till dialog och reflektion med installningen att vi &r i ett larande formas en kultur
som stodjer utveckling och ger god arbetsmiljo.

2 Philip Runsten och Andreas Werr (2016): Kunskapsintegration. Om kollektiv intelligens i organisationer



Nér organisationen tar ett aktivt beslut om syftet med ledarskapet kan handlingar och
arbetssatt utformas for att stddja verksamhetens utveckling mot 6nskade resultat. Syftet och
HUR ledarskapet utovas paverkar medarbetares kéanslor, engagemang, drivkrafter och
motivation. Stddjande strukturer som tillitsorganisering (se tredje trappsteget) och nya
arbetssatt som starker syftet kan ge kraft att skapa en hallbar och langsiktig effekt i
arbetsmiljon.

Bilden nedan beskriver ledarfilosofin som utvecklar medarbetarnas handlingsutrymme,
sjalvstandighet och handlingsklokhet. Modellen beskriver forst varfor vi har ett ledarskap.
Ledarens framsta uppgift ar att utveckla sina medarbetare. Under Hur och Vad beskrivs
arbetssattet for att na handlingsklokhet som bidrar till hogre kvalitet. Ett ledarskap som
kommunicerar och utgar ifran rubrikerna Varfor och Hur vacker kénslor, 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.

VARFOR HUR
« Utveckla manniskor = Inflytande och = Tillitsorganisering
delaktighet
- Okad sjalvstandighet - Medskapande processer
och ansvarskansla + Empowerment

- Samverkan och samarbete

«+ Larande.
» Dialog, reflektion

- Det &r viktigare att vara i larandet
an att vara lard.

Det finns ett samband mellan hur ledarskapet utévas och teamets handlingskraft och interna
arbetsmiljo. | ett allt mer komplext sammanhang for ledare och medarbetare krévs ett
coachande och medskapande forhallningssatt och kompetens i att samverka i olika processer.
Formagan att ha tillit i processen, och vara i ovisshet om resultatet, har vi namnt. Tilliten ger
kraft till processen och gor att vi nar en okad kvalitet eftersom resultatet blir battre och battre.
Medvetna beteenden och bemdétanden ska darfor leda till att skapa trygghet inom
organisationen. Tryggheten uppstar nar vi visar att vi har en god vilja att stodja varandra i
larandet pa individ-, team- och organisationsniva.

Bilden nedan beskriver sambandet mellan ledarens trygghet att vara i visshet eller ovisshet och
hur ledarskapet exekveras. Ett auktoritart ledarskap riskerar att skapa grupper som &r passiva
och radda att gora fel. Gruppen blir handelsestyrd och utvecklar svarlosta konflikter eller andra
oOnskade beteenden. | en period av kaos kan vi lockas till det auktoritdra som signalerar
trygghet och sakerhet och kan darfor uppna goda resultat. Har vi andra ambitioner med
ledarskapet an ordning och reda sasom okad initiativkraft att sjalvorganisera och arbeta
tvarprofessionellt, da behdvs andra fardigheter som medskapande processer och larande. Vi
anser att ledarskap ar nagot vi kan trana och utveckla. Den som ar trygg i ovisshet har tillit till
medskapande processer som leder till att gruppen utvecklar sitt samarbete och sin gemensamma
formaga. Gruppen blir mer kreativ, sjalvorganiserande, larande och handlingsklok.



TEAM INDIVID LEDARE STYRNING

Sjalvorganiserande

Handlingskloka .
Tlllits? - Trygg i ovisshet

ansvarsfulla

Medlare Riktning
Pedagog Utvecklingsmal

Gemenskap Mitbara
"Good enough” Trygg i visshet Till r Itat
Trivsel prestationsmal

Reaktiva
Passivitet Otrygg i Chefen

Dolda agendor ovisshet (auktoritar)
Tiger och lider

Wheelan, Att skapa effektiva team

Tredje trappsteget: tillitsorganisering for 6kad trygghet

De allra flesta manniskor vill vara viktiga, bidra och vara en del av ett meningsfullt
sammanhang. Chefer som delar ut order och upptrader auktoritart riskerar att fa passiva
medarbetare som undviker att ta risker om risken &r att gora fel eller misstag. Ingen vill bara
lyda order och i detalj bli tillsagd om vad som ska goras. Med kunskap om ramar, utmaningar
och majligheter kan medarbetare bidra med planering, idéer och egna initiativ. Pa det sattet
vacks den inre motivationen och darmed den egna viljan att driva arbete framat, tanka
"utanfor boxen”, soka nya losningar samt ta ansvar for forbattringsatgarder och produktivitet.
Tillit och trygghet borjar i organisationens olika relationer.

Som ledare maste vi forst visa tillit till medarbetare och deras kompetens, darefter kan
medarbetarna visa tillit till ledare, dverordnade chefer och organisationen. Med en kultur som
vardesatter att vi dr i larande okar medarbetarens trygghet. Att ses som kompetent och fa
mandat av omgivningen gor skillnad. Nar vi har moétesplatser for dialog och reflektion om
verksamhetens utmaningar och uppdrag, skapar vi 6kad insyn, trygghet och kéansla av
meningsfullhet, samtidigt som vi sprider kunskap genom samarbete och samverkan.

Malet &r att ledare och medarbetare kanner sadan trygghet och tillit till organisationen att de
har mod att ta initiativ nar utmaningar uppstar. For basta resultat anvander de &ven
kompetenserna i sin omgivning for att skapa sa bra lésningar som majligt.

- Minska rédslor {
- Positivt bemétande
- Ses som kompetent T’ L L l T
- Starkta yrkesroller
e

—
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Medarbetare som har fatt stod i att utveckla teamets kommunikation och har byggt starka
relationer kommer att hantera svara utmaningar pa ett mer stodjande satt. Nar en teammedlem
testar om miljon &r trygg och omgivningen klarar att reagera pa ett bra satt, 6kar tryggheten i
gruppen. Genom att ledare tranar upp sin formaga att sta trygga nar de blir utmanade,
paverkar de tilliten i gruppen positivt. Vart bemdétande har stor inverkan pa relationer och pa
slutresultatet. Som ledare bor jag alltid lyssna forst for att forsta andra innan jag kréaver att bli
forstadd. | otrygga grupper hammas larandet.

Enligt Susan Wheelan® som forskat kring grupputveckling under mer &n trettio ar, far
effektiva team dubbelt s& mycket gjort som andra grupper. Kannetecknen ar att malen for en
effektiv grupp ar tydliga och vél forankrade, alla kdnner engagemang och vet riktningen for
verksamhetens mal. Alla gor det de &r 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 kdnnedom om det egna teamets kompetenser och hur de ska
anvanda dem pa bésta satt — kollektiv intelligens.

Fjarde trappsteget: medskapande processer, en forutsattning for trygghet
FOr att na den visa organisationen bor vi medvetet bjuda in medarbetarna i arbetsprocesserna.
Det gor vi genom att ha ledningsgrupper pa arbetsplatserna som ger medarbetare okat
inflytande och delaktighet i verksamhetsnéra processer. Vi har olika arbetsgrupper som
arbetar sjélvstandigt med uppdraget inom angivna ramar och redovisar till ndrmaste chef.

Genom medskapande processer 6kar teamens kunskap om uppdraget och om teamets
kompetenser. Genom processerna kan teamets deltagare paverka och fordela arbetet utifran
forutsattningar och successivt 6ka kompetensen inom teamet. Gemensamma varderingar i
teamet ar en forutsattning nér vi har frigérande regler som ger medarbetarna mojligheter att
agera i olika situationer, till exempel ett budgetutrymme som de sjélva far forfoga Gver.
Hammande regler har en tendens att blockera manniskors kreativitet. Istallet for att fokusera
pa malen eller resultatet flyttas fokus till vad vi far géra och vad vi inte far gora, allt for att
undvika att gora fel eller misstag. Vi undviker att ta risker och utvecklar istallet passivitet.

En stark verksamhetskultur kan ta fram det basta hos medarbetarna. Gemensamma
varderingar styr beteenden och organiseringens utformning. | verksamheten behover vi en
balans mellan det regelstyrda och vara vérderingar sa att vi inte hammar medarbetares
kreativitet och initiativkraft. Inom ramen for vara regler och 6verenskomna normer &r vi fria
att véalja hur vi vill lagga upp arbetet och hur vi vill I16sa problem. Medarbetaren har utrymme
for sjalvbestammande Over sitt arbete och har fortroende att agera utifran sin kunskap,
uppdraget och de uttalade ramarna. Det far manniskor att véxa och det ger 6kad motivation
och engagemang. Enligt Kristina Gyllensten, forskare i stressmedicin pa Sahlgrenska
Universitetssjukhuset, finns det ett samband mellan medarbetares upplevda hélsa och makten
Over den egna arbetssituationen.

3 Susan Wheelan (2013): Att skapa effektiva team



Ett av ledarens viktiga uppdrag blir darfor att utveckla teamets relationer och formaga till
samarbete och samverkan. | DVO-projektets ledarutvecklingsprogram tranar ledare
fardigheter i teamcoachning som innebar att ledaren har fokus pa att trana teamets formaga att
ha dialog och reflekterande larandeprocesser. Det utvecklar teamets relationer och
kultur/sociala kapital men ocksa kunskap om varandras resurser och kompetenser. 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 ddma, ta ansvar for att
kommunicera hur de paverkas av andra samt att hamta in feedback kring hur de sjalva har
paverkat andra. Tillsammans utvecklas forstaelsen for teamets olika behov och vilka ramar
som &r effektiva for fortsatt arbete.

Floden = en process med riktning mot ett
visst mal som teamet ska uppna

Strandbanken = ramar, policyer, lagar,
riktlinjer att forhalla sig inom

Sten = hinder, till exempel att teamet
hamnar i konflikt eller motstridigheter — nu
ska ledaren anvanda sina fardigheter i
teamcoachning, stoppa konflikten och skapa
en larandeprocess i stéllet

STOP = skapa larandeloop for att utveckla
gruppens arbetssétt, samverkan kopplat till
gruppkontrakt

Alla styrs av sina radslor ibland, sarskilt i de situationer dar vi har tidigare kanslomassiga sar
som gor sig paminda. De tidigare erfarenheterna gor att vi tenderar att reagera kraftigare an
vad sjalva situationen egentligen kraver. Har vi lag sjalvkansla sa styrs vi an mer av vara
radslor och blir upptagna med att fundera pa vad andra tanker 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 missforstand 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 sjalvkannedom och paverka din personliga
utveckling. Det ar manskligt att gora fel eller att ga igang och drivas av sina radslor, men som
ledare far du aktivt vélja att inte Iata radslan och ditt behov av forsvar styra dig. Oka din
forstaelse for din bakgrund och hur du béast kan ta ansvar for dina tillkortakommanden.

Femte och sista trappsteget: en sjalvorganiserande, handlingsklok

organisation

Med trappstegen pa plats har vi skapat forutsattningar for medarbetare att agera
handlingsklokt. Vi har skapat den visa organisationen, en arbetsplats dar vi ar trygga, litar pa
processer, har starkt yrkesrollen och har ett gott bemotande. Vi har en vilja att forsta varandra,
ser varandras goda intentioner och har mod att fraga efter andras kunskap. Vi kan anvanda
dialog och reflektion for att l6sa utmaningar pa ett hallbart sétt.

Genom att implementera nya arbetssatt bidrar vi till att skapa mer stédjande beteenden i
arbetet, saval nar det galler i det dagliga rutinarbetet som vid forandringsprocesser. Nar
arbetssétten &r en sjalvklarhet i verksamheten, som att vi véljer dialog fore diskussion eller



gemensamma reflekterande processer for att ge utrymme till forstaelse och larande, sa har vi
inforlivat arbetssatten i verksamheten. Det vill sdga, vi lever som vi lar och arbetar som en vis
organisation.

En annan stddjande modell for att 6ka medvetenheten om vikten av att se flera eller nya
perspektiv i utmaningar hamtar vi fran boken Kunskapsintegration skriven av Runsten och
Werr (2016). Modellen l&r oss att nér vi har identifierat ett problem bjuder vi in ber6rda for att
gemensamt definiera problemet utifran varandras olika problembeskrivningar.

* Med diskussion menar vi en positionering med inslag av argumentation. | en dialog ar vi mer 6éppna
och utforskande i att hitta den gemensamma forstaelsen och larandet innan vi véljer att positionera oss.
I dialogen kan vi vilja sdka konsensus.

Det kraver att vi ar 6ppna for andras perspektiv utver vart eget. Nar vi definierat problemet
kan vi foresla losningar innan vi gar till handling.

Om vi véljer att enbart lita till vart eget Oppna
perspektiv sa 6kar risken att vi gar direkt  perspektiv

till handling med o6nskade konsekvenser :rtqb!tta_m-
som kunde ha undvikits fler kompetenser UL
och erfarenheter inblandade.

Lésningar

H

Lista antaganden

I sanningens 6gonblick, det vill sdga i motet med medborgare, hyresgaster/den enskilde och i
andra relationer, ser vi det goda resultatet av vart arbete.
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Trygghet och tillit &r basen i allt samarbete. | alla relationer gor vi investeringar da vi har
behov av att kunna forutsaga framtida situationer. Oavsett var i organisationens olika led vi
har en relation sa paverkas den av foregaende eller nasta leds relationer. Det finns parallella
processer som speglar hur vara relationer ar paverkade av det omgivande systemet.



Tillitsorganisering stods genom vara strukturer sasom lokala ledningsgrupper i linjens
karnverksamheter, policyer och riktlinjer som inte star i motsats till varandra, 6verenskomna
arbetssatt i moten sasom dialog och reflektionsarbete, det vill sdga vi anvander oss av det som
kan kallas for frigorande regler. Vi ser aven éver vilka véarderingar och normer som paverkar
vara relationer och férmaga till samverkan och samarbete. Vi talar om att skapa trygghet
genom att 6ka medvetenhet kring det som sdgs vara en organisations sociala kapital. Inom
socialt kapital ingar tre aspekter som svarar pa om a) vi har tillit till varandra, b) vi bemoter
varandra rattvist, och c) vi har férmaga att samarbeta.

Negativa handelser har storre paverkan pa arbetsinsatsen an positiva. Darfor ska de undvikas.
Inga respektldsa beteenden far forekomma. Inga krankningar eller pahopp. Vi ska 6ka allas
medvetenhet om hur det paverkar alla led i organisationen oavsett var de uppstar. En sund och
stottande kultur med fokus pa att lara av erfarenhet och gott samarbete ar a och o. Utan tillit i
relationerna i organisationen sa utvecklas radsla. Tillit kdnner vi nar vi ar accepterade och
respekterade. Da kan vi uttrycka var asikt, komma med idéer och beratta om vara behov och
onskemal utan att bli bestraffade. Vi kan slappna av och slipper halla garden uppe eller dolja
delar av oss sjalva. Vi drar slutsatsen att oppenhet och respekt ar viktiga delar i var
bemaotandekultur for att fa till ett fungerande samspel.
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