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Forord

Vad ar viktigt att tinka pd ndr man vill starta ett utvecklingsarbete? Hur skall en
organisation fungera for att manniskorna i den ska ma bra och bidra till verksamhets-
utveckling?

Denna skrift vill skapa intresse for att ta till vara och utveckla varje enskild stats-
anstillds forméga och resurser. Den ger inblickar 1 forandringsarbete i stort och tar
upp viktiga delar i forindringsprocesser. Skriften innehdller ocksa korta avsnitt om
resultatet av utvirdering av omradet ”Olikhet som tillging” inom Utvecklingsridet
for den statliga sektorn. Den som vill fi en fullodigare bild av utvirderingsresultatet
kan ldsa skriften ”Olikhet ir en tillging - utvirdering av ett utvecklingsomride.”

Resultatet pavisar ett en forhallandevis liten insats kan gora stor skillnad. Det pekar
ocksad pd att det galler att vara forberedd. En forhoppning ir att denna skrift ska bidra
till forberedelse och engagemang genom att bl.a. stalla en rad frigor. Fragor som bara
lisaren sjilv har det ”ritta” svaret pd.

Utvecklingsomridet har ocksa producerat skriften ”Olikheter — méinniskor i méten
och relationer”, en populirvetenskaplig 6versikt 6ver vad som hiander nar manniskor
mots, over vikten av medvetenhet om oss sjalva och andra, om hur vi kan utveckla
lirande 1 vara relationer och om hur osikerhet och konflikter paverkar och kan hante-
ras i en organisation.

Den hir skriften kan ses som en introduktion till hur man kan anvinda gruppdyna-
misk, processorienterad utveckling for att ge brinsle till forbittrad kommunikation,
okad delaktighet och sjilvinsikt och hur det paverkar arbetsklimat och utveckling av
kompetens.

Ar du intresserad av att utveckla arbetssitt och kompetens inom statsforvaltningen,
lis denna skrift och de ovan nimnda. Skriften har skrivits av Karin Albrektson,
Arbetsgivarverket, styrgruppens ordforande. I 6vrigt bestar styrgruppen av Agneta
Leijonhufvud och Josi Lundin, Arbetsgivarverket, Anette Bister, OFR, Marie-
Thérese Gyllhede, SACO-S och Helen Thornberg, SEKO.

Stockholm i juni 2007

Karin Albrektson

Ordférande
Styrgruppen for utvecklingsomridet ”Olikhet som tillging”.






DAGENS ARBETSLIV str individen i centrum och det

kraver att varje medarbetare ses som en unik individ.
Ar det méjligt att se alla anstillda och virdera alla
utifrdn var och ens forutsdttningar? Att gora det ar inte
bara en friga om rattvisa utan ocksa om effektivitet och
kvalitet. Det giller att utveckla och ta tillvara den kom-
petens som redan finns och ocksi att rekrytera de bista.
Alla kdnner till de faktorer som gor denna friga s ange-
ligen. Omstruktureringar, stora pensionsavgingar och
forvintad konkurrens om arbetskraft dr nigra exempel.
Dessutom kommer morgondagens statsanstillda, for-
utom att vara mer vilutbildade, att stilla hogre krav pa
sjalvstindighet, delaktighet och utvecklande ledarskap.

Inom utvecklingsomridet ”Olikhet som tillgdng”
har Utvecklingsradet inom den statliga sektorn slutfort
ett utvecklingsarbete som tagit sin utgdngspunkt i att
oppenhet och respekt for olikheter forenar manniskor
och dirmed skapar en attraktiv och konkurrenskraftig
arbetsplats. Pa sju statliga myndigheter har nistan
600 personer frin befintliga arbetsgrupper provat tre
olika metoder for att se om dessa kan vara ett verktyg 1
arbetet med att 6ka medvetenheten och vikten av att ta
tillvara olikheter i arbetsgrupper. Gemensamt for de tre
metoderna var att de erbjod processorienterad, upple-
velsebaserad utveckling.

Denna skrift syftar till att delge erfarenheter och
kunskap fran ”Olikhet som tillgang”. Vir forhoppning
ir att den ska inspirera till ett kanske inte sd helt
vanligt satt att arbeta med kompetensfrigor pi statliga
myndigheter. Skriften vinder sig framfor allt till myn-
digheternas ledningar, linjechefer, fackliga foretridare
och till medarbetare inom personal- och organisations-
utvecklingsomradet. Skriften innehéller beskrivning
av resultat, erfarenheter frin de myndigheter som
medverkat och andra slutsatser frin utvirderingen.
Dessutom innehéller skriften avsnitt fran forskning
och utvecklingsarbete inom omridet kompetens och
lirande, ledarskap och angransande omraden.

EN POSITIV MANNISKOSYN
Vilka utgangspunkter hade parterna nir utvecklings-
omrddet ”Olikhet som tillging” startade? Det forsta och

viktigaste var tron pd varje individs formaga till forand-
ring och manniskors vilja att influeras och inspireras av
andra. En positiv médnniskosyn kan man ocksi kalla det.
Det andra var nyfikenhet pa om det finns metoder som
”oppnar upp” kontakt mellan méanniskor och positivt
paverkar bide arbetsgrupper och organisationen i dess
helhet.

Syftet var att stodja utvecklingsarbete for att battre se
och ta tillvara medarbetarnas kompetens och resurser
till gagn for verksamhetens utveckling. Utvecklings-
omridet ville skapa ett forhdllningssatt som respekterar
olikheter och okar medvetenheten om det unika hos
varje individ. Den lingsiktiga ambitionen var att statliga
arbetsplatser ska bli attraktivare och mer konkurrens-
kraftiga. Insatserna skulle ha fokus pa individ, kompe-
tensforsorjning och samarbete.

Forenklat borjade alltsd ”Olikhet som tillging” med
fragan: Finns nagon vig, eller helst, finns en genvig
till att 6ka formagan att ta tillvara alla medarbetares
potential?

Du som lisare kommer kanske att tycka att skriften
fokuserar alldeles for mycket pd méinniskan i arbetslivet,
pé det som ror minskliga relationer, pa dialog och kom-
munikation. Viir helt medvetna om att det maste finnas
en balans mellan verksamhetens krav och de krav som
medarbetarna kan stilla och att ekonomiska faktorer
kan utgora hinder for en 6nskvird utveckling. Vad gor
man om det finns ett behov av forindring nir anslagen
minskar och kraven okar? I lingden himmar det sig
att inte satsa pa utveckling. Det var inte linge sedan
som man inom statsforvaltningen talade om individens
anstillningsbarhet. Ett ansvar som individen sjilv har,
men dir en Oppen kommunikation om utvecklingsbe-
hov mellan arbetstagare och arbetsgivare ar central.

Den hir skriften rekommenderar inget ”Quick Fix”
for att skapa en organisation med kreativa, 6ppna och
sjalvutvecklande méinniskor som formar dstadkomma
standiga forbattringar i verksamheten. Men, skriften
visar att de arbetsmetoder som provats kan utgora en
viktig del 1 en process mot detta mil.
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Organisation, kultur och
struktur paverkar alla

Nir man forsoker utveckla en organisation mot 6kad
pluralism och strivar efter att dra nytta av och utveckla
kompetens ricker det sjilvfallet inte att enbart satsa

pé utveckling av individer. Det racker inte med att
koncentrera sig pa psykologiska frigor. For att uppna
lingsiktig utveckling maste ocksa fokus riktas pd organi-
satoriska, strukturella och ekonomiska aspekter.

”Det sitter i viggarna” brukar man siga. Myndig-
heternas kultur och struktur piverkar arbetssitt och
miljo. Dirtill kommer vanan och traningen i att se pa
sig sjilv som individ, de egna forutsittningarna och
viljan att paverka inom arbetsgruppen. Organisationer
formar mianniskor. En regelforvaltande alternativt ut-
vecklingsorienterad kultur paverkar sjilvfallet resultatet

1]
-

av gruppdynamiska utvecklingsinsatser av det slag

som denna skrift till stor del handlar om. Vi har som
individer svirt att std emot grupptryck och auktoritet.
Viir dessutom beroende av arbete for var forsorjning
och for att ha en socialt meningsfull plats i samhallet.
Alltsa anpassar vi oss. Vi anpassar oss till den struktur
och de normer, bade uttalade och outtalade, som gil-
ler pa var arbetsplats. Det innebir ett stort ansvar att
utforma strukturer, ett ansvar som huvudsakligen ligger
hos myndigheternas ledning men ocksé hos alla medar-
betare.

Att respektera och arbeta for olikheter och 6msesidig
forstaelse betyder inte villkorslos acceptans. Det bety-
der heller inte att det inte behovs riktlinjer och marke-
ringar i friga om vad som ér acceptabelt. Organisatio-
nens kultur och virderingar méste diskuteras, liksom de
handlingar som har sitt ursprung i ridande virderingar.
Kanske miste respekten for oliktinkande 6ka och den
interna arbetsgivar- och personalpolitiken foriandras.

Vilken kultur och vilken struktur har din organisa-
tion? Behover den forindras? Stoder den utveckling och
lirande? Hur dr myndighetens chefsroll i forhillande till
lirande? Myndigheter kan inte sjidlva handla och for-
indra sig sjilva. Det kan bara individer gora. Den enda
individ du kan forandra ar dig sjilv. Alla har ett ansvar
for den organisation var och en arbetar inom och detta
ansvar for med sig att inte stillatigande lita missforhal-
landen pid myndigheten fortgd. Som chef har du storre
mojlighet att paverka.

Det ar lattare att ta upp diskussioner om struktur och
kultur, likhet och olikhet om det dr vanligt att de finns
pé dagordningen pa alla nivier inom myndigheten.

Att bli medveten om egna viarderingar och den kultur
som rider pd arbetsplatsen ér en viktig forutsattning
for forandring. Ridande virderingar utgor en form av
regler for anstillning/medlemskap 1 organisationen.
Att diskutera dem och ge tydligt uttryck for dem i ord
och handling ir viktigt for ledning och chefer, men alla
anstillda har sitt ansvar i detta sammanhang. Tydlighet
gillande radande virderingar och normer kan ge ut-
rymme for nytinkande, flexibilitet och kreativitet. Det
innebar inte att all olikhet ska tolereras."



Nir det giller kompetensforsorjning finns manga fragor
att diskutera och ta stillning till.

Star verksamheten infor en forandring med nya
arbetsuppgifter och kanske en ny organisation? Hur
paverkar det verksamheten och kompetensforsorjning-
en? Har medarbetarna tillrickliga kunskaper for sina
arbetsuppgifter? Uppmarksammar vi all den kompetens
medarbetarna har? Drar vi nytta av den kompetens
som inte ar synlig, d.v.s. inte teoretisk eller formell?
Uppdaterar vi vir kompetens med nya ron och andra
metoder? Fungerar samverkan och samarbete inom
arbetsgrupper och mellan enheter? Vad ar du som chef
beredd att satsa?

Aven om det inte finns nigra storre patagliga aktuella
forandringsbehov kan det finnas anledning att arbeta
forebyggande och gora en bra situation battre genom
att satsa pa utveckling av medarbetare och organisation.
Hur ér det med resurserna? Inte minst tiden brukar
vara en bristvara. Aktivt deltagande frin chefer och

alla medarbetare dr en forutsittning for att upplevelse-

baserad utveckling av arbetsgrupper ska ge den bista
effekten.

Vad du — som chef eller medarbetare — behover
gora beror pd svaren pa bl.a. ovanstdende frigor.
Kartlaggningen avgor vilken atgird som tas upp i er
utvecklingsplan. Mailet kan vara att organisationen
behover utveckla medarbetarnas kommunikations- och
samarbetsforméga for nuvarande arbetsuppgifter, 6ka
tvarkontakterna inom organisationen, mojliggora pro-
jektarbete som arbetsform eller oka formagan att ta till
sig mangfald.

Det kan inte nog understrykas vikten av att varje
organisation mdste utgd fran sina behov och sina for-
utsdttningar. Men erfarenheter frin de myndigheter
som medverkat i arbetet borde vara till nytta for andra
statliga myndigheter. De myndigheter som medverkade
representerade olika delar av statsforvaltningen och
valdes nir de visat intresse for att delta.

SE MANNISKAN I VERKSAMHETEN | 5



6 | SE MANNISKAN I VERKSAMHETE N



Redan i ett inledande skede av ett utvecklingsarbete

ar det viktigt att medarbetarna blir informerade och

delaktiga, bide genom sina personalorganisationer och

som enskilda individer.

For att d4stadkomma en verklig forindring krivs att alla

medarbetare:

* forstar att det krivs en forindring

* kinner sig delaktiga 1 arbetet med forindringarna

* har tillriacklig kunskap for att koppla forandringarna
till det dagliga arbetet

Vinsterna dr méinga nir medarbetarna involveras tidigt.

* Man tar till vara den kunskap och erfarenhet som
finns i myndigheten

* Motivationen till att genomfora forandringen okar

* Nar fler mianniskor arbetar tillsammans fods nya idéer
och infallsvinklar

* Ansvaret kan delegeras och hamna pé “ritt” plats.

» Nir medarbetarna haft chans att paverka beslutet
minskar du missnoje och kritik i efterhand.

Ar du beredd att virdera allas argument sakligt, utan

hinsyn till sindarens status? Uppmuntrar er myndighet

Genom att ligga ner tid pd mal och malformuleringar
blir det lattare att tydliggora krav vid eventuell kon-
sultupphandling. Myndigheten fir ocksi ett bra under-
lag for att senare folja upp och utvirdera insatsen.

Lat sdga att en kartldggning dr klar och att ni kommit
fram till att ni har behov av insatser dir egna resurser
inte kan utgora tillrickligt stod 1 arbetet. Det kan ocksa
vara sd att det inte dr limpligt att en internkonsult tar
ansvar for just denna insats. Kanske kan det upplevas
for kansligt. D4 dr det dags att upphandla en konsult.

reflektion och utvirdering? Ifragasitter du som medar-
betare forslag och beslut? Eller ar lydnadsreflexen vil
utvecklad?

Samarbete och delaktighet kraver 6ppenhet och dia-
log, bide av chefer och medarbetare. Av medarbetarna
kravs engagemang och en vilja och formaga till med-
ansvar for verksamheten. Av cheferna krivs formaga
att ta ett steg tillbaka utan att slippa chefsansvaret, att
vigleda, ge stod och uppmuntran och stimulera till
reflektion och eftertanke. Samtidigt kan man som chef
sjalv f4 mojlighet till lirande bl.a. genom att medarbe-
tarna trader fram i andra roller.

Den utvecklingsinsats som arbetsgrupperna pa
myndigheterna medverkade 1 forbittrade kommunika-
tionsformégan och 6kade delaktigheten. De chefer som
deltog uppgav att de dessutom upplevde det mycket
positivt att dela erfarenheter med sina medarbetare.
Minga tyckte att de fatt se nya sidor och att de som
varit mera tystlitna fick en tydligare profil. Erfarenheter
som kommer till nytta 1 verksamheten. Léingre fram 1
skriften beskrivs resultatet nirmare.

De krav som Utvecklingsridet stillde pd metoderna och
konsulterna finns beskrivna pd sid 22. Ni har kanske ho-
gre och/eller andra krav. Det viktiga ér att noga artiku-
lera och kommunicera de krav myndigheten har och att
inte ha for brittom i upphandlingen. I utvecklingsridets
insats ingick en dags konsultinsats for forberedelser, for
samtal med representanter for myndigheten, inldsning
av material etc. Den tiden upplevdes vara i knappaste
laget.
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Vilken betydelse kan en tredagars processorienterad,
upplevelsebaserad utveckling ha?

Insatsen pagick under tva dagars internat med
overnattning. En uppféljning genomfordes under en
dag efter 1—2 manader. Verksamheten utvirderades
parallellt med att den utfordes. Det forsta steget 1 ut-
virderingen genomfordes genom en enkit fore insatsen.
Direkt efter insatsen gjordes intervjuer med ett urval
fran arbetsgrupperna och cheferna. Efter sex manader
foljdes effekter och resultat upp med en enkit och
med intervjuer. Fokus i bide enkiten och intervjuerna
riktades mot effekter nar det giller respekt for olikheter,
att ta tillvara kompetens och olikheter, kommunikation,

1. Ta tillvara kompetens

Utvirderingen visar att arbetsresultatet blir kvalitativt
bittre genom att anstilldas kompetens tas tillvara

och utvecklas. Det finns anledning att anta att ju mer
individer i en arbetsgrupp lir kinna sig sjilva och sina
arbetskamrater desto littare dr det att jobba ihop, att
samarbeta och att friga sig fram. Att helt enkelt inte
vara radd for att gora bort sig.

Insatsen har gett effekter nar det giller att synliggora
deltagarnas kompetens, men effekterna nir det galler
att battre ta tillvara kompetens ar sma. En forklaring
kan vara att det dr enklare att bli uppmirksam pa sina
arbetskamraters kompetens én att bli bittre pa att ta
tillvara den. En annan forklaring kan vara att sex mé-
nader dr en relativt kort tid for att forindra individuella
arbetsuppgifter inom en grupp.?

Att utfora sina arbetsuppgifter forutsitter inte enbart
yrkestekniskt kunnande, det forutsitter ocksa att man
kianner till det norm- och virderingssystem som rider
pé arbetsplatsen och ocksa de virderingar som, ibland
outtalade, finns knutna till utférandet av arbetsupp-
giften. Att kinna till de normer och virderingar som
styr arbetet dr dock en forutsittning med tanke pa
dagens styrformer, mil- och resultatstyrning, tolkning
av ramlagar m.m. Ju mindre regler styr, desto mer gor
virderingar det.
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samarbete, delaktighet och arbetsklimat samt ledarskap.
Resultatet ar subjektivt si till vida att vi efterfragat
deltagarnas egna subjektiva synpunkter och inte efter-
strivat att objektivt mita resultatet.

Det ir glidjande att en forhéllandevis liten insats kan
gora skillnad. Det har visat sig att kommunikationen
forbittrats, delaktigheten okat liksom att kunskapen
om varandras kompetens stirkts. Det har ocksa visat
sig att ett antal faktorer som beskrivs i slutet av skiften
1 hog grad har paverkat resultatet. Det ar ocksd troligt
att utvarderingen piverkat resultaten positivt eftersom
deltagarna fitt reflektera och formulera sig dven efter
insatsen.

OSYNLIGT KUNNANDE OCH
KUNSKAPSOVERFORING

Det individuella lirandet har man alltid ként till och
accepterat. Studier pd universitet och hogskolor ir
exempel pd individuellt lirande. Jamfort med individu-
ellt larande 4r grupplarande delvis annorlunda. Detta
innehaller kollektivt larande som gér utover individuellt
lirande. Eftersom arbetsgrupper betonas allt mer blir
gruppldrande allt viktigare att ta sig an.?

Vad vet man om kunskapsutveckling forutom att den
innehaller fakta och teori? Jo, det egentligen sjilvklara:
» Utveckling sker i samverkan mellan manniskor, ar

interaktiv och gemensam.

» Kunskap ir beroende av den situation vi befinner oss

1. Vi dr kompetenta i1 en situation men inte i en annan.
* Vi ldr oss lika mycket av sammanhanget, av personer-

na och forutsittningarna som av de fakta vi studerar.
 Vir forstdelse/vara attityder och vara kinslor paver-

kar larandet. Ett positivt klimat vidgar och bygger
upp kunskapen. Ett mindre bra klimat skapar mot-
stand, flykt och gor det svirt att ta till sig kunskap.

En trygg, motiverad medarbetare som kianner sig

respekterad av sin chef och sina arbetskamrater lir sig

och klarar av nya uppgifter littare an en som av olika
skil dr missnojd och kinner sig illa till mods.






* ”Osynlig eller tyst kunskap” dr avgorande for innova-

tioner och nytankande ¥

Vad idr da ”tyst kunskap”? Den tysta kunskapen ut-
trycks genom erfarenheter, intuition och fingertopps-
kansla”, genom att medarbetare utsatts for utmaningar
samt tvingas hamna i nya svéra situationer, att de har/
tillignar sig en naturlig kinsla for hur ett problem ska
losas. Man kan ocksa uttrycka det si att den tysta kun-
skapen dr nagot vi vet innan vi vet det, att ha pa kinn,
att ha intuition och kunskap nir orden inte ricker till.
En del av det tysta “kunskapandet” sker ostrukturerat,
kanske till och med omedvetet medan vi arbetar.

SE MANNISKAN I VERKSAMHETEN

Andra exempel pa tyst kunnande dr nér vi kinner
igen en l6sning utan att ha formulerat problemet, nir
vi kan se potentialen i en idé utan att vi enkelt kan
bevisa den. Den tysta kunskapen stimuleras nir vi riktar
tankarna frdn rena fakta till idén, meningen, visionen
med vért arbete. Det ar ocksd bevisat att inlevelse, tillit
och empati dr bra for att utveckla det tysta - osynliga
kunnandet. Sjilvklart maste ”den tysta kunskapen”
kompletteras med formella fakta, strukturerade teorier,
modeller och information, men for att 6ka det innova-
tiva kunskapandet dr den tysta kunskapen central.

Tillit, flexibilitet, empati, kommunikation ar nyckel-
ord for att utveckla den tysta kunskapen. Det ledarskap
som vill skapa lirande organisationer maste erkéinna,
tala om och sprida dven det tysta kunnandet. Samhallet
och arbetslivet ligger alltfor mycket fokus pa faktakun-
nande. Det giller ocks att lita pd intuitionen. Miljoer
som stimulerar oliktinkande och utveckling dr en bra
grogrund for detta.”

HUR SKAPA ETT LARANDE KLIMAT - EXEMPEL PA
"TRICKS OCH TIPS”:
Det finns en mingd olika tillvigagingssitt for att stimu-

lera och 6ppna sinnena. Har foljer nigra:

Scenarietekniker: (Ténk dig framat i tiden, t.ex. ar 2010 — da vi
lyckats med utvecklingsplanerna! — hur gjorde vi?)

Case-tekniker, falldiskussioner: Presentera en verklig situation, stall
foljdfragor, ge rekommendationer

Tvarprojekt: Lat alla bidra, experten ska inte ta ansvaret

Peer Review: Bjud in en grupp kollegor att bidra till en utmaning.
Presentera situationen, lat dem jobba ostért och ge idéer

”Misstankt kompetent”: Bjud in personer med kunskaper inom
helt andra falt att delta i utvecklingsfasen

Mastare /larling eller mentor/adept: "Skugga” eller intervjua
specialister

Kontinuerliga reflektioner? Exempel: veckovisa laranteckningar som
diskuteras i arbetsgruppen

Coaching/handledning: Engagera professionella personer utanfor
arbetsplatsen — bra for tillitsfullt larande — vaga prova

Slumpluncher: Lotta ut luncher inom myndigheten da personer som
inte arbetar tillsammans ater och diskuterar

” Appreciative Inquiry” : Fokusera pa det positiva — varfor fungerar
det s& bra?

Listan dr sasmmanstilld efter foredrag av Birgitta
Sodergren, organisationsforskare vid IPF och Uppsala
universitet, februari 2007, Utvecklingsridet.

Metoden, ”Appreciative Inquiry”, uppskattande,
frigande finns nirmare beskriven 1 skriften ”Olikheter
— manniskor i moten och relationer”, Gill Widell,
Utvecklingsradet 2006.



2. Respektera och ta tillvara olikheter

Ett 6nskvirt resultat pa individniva var att respekten
for individuella olikheter skulle 6ka och att olikheter 1
minniskors bakgrund skulle tas tillvara pa grupp- och
organisationsnivi. Insatserna har gett effekt som bestod
efter sex médnader nar det giller att visa respekt for in-
dividuella olikheter och ett mer respektfullt bemotande
i arbetsgrupperna. Det betyder att insatsen har lett till
en forindring 1 beteende och inte bara i forandrade
asikter.?

Firre upplevde att deltagarna i arbetsgruppen blev
bittre pad att ta tillvara varandras olikheter, vilket ju ar
betydligt svirare att uppnd dn att uppskatta och se olik-
heter som en tillging. I intervjuerna uppgavs att flera av
myndigheterna har strukturer och rutiner som forsvarar
mojligheterna att ta tillvara olikheter. Man framhaller
att myndigheten dr gammal och har en stel kultur som
gor att olikheter inte tas tillvara. I en annan myndighet
upplevs regelstyrningen som ett hinder. Aven brist pa
strukturer och rutiner kan gora det svart att ta vara pa
olikheter 1 form av olika forslag och idéer.

I intervjuerna har flera ocksa namnt att de vid fram-

N

tida rekryteringar kommer att tinka i termer av “olikhe-
ter” och ”olikhet som tillging”. Det senare var ett av de
lingsiktiga malen med utvecklingsomradet. Av tidsmas-
siga skal utvirderades inte effekter av denna typ.?

OLIKHET - EN TILLGANG?

Vad ir olikhet? Det finns ingen given definition pa
olikhet. Minga sitter likhetstecken mellan olikhet och
mingfald och menar da ofta etnisk mangfald. Andra
anser att begreppet olikhet dr vidare dn mangfald. Nir
vi inom utvecklingsomridet definierade begreppet
olikhet valde vi en vid definition: Med olikhet menar vi
alla ménmiskors olikhet: kion, alder, etnicitet, religions-
tillhorighet, sexuell liggning, funktionshinder, utbildning,
bakgrund, erfarenhet, d.v.s. allt som format och formar oss
till de mdanniskor vi dr och blir.

Det ir viktigt att varje myndighet diskuterar och
definierar vad myndigheten menar med olikhet och
méngfald. Forutom att man i basta fall kommer fram
till en definition, ar diskussionen i sig viktig. Det brukar
finnas manga stenar att lyfta pd och méinga fonster att
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oppna for viadring. I detta fall ar nog resan viktigare an

milet. I inventering och planering av kompetensbehov

finns anledning att friga var i myndigheten olikhet och
madngfald ar mest betydelsefull for verksamheten. Kan-
ske dr det sd att dven likhet ibland ar en tillging.

Att verka for en inkluderande arbetsplats och att
motverka exklusion innebir att sikerstilla en lingsiktig
kompetensforsorjning. Det kraver att vi som individer
och inom en organisation ser 6ver synsitt och virde-
ringar, reflekterar och ir beredda att rucka pd invanda
monster. Detta paverkar i sin tur myndighetens
arbetsorganisation och arbetsgivar- och personalpoli-
tiska arbete, frin rekrytering, personalutveckling och
lonesittning till avvecklings- och 6vertalighetsfrigor.

Om arbetet med kompetensforsorjning enbart tar
sin utgidngspunkt i kategorier, t.ex. de grupper som
har diskrimineringsskydd riskerar man att hamna i en
“kategoriseringsfilla”; d.v.s. att individer reduceras till
att vara en representant for en grupp och forvintas leva
upp till det andra forvintar sig.

En rekryteringsprocess kan exemplifiera:

* Arbetet maste inledas med en inventering av vilken

3. Kommunikation som 6ppnar

Ett av malen med utvecklingsinsatsen var att den indi-
viduella kommunikationsférmagan skulle bli battre. Ut-
virderingen visar att inom detta omrade gav insatserna
den storsta effekten. Efter sex manader ansig hilften att
insatsen har forbattrat den egna formdigan att ge och ta
positiv eller negativ feedback. En dryg tredjedel instim-
mer helt eller delvis nir det giller att komma till tals 1
storre utstrickning och battre lyssna till varandras in-
lagg 1 gemensamma diskussioner 1 arbetsgruppen. Nir
det giller kommunikation instimmer mainga i att ef-
fekterna kvarstir efter sex manader. Som exempel lyfte
flera fram i intervjuerna att de numera kommunicerar
med sina kunder pi ett bittre sitt. En forhillandevis
liten insats kan sdledes forbittra kommunikationsfor-
mdgan och oka oppenheten i arbetsgrupper.?

KATEGORISERING OCH STEREOTYPIFIERING
Minniskor utvecklas i kommunikation med manniskor,
i relationer, pd och utanfor arbetsplatsen. Vi gor jamfo-
relser och kategoriseringar nir vi soker efter gemenskap,
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kompetens man behéver. Ar det en kopia av den bli-
vande pensiondren eller chefen man letar efter?

 Nista steg blir att fundera dver vilka kanaler man kan
anvinda for att nd ritt kompetens och hur annonserna
utformas.

* Det dr ocksa viktigt att ta stillning till hur man ser pa
ansokningshandlingarna.

* Hur gors urvalet som leder till intervju och hur pa-
verkar var egen bakgrund bedomningen av dem som
vi intervjuar och den som slutligen fir jobbet.

Statliga myndigheter har ett sérskilt ansvar for att
utveckla, eller 6ka mangfalden, d.v.s. 6ka antalet an-
stillda med diskrimineringsskydd. Arbetet med att fylla
diskrimineringslagstiftningens krav underlittas av att
organisationen ocksa aktivt arbetar for att inkludera alla
manniskor 1 sin organisation. Varken etnicitet, kon eller
sexuell laggning ar ju en kompetens 1 sig. Kompetens
innehas av personer och inte av kategorier. Att paral-
lellt arbeta for att motverka exkludering och arbeta for
inkludering ar dirfor nodvindigt for att rekrytera och
utveckla den kompetens myndigheten har behov av.?

som ju utgor grunden i minskliga relationer. Katego-
riseringar kan beskrivas som en nodvindig metod for
att hantera kunskap, upplevelser och information. Vi
manniskor behover generalisera for att kunna ta till oss
upplevelser. I annat fall skulle vi inte klara av den kom-
plicerade verkligheten. Vi forsoker underlitta for oss.
En generaliseringsprocess innebdr att vi sorterar in
den andre i en kategori, en typ, som vi redan har etable-
rat 1 virt sitt att tainka. Sedan tilldelar vi henne andra
egenskaper, d.v.s. de som vi enligt tidigare erfarenheter
eller antaganden tilldelar “alla”. Det senare kallas
stereotypifiering. Att anvinda kategoriseringar ingir i
vér strivan efter konsekvens och kausalitet. Vi vill ha
klarhet i virt tinkande och mer eller mindre medvetet
striavar vir kognitiva struktur, virt tankesystem efter
ordning och reda, dvs. motverka kaos i tanke och kinsla.
Kategorisering innebir alltsd att man, mer eller min-
dre omedvetet, placerar méinniskor i kategorier, typer,
sdsom man/kvinna, gammal/ung, svart/vit, etc.
Stereotypifiering innebir ”en 6verdriven tro associe-



rad med en kategori”. Genom bdde kategorisering och
stereotypifieringar hindras den 6ppenhet som skulle
kunna innebira att vi ser mer ovintade sidor hos den
andre. Stereotyper till skillnad mot mer ”neutrala”
kategorier, bidrar dock i hog utstrickning till att

befista och rittfirdiga vara invanda uppfattningar om
andra. Vira upplevelser av den andre silas genom den
stereotypa uppfattning vi har placerat henne i och andra

signaler ndr inte fram.”

NAR SPELREGLERNA VARIERAR
En forutsittning for att kunna delta 1 olika aktiviteter

ar att man kéanner till spelreglerna. Det giller bide i

Monopol och i enhetsmotet pé jobbet. Vira roller 1
arbetslivet bygger pd kategoriseringar enligt nigon sorts
fornuft, som finns inbyggd 1 myndighetens struktur.

I en del sammanhang kanske vi kan kliva ur rollerna
och mera bli ”oss sjilva”, bli sd 6ppna vi vill och kan
beroende pi situationen. Det dr langt ifran sikert att alla
forhaller sig pa samma sitt i en arbetsorganisation. Man
forhiller sig olika bade till sig sjalv och till de andra. Vi
har véra roller och gor det som vi tror forvintas av oss.
Samtidigt som vira kinslor och véra relationer bestims
av de villkor under vilka vi lever, s paverkar vi villko-
ren genom vara handlingar. Genom viéra handlingar
skapar vi var verklighet parallellt med att verkligheten
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FEEDBACK

1. Observera och kla en aktuell, viktig

handelse i ord.

2. Kanna efter och forsoka beskriva den

kansla som uppstar i det jag observerar.

3. I[dentifiera varfor jag kanner det jag

kanner.

4. Tala om vad som behover goras i detta

sammanhang fér att jag ska ma battre.

pégar. Bide den “riktiga” verkligheten och den i vira
forestillningar utgor véra forutsittningar pd jobbet och
iven privat.”

Beroende pd sasmmanhang, tid, rum och kultur varie-
rar spelreglerna. Den utvecklingsinsats som pilotmyn-
digheterna deltog 1, gick bl.a. ut pd att ge mojlighet till
ovning i rak och tydlig kommunikation, dialog och pé
att 6va aktivt lyssnande. Dessutom fick deltagarna
ovning 1 att ge och ta konstruktiv feedback och mojlig-
het till reflektion och att prova nya beteenden.

I tillfilliga projektgrupper och oregelbundna nitverk
far man ofta inte chansen att lira kinna varandra vil.
For att gora ett bra jobb tillsammans krivs da att man
snabbt kastar rollspelandet och att alla gir in for arbetet
med sina olika kompetenser. Det kraver viss vana,
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oriddhet och prestigeloshet. Det betyder inte att man
visar upp hela sin personlighet genom total 6ppenhet
utan att man anvénder sin professionalitet.

Ett sitt att forbittra sin kommunikationsformaga ar
att medvetet 6va feedback som kort gér ut pd att:
1.Observera och kld en aktuell, viktig hindelse 1 ord.
2.Kénna efter och forsoka beskriva den kinsla som upp-

star 1 det jag observerar.
3.Identifiera varfor jag kinner det jag kanner.
4.Tala om vad som behover goras i detta ssmmanhang

for att jag ska ma bittre.
Att ge feedback kriaver 6vning. Man utgér frin sig sjilv
och sina egna kanslor utan att stilla krav pd andra. Det
blir en del i kontaktskapande kommunikation.”



4. Delaktighet och samarbete

Utvecklingsomradet syftade till att utvecklingen pa
gruppniva skulle bidra till positiv samverkan och 6kad
forstaelse for samspelet mellan grupp och individ. Ma-
let var ocksi att arbetsklimatet efter en tid skulle bli mer
oppet och accepterande. Minga ansig arbetsklimatet
och samarbetet hade piverkats positivt av ”Olikhet som
tillgang”. T intervjuerna framhivdes att kollegorna lirt
kanna varandra battre tack vare insatsen, vilket inte bara
péaverkat kommunikation och respekt for olikheter utan
ocksd samarbete och arbetsklimat.?

Delaktighet kriver inte att den delaktige har besluts-
befogenheter. Men det miste finnas ett tydligt samband
mellan den process medarbetarna dr delaktiga i och
beslutsprocessen i de frigor som hanteras av eller ge-
nereras genom den processen. Om de anstillda erbjuds
delaktighet i en friga, som inte leder till att synpunk-
terna paverkar beslutet, innebar det inte automatiskt att
synpunkterna inte beaktats. Men, delaktighet innebar
att man ar delaktig i processen fram till ett beslut, inte
bara i beslutet. Att fi mojlighet att framfora synpunkter
och uppfattningar under “resans gang” okar forstielsen
for fragan och ger okade kunskaper.?

Samverkan och samarbete ar viktiga forutsittningar
for en god arbetsmiljo. Att satsa pa utveckling av
medarbetare liknande ”Olikhet som tillging” kan vara
en mojlighet till att utveckla formaga och vilja till en-
gagemang for verksamhetens utveckling. Att fordjupa
lirande och kreativitet gor man inte en ging for alla.

5. Fler kom in i gemenskapen

I enkiiten som genomfordes sex manader efter avslutad
insats ansig over 40 procent att arbetsklimatet utveck-
lats till det battre. Man tyckte att arbetsklimatet blivit
mera Oppet och att sammanhdllningen hade forbattrats.
Medarbetarna uppgav att de vigar vara mer Oppna

och drliga och att fler 1 gruppen inkluderades 1 gemen-
skapen. Négra tyckte att engagemanget for gruppens
uppgift och for att arbeta 1 gruppen hade 6kat avsevirt,
vilket paverkade arbetsklimatet positivt. Deltagarna
lirde kdnna sina arbetskamrater battre och fick en dju-

Vi behover med jamna mellanrum komma i kontakt
med det som finns inom oss — dir finns mer att himta
an vad vi sjilva anar.

Samverkan for utveckling

Har kan det vara pa sin plats att paminna om att

parterna inom den statliga sektorn for ett decen-

nium sedan slot ett avtal "Samverkan for utveck-

ling”.” Det syftar bl.a. till att stédja effektivise-

ringsarbetet genom att stimulera till en utveckling

av arbetsplatser som bl.a. kannetecknas av att

e Arbetet ar upplagt sa att det tar tillvara anstall-
das kunskaper och erfarenheter

e De anstallda har mojlighet till personlig utveck-
ling och ett kontinuerligt larande

e De anstallda genom paverkan av den egna ar-
betssituationen kan bidra till att utveckla verk-
samheten

e Att arbetet organiseras sa att det skapar goda
kommunikationer mellan manniskor och ett
Oppet och utvecklande klimat.

Detta forutsitter enligt avtalet ett ledarskap som
arbetar med delegering, samordning och motivering
samt utveckling av medarbetarna.

Flera myndigheter har med samverkansavtalet som
grund slutit egna lokala avtal for att stimulera delak-
tighet och samverkan. En processorienterad, grupp-
dynamisk utvecklingsinsats kan vara ett verktyg for att
utveckla avtalets intentioner.

pare kontakt vilket holl i sig efter sex minader. Nagra
tyckte att ”Olikhet som tillgdng” var en av de faktorer
som bidragit till en forbittrad arbetsmiljo. Négra hade
fitt ny chef och en mindre stressig arbetssituation.
Sedan fanns de som ansdg att arbetsklimatet inte paver-
kats alls, nagra fi ansdg att det paverkats till det saimre.
Troligen beror det sista pa att gamla oroshiardar kommit
upp till ytan, vilket i sig kanske kan innebéra borjan pa
ndgot nytt och positivt.?

Nir vars och ens kompetens uppmirksammas,
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olikheter respekteras och utnyttjas, kommunikationen
forbittras och delaktigheten och samarbetet blir battre,
upplevs arbetsklimatet ocksd mer positivt.

Goran Ekvall, professor 1 psykologi, sammanfattar

vad som utmirker ett kreativt arbetsklimat i foljande tio

punkter.

1. Utmaning och engagemang
Medarbetarna &r personligt engagerade och inférstddda med orga-
nisationens mal. Arbetet kdnns meningsfullt och stimulerande och

alla kédnner att de gor en insats, det kan vara stressigt men stressen

kanns positiv. Motsatsen ar oengagerade medarbetare som inte
funnit sin plats och mest av allt langtar bort fran arbetet.

2. Frihet och sjélvstandighet

Medarbetarna kan ta kontakter fritt i och utanfér organisationen
for att diskutera problem. Egna initiativ uppmuntras och arbetet far
gérna laggas upp individuellt. i den rigida organisationen gar ingen
utanfér ramarna for att slippa kritik.

3. Idéstdéd och uppmuntran
Man lyssnar garna och uppmuntrar till nya idéer och tankar. De tas

emot positivt och provas. Motsatsen ar organisationen dér nya idéer

mots med misstro.

4. Tillit och trygghet

Jordmanen &r god for nya idéer och asikter. Det ar riskfritt att tanka
fritt och yvigt. Dar styr inte radslan. Da haller man tyst hellre an att
kasta fram idéer och funderingar.

5. Livfullhet och dynamik
| den miljon ar det alltid ndgot pa gadng och nagot nytt som hander.

6. Stdd i ledarskapet

En forhoppning var att ”Olikhet som tillging” ocksa
skulle kunna vara till hjilp i ledarskapet. Cheferna
ansig att de fick mojlighet att se andra sidor av medar-
betarna. De upplevde att de sig medarbetarnas behov
tydligare och att de sjilva blev mer tydliga. Insatsen
gav cheferna insikten om vikten av att vara tydlig i sin
kommunikation.

De fick chans att nirma sig de medarbetare de nor-
malt inte brukade prata med, och insikt om att de 1 sin
chefsroll stottar vissa mer dn andra. Nytillsatta chefer
framforde att de snabbare och enklare dn vintat kom
in 1 gruppen och verksamheten. Négra chefer ansig att
medarbetarna hade fatt storre forstielse och acceptans
for deras ”ofullkomlighet” som ledare. Man upplevde
ocksd att medarbetarna tycktes ha littare att ta kontakt.
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Oroande for en del men spannande for de flesta. Motsatsen ar att
allt gar sin gilla gang utan éverraskningar.

6. Lekfullhet och humor

Atmosfaren ar otvungen och avspand med mycket skratt och skamt.
Har prévas nya idéer och infall. Motsatsen ar arbetsplatsen dar
stamningen ar tung, stel och dar skratt inte passar in.

7. Dialog och debatt

| livfulla diskussioner moéts tankar och idéer. Alla kan bidra pa lika
villkor med erfarenheter och synpunkter i standigt pagaende samtal.
| det motsatta fallet ifragasatts beslut och om diskussion uppstar
tilldts bara etablerade synpunkter.

8. Konflikter och emotionella spanningar

| det goda arbetsklimatet ar konfliktnivan lag. Man léser problem
utan att skapa personmotsattningar. Motsatsen ar stallen med

hog konfliktniva. Dar uppstar motsattningar som mer handlar om
konflikter mellan individer an mellan idéer. Dar blundar man i stallet
for att reda ut dem och det paverkar stamningen som préaglas av
skvaller och fortal.

9. Risktagande och handlingsberedskap

Man provar gérna en méjlighet som dyker upp. Aven om alla férut-
sattningar inte ar goda, sa handlar man snabbt. Sa resonerar inte
den osakra organisationen. Den tar inga risker utan en noggrann

utredning fore.

10. Idétid och reflektion

Ett gott klimat ger tid foér bade eftertanke och for att diskutera nya
uppslag aven om det spricker. Sa inte i det motsatta fallet. Dar styr
tidspressen och man tar sig inte utrymme foér att diskutera nya
idéer.

Nigon av cheferna tyckte att de fatt hjalp i ledarskapet
eftersom medarbetarna blivit mera medvetna om det
egna ansvaret for relationer och kommunikationen i
gruppen.?

ATT LEDA OLIKHETER
Nir det galler ledarskap i en inkluderande organisation
finns beldgg for att kraven pa ledarskapet blir extra
tydliga. I 6vrigt giller att en bra chef édr en bra chef dven
1 en “olikhetsorganisation”. Nedan foljer ett par studier:
Liansstyrelsen 1 Stockholms lin har under ménga ar,
bl.a. med stod frian Utvecklingsridet, arbetat med att
oka méngfalden i organisationen. Frin att inledningsvis
ha begrinsat definitionen till att gilla etnisk méangfald
arbetade man senare med ett vidgat begrepp, “diver-



sity/olikhet”. I en uppfoljning dd ett stort antal chefer
och medarbetare intervjuades framkom bl.a. foljande
nir det giller ledarskapet:

¢ Vikten av att diskutera vilka virderingar som ska gilla

* Ge tydligt uttryck for dem 1 handling

* Att leda for mingfald synliggor chefens forméga att
vara ledare

+ Oka samstimmigheten mellan vad man siger och vad
man gor

* Stimulera utveckling av ledarskapet

* Det krivs en ledarutveckling som betonar sjidlvkinne-
dom och personlig utveckling.¥

Mercuri Urval studerade pa uppdrag av Integrations-
verket ledarskapet 1 dtta framgangsrika mangkulturella
foretag. Syftet med uppdraget var att soka efter fram-
tridande monster 1 ledarskapet och eventuella effekter.

Hypotesen var att ledarskapet dr avgorande for
resultat och relationer pd en arbetsplats. Om hypotesen
bekriftades skulle erfarenheterna frin studien kunna
anvindas for att battre kunna identifiera, vilja och ut-
veckla ledare till ”mangfaldsorganisationer”. Foretagen
producerade tjanster huvudsakligen inom service- och
industrisektorn. Pi varje foretag intervjuades en till
tre chefer och dessutom ett antal anstillda. Dessutom
testades cheferna enligt Mercuri Urvals tester.

I resultatet av de fordjupade bedomningarna 6verens-
stimmer chefernas bild av sitt eget ledarskap med med-
arbetarnas syn. Det finns gemensamma drag dven om
resultatet naturligtvis priglas av personliga olikheter.

Fyra aspekter slir igenom oavsett verksamhet och hur
minga medarbetare man ansvarar for:

o Chefen dr tydlig
o Chefen dr rattvis

o Chefen har ett stort intresse for manniskor och
dr en ndrvarande chef

o Chefen har en dppen attityd och dar oradd
infor det okdinda

I sina reflektioner kring resultatet konstaterar utredarna
bl.a. att det inte dr gratis att lyckas med méngfald

och bygga ett mervirde utifrdn ett olikhetstinkande
kopplat till ett likvardighetstinkande. Det kraver hirt
arbete. Att medvetet sitta ihop personalgrupper utifrin
olikhet och likvardighet dr mer krivande, sarskilt under
uppbyggnadsskedet. Man madste ta sig igenom egna
forutfattade meningar, géra omvirderingar, vara beredd
att mota minniskor pé nya sitt, 6ka sin acceptans och
tolerans. Men nir man gjort det 6ppnas forutsattningar
for en bredd och ett djup i den samlade kompetensen
som man aldrig kan uppné genom “kloningsmodellen”.

Det ar, avslutar rapporten, ”oundvikligt att man kon-
fronteras med sina egna férdomar om man tar pa allvar
att leda, leva och arbeta efter olikhetstanken.”

Ett annat citat: ”Rédslan for det okanda sitter djupt i
miénga av oss. Kanske dr det sd att vi bara tél sd mycket
olikhet som vér egen trygghet ger utrymme for? De
chefer och de anstallda vi traffade hade kommit lingt pd

vig och priglades av vidsynthet och 6ppenhet.” ¥

o
Vot



I tidigare avsnitt har vi beskrivit att ”Olikhet som

tillgdng” kan bidra till en utveckling av ledarskapet

och chefsrollen. Det star ocksai klart att insatsen bidrar
till en forindrad medarbetarroll. Genom att utveckla
social formdga, medvetenhet och tydlighet om egna
virderingar, formaga att arbeta sjilvstindigt och ta egna
initiativ fir individen storre mojlighet att paverka sitt
arbetsliv.

Relationen mellan medarbetare och chef grundas mer
pé dialog och samarbete idag. Detta under forutsittning
att reellt utrymme ges for sjalvstindiga initiativ och
okad mojlighet till eget ansvar. Ledaren bor fora en
dialog med de anstillda fore beslut, vilket betyder att
besluten vixer fram i kommunikation. Ledaren som
fortfarande ir chef har sitt formella beslutsansvar. De
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nya rollerna blir mera jimbordiga dn tidigare. En ledare
som kénner sig sjilv och sina medarbetare ir tillrackligt
trygg for att bedoma grinser och ramar for ett okat
ansvar. En chef som agerar osikert gor ocksd medarbe-
tarna osakra.

Ett bredare arbetsinnehill, med 6kat ansvar och
foranderliga villkor okar kraven pd den enskilde. Men
om medarbetaren ingér 1 en fungerande arbetsgrupp,
dér man tar hansyn till varandras olika forutsittningar
minskar trycket. Genom att forbittra kommunikation,
oka insikt och forbattra arbetsmiljon okar mojligheterna
att, forutom att ’gora sitt jobb”, lagga tid, kraft och
engagemang pa att planera, utveckla och folja upp det
gemensamma arbetet. I en vil fungerande grupp kan
varje individ f3 stod och storre spelutrymme. ©



Forandringsfaktorer som paverkat mest

Vilka har dé varit de viktigaste forindringsfaktorerna?
Nedan foljer en beskrivning av de bestindsdelar som
sarskilt paverkat utvecklingsarbetet pa myndigheterna.

De ir inte forvinande eller unika. De kanns igen fran
andra forandringsarbeten och kan utgora ett komihig
for forindringsarbete 6verhuvudtaget.

LEDNINGENS ENGAGEMANG

Helst ska ett forandringsarbete ske pa uppdrag av
ledningen, men om personalenheten eller nigon an-
nan tagit ett initiativ ar det ledningens uppgift att
stotta, informera och friga efter resultat. Det galler att
vara inforstidd med att utvecklingsarbete tar tid, att
forankra, informera och att sjalv medverka ar grundfor-
utsattningar for ett bra resultat.

Ledningen ska ge tydliga signaler och ta ansvaret for
utveckling och kompetensforsorjning. Okat samarbete
och utveckling av arbetsgrupper for att ta tillvara
olikheter kan annars riskera att anses som mindre
angeldgen. Allt utvecklingsarbete bygger pa att cheferna
ar motiverade och ser mojligheterna i kommande for-
indringar.

INTERN FORANKRING

En tidig forankring och mojligheter for medarbetare att
aktivt delta i forindringsarbetet paverkar engagemang
och resultat. Det giller att informera, motivera, samtala
och samverka.

PERSONALORGANISATIONERNAS ENGAGEMANG
Pi alla myndigheter utom en var personalorganisatio-
nerna involverade nar ”Olikhet som tillgdng” drogs

igang. I ovrigt varierade engagemanget. En slutsats ar
att de fackliga organisationerna tidigt bor involveras i
utvecklingsfragor. De har en viktig roll nir det giller att
informera och forankra och inte minst sprida kunskap
om resultat. Det kan darfor vara lampligt att personal-
organisationerna ingir 1 styr- eller projektgrupper for
utvecklingssatsningar.

ALLA SKA DELTA

I upplevelsebaserad, processorienterad utveckling ir
det viktigt att alla i en arbetsgrupp, dven chefen deltar.
Insatsen far di storre effekt pd det dagliga arbetet. Det
fungerar inte att pd annat sitt forsoka ta del av innehdl-
let eftersom den egna upplevelsen hir och nu i gruppen
ar central for utvecklingen. Sjalvklart kan ingen tvingas
att delta, men det ar tydligt att de som inte medverkar
limnar ett tomrum, som paverkar de som deltar och
dirmed resultatet.

TRON PA EN FORTSATTNING

Ju mer utvecklingsfragorna ér strategiska och integre-
rade 1 verksamheten, desto bittre ar forutsittningarna
for ett bra resultat.

Varje satsning som syftar till att utveckla individer
eller grupper bor, som vi tidigare nimnt, planeras noga
och utgora en del av en kontinuerlig process for utveck-
ling av bide verksamheten och medarbetarna. Aktivite-
terna bor ingd i den utvecklingsplan/verksamhetsplan
som myndigheten upprittar. Den oro for att satsningen
ska rinna ut i sanden som uttalades 1 samband med
”Olikhet som tillging” kan d& minskas.?

» Ju mer utvecklingsfragorna ar strategiska och

iIntegrerade i verksamheten, desto battre ar

forutsattningarna for ett bra resultat. «
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» En ledare som
kanner sig sjalv och
sina medarbetare ar
tillrackligt trygg for
att bedoma granser
och ramar for ett

Okat ansvar. «



Hur har gruppmedlemmarnas syn pi varandras och sin
egen kompetens paverkats efter tre dagar av proces-
sorienterad, gruppdynamisk utveckling 1 befintliga
arbetsgrupper? Nagra slutsatser:

Oppenheten for olikheter har forindrats positivt.
Kommunikationen har forbattrats liksom delaktigheten
och samverkan. Aven arbetsklimatet har paverkats
positivt. Dessutom har manga chefer upplevt att de fitt
stod i sin chefsroll genom att delta i utvecklingsarbetet
tillsammans med sina medarbetare.

Minga upplever en sidan forindring att vi kan
rekommendera anvindning av liknande metoder. Men
man maste emellertid vara medveten om att utveck-
lingsinsatserna oftast médste kombineras med andra
tgarder. Det ska i alla fall finnas en beredskap for det.
Det giller ocksd att uppmirksamma om organisationen

stoder larande och utveckling och om satsningarna

pé chefsutveckling ar tillrackliga och att se 6ver de
personal- och arbetsgivarpolitiska processerna. Allt
forandringsarbete maste anpassas till varje myndighets
situation och verksamhet. Négra faktorer ar generella
och nodvindiga for ett gott resultat:

® Ledningens engagemang

® Integration i myndighetens interna processer
® Delaktiga medarbetare

® Utveckling av chefer och medarbetare

® | angsiktigt arbete och uppféljning

Till sist: Det gor inget om man tar en paus i utveck-
lingsarbetet. Det man har lirt sig finns kvar bide med-
vetet och omedvetet och kan snabbt aktualiseras.

SE MANNISKAN I VERKSAMHETEN
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Malen som Utvecklingsradet satte

Utvecklingsridets insatser genomfordes med konsult-
stod for att testa om processinriktade metoder med
fokus pd attitydforandring ar ett framgangsrikt sitt att
bl.a forbattra kommunikation och ta tillvara kompetens.
Ett krav pd metoderna var att de skulle underlatta for
myndigheterna att identifiera och synliggora eventuella
hinder/normer i organisationen som motverkar ett
storre tillvaratagande av individernas olikheter.
Metoderna skulle bidra till att minska eventuella hin-
der. Metoderna skulle ge upplevelsebaserad inldarning
och kunna tillimpas pa befintliga arbetsgrupper samt ge
cheferna stod i sitt arbete med att leda sjalvstindiga och
kompetenta medarbetare.

Utvecklingsomridet ”Olikhet som tillging” lade
fokus pd utveckling av individer och arbetsgrupper.
Utvecklingsradet upphandlade tre konsulter som arbe-
tade med tre olika upplevelsebaserade, process-
orienterade metoder/arbetssitt. Narmare 600 anstillda
vid sju myndigheter erbjods prova metoderna for att se
om dessa kunde vara ett verktyg i arbetet. Utvecklings-
insatsen varade 1 tre dagar. De metoder som upphand-
lades med hjalp av Verket for Hogskoleservice (VHS) ér
Psykosyntes, Oppna Fénster och TEAM.

Efter médnga diskussioner kom parterna i Utveck-
lingsradet fram till att prova om det fanns metoder som
uppfyllde nedanstiende mal. Malen kan tyckas omfat-
tande och ambitiosa 1 6verkant. De insatser som din
organisation viljer behover inte vara sa grundliga for att
ge resultat.

MAL FOR INSATSERNA

Utvecklingsradets mal for utvecklingsinsatserna:

* utvecklingen pa individniva bidrar till att respekten
for individuella olikheter 6kar (genom bl.a. 6kad sjalv-
insikt och kommunikationsformaga)

* utvecklingen pa gruppniva bidrar till positiv samver-
kan och okad forstelse for samspelet mellan grupp
och individ

* olikheter i bakgrund tas tillvara och ses som en till-
gang pd grupp- och organisationsniva

* arbetsklimatet beskrivs efter en tid som mer Oppet
och accepterande

OLIKHET SOM TILLGANG

* arbetsresultatet blir bittre genom att anstilldas kom-
petens battre tas tillvara och utvecklas.

Som en foljd av forandrade attityder, synsitt och bete-

enden forvintades pd lingre sikt att:

* sittet att rekrytera utvecklas si att olikheter aktivt
efterfrigas

* olika slags trakasserier forebyggs och undviks genom
att Oppenheten och respekten for olikheter okar,

* beslut 1 komplexa frigor blir battre underbyggda ge-
nom att samlad kompetens utnyttjas

* arbetsgivar- och personalpolitiska processer blir 6pp-
nare

* kunder/medborgare av alla slag blir battre och mera
respektfullt bemotta.

UPPHANDLA KONSULTSTOD

De kriterier som metoderna skulle uppfylla var:

Pd individnivad

* ge 0kad sjalvinsikt om egna virderingar, attityder och
beteenden som verkar/motverkar en okad tolerans for
individuella olikheter

* ge 6vning 1 rak och tydlig kommunikation/dialog

 ge ovning 1 aktivt lyssnande

* ge Ovning 1 att ge och ta konstruktiv feedback

» ge mojlighet till reflektion och prova nya beteenden

* ge Okad formdéga till att ta tillvara olikheter

Pa gruppniva

* ge Okad forstielse for den egna piverkan pd gruppen

* ge okad insikt om gruppens utveckling

* ge Okad insikt 1 och forstielse for individernas olikhe-
ter samt Okad insikt i vilka positiva effekter som kan
uppnas om den kunskapen tas tillvara

* Oka gruppens formadga att ta till sig olikheter

Pa organisationsnivd

* ge Okad insikt om nodvindigheten av att se och ta
tillvara olikheterna hos individerna i organisationen
* bidra till ett 6ppnare och battre arbetsklimat

STALL KRAV PA KONSULTEN
Konsulterna skulle ha:
* beteendevetenskaplig eller organisationsteoretisk



utbildning eller dokumenterad mangérig erfarenhet
inom dessa omriden

* erfarenhet av ledarutveckling

* bred och djup kunskap om och erfarenhet av arbete
med individ- och grupputveckling i redan befintliga
grupper

» formaga att anpassa insatserna efter gruppens behov

* erfarenhet av uppdrag for den svenska statsforvalt-
ningen

* goda referenser frin genomforda uppdrag dar meto-
den tillampats

Formell kompetens och erfarenhet skulle styrkas genom
skriftlig dokumentation och referenslista frin genom-
forda uppdrag dir metoden tillimpats. Dessutom
tillkom att ”leverantor” som har anstillda 1 sin organi-
sation, skulle ha kollektivavtal. Andra formella krav var
F-skattebevis, fullgjort sina skatteskyldigheter etc.

Upphandlingsproceduren blev mycket arbetskri-
vande och utdragen bl. a. pd grund av att ingen av de
inblandade hade erfarenhet av en sa stor upphandling
inom detta omrade.

En positiv erfarenhet ar att ingen myndighet har ifra-
gasatt valet av metoder och diarmed konsulter. En annan
positiv erfarenhet ar att storre delen av de metoder som
presenterades genom anbudsforfarandet troligen hade
kunnat ge samma goda resultat. Negativt 4r att det inte
var mojligt att teckna avropsavtal sd att andra myn-
digheter kan anvinda sig av metoderna utan att sjilva
upphandla. Skalet till det ar att Utvecklingsrddet inte ar
en statlig myndighet.

All utveckling kostar pd, ingen utvecklas utan
omprovning och initialt motstand. Det ar viktigt att
konsulten kan hantera de situationer som kan uppsta
och har stor erfarenhet av liknande arbete.

PLANERA UTVARDERING FORE INSATSEN

Tre metoder med ”associerade” konsulter skulle provas
mot de krav som stillts. Minst sex myndigheter skulle
testa var sin metod pd ndgra arbetsgrupper. En utvarde-
ringskonsult upphandlades redan vid detta skede for att
folja processen och utvirdera resultat och effekter inom
arbetsgrupperna pi myndigheterna.

FORANKRA OCH INFORMERA

De deltagande myndigheterna inledde sin medverkan
med att beskriva sitt utvecklingsbehov och det resultat
som insatsen forvintades ge pd myndigheten. Direfter
godkindes de som pilotmyndigheter och ett avtal skrevs
mellan myndigheten och Utvecklingsridet och ett mel-
lan konsulten och Utvecklingsradet.

Detta satt att arbeta visade sig innehdlla flera svag-
heter, 4ven om det egentligen inte fanns nigot annat
val eftersom Utvecklingsridet tagit initiativ till ut-
vecklingsomridet. Fanns det verkligen ndgot behov av
denna insats eller var det ett sitt for myndigheten att fa
extra resurser? Aven om behovet fanns, dok fragan om
forankring upp. Hade arbetet ledningens stod eller?

Med facit i hand kan konstateras att insatserna hade
behovt forankras djupare pa nigra myndigheter och
att ledningens engagemang hade stor betydelse, bade
positivt och negativt, for resultatet.
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Olikhet som tillgang — att starta en férandrings-
process. Hur, nar och vad blev resultatet?

Vad ska man tinka pd nir man vill starta en forandringsprocess med sikte pa
ta till vara manniskors olikheter? Hur kan kommunikation och arbetsklimat
forbattras? Vilken roll har chefen?

Denna skrift vill ge inspiration till utvecklingsarbete pa statliga arbetsplatser.
Den ger praktiska tips for att oka lirande 1 arbetet och viktiga komihag nér
man vill starta ett utvecklingsarbete. Den innehiller inblickar 1 praktiskt
forandringsarbete som initierats av Utvecklingsridet och utvecklingsomradet
”Olikhet som tillgang”, en forsoksverksamhet med processorienterad,
upplevelsebaserad utveckling.

Las och ga girna vidare till utvecklingsomridets tva ovriga skrifter
”Olikheter — ménniskor i méten och relationer” och ”Olikhet dr en tillging
— utvirdering av ett utvecklingsomrade”.
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