Josi Lundin Forandring och utveckling - ett konstant tillstand 2011-12-31

Forandring och utveckling — ett konstant tillstand

(Utvecklingsomrade 2)

Mal och syfte med denna sammanstillning

En kartlaggning av kunskaper och férhallningssatt som generellt &r véasentliga for chefer och
medarbetare for att leda och verka i en verksamhet med standig forandring och utveckling. Sarskilt
fokus ska riktas mot ledarskapets forutsdttningar och behov av utveckling och mot
medarbetarskapets forutsattningar och behov av utveckling (RALS 2011, bilaga E).

Kartlaggningen ska ligga till grund for centrala parter i deras diskussion kring vilka partsgemensamma
insatser som kan goras for att vara ett stod till lokala parter i deras arbete med att stodja chefer och
medarbetare i deras utveckling mot ett mer forandringskompetent forhallningssatt.

Metod - urvalskriterier

Statens forutsattningar och behov har belysts genom en undersékning av ett urval av
partsgemensamma projekt och skrifter som bedrivits och skrivits i Utvecklingsradets och Partsradets
regi. Dessa har kompletterats med aktuell forskning och litteratur kring moderna ledarskapsteorier.
Urvalet har skett utifran de mest anvanda modellerna i myndigheternas forandringsarbete, samt de
ledarskapsteorier som har storst grund i forskningen. Fokus ligger pa kontinuerlig férandring snarare
an pa omstallningsarbete.
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1. Reflektioner och forslag

Erfarenheter fran projektverksamheten

De projekt som redovisas har visar att myndigheterna ar val insatta i moderna ledarteorier och har
en strévan att uppna ett forhallningssatt som praglas av larande, utveckling, kommunikation, ansvar
och l6sningsfokus. Det politiska uppdraget kan emellertid medféra en svar balansgang mellan vad
som ar 6ppenhet och vad som ar lojalitet. | en verksamhet som ar under standig forandring kan det
bli svart att satta granser genom att ange tydliga regler. Det blir i stéllet viktigt att skapa en "inre
kompass” kring ratt och fel. Vardegrund, féredome, framatriktning, motivation, trovardighet, ansvar
och samspel har darfér blivit viktiga nyckelord i myndigheternas vokabular.

Syftet med projektverksamheten har genomgaende varit att utveckla en effektivare verksamhet
genom ett battre forandrings- och utvecklingsklimat. En del myndigheter har lyckats, andra inte.
Aven om myndigheterna haft en uttalad malsittning med sitt projektarbete och utfallet inte alltid
blivit som forvéntat sa ar det tydligt att utvecklingsarbetet i sig 6kat allas medvetenhet om behovet
av ett fordndrat arbetssatt. Jag tanker att detta dr nagot mycket positivt i sig, eftersom det da
troligtvis paverkar tankebanorna framover — utveckling ar en langsiktig process som mar bast av att
starta hos den som ager problemet.

Hur har myndigheterna arbetat for att utveckla ett ldrande forhallningssatt? Ofta har de startat sitt
utvecklingsarbete med pilotprojekt som senare ska implementeras i dvriga organisationen. Aven fast
projekten haft stod hos ledning och fack sa har det visat sig bli en utmaning att sprida erfarenheterna
i Ovriga organisationen. Framtagna verktyg pa intranatet och i form av handbdcker har inte anvants
av chefer och medarbetare. En forklaring kan vara manniskors behov av att férsta vad som hander
och varfor, ser vi inte en mening med det som sker sa finner vi det inte heller vart att ldgga tid och
energi pa att férandra vart beteende (Bushe 2010).

Ar d& projektformen vardelds som metod fér férandring och larande? Myndigheternas erfarenheter
visar att projekt inte far ses som nagot fardigt som ska integreras i den 6vriga organisationen. De
projekt som har varit framgangsrika har involverat den dvriga organisationen redan i planerings- och
utvecklingsarbetet. De har arbetat med att fa alla i organisationen att forsta nyttan med ett nytt
forhallningssatt och stimulerat cheferna att aktivt driva en kontinuerlig forandring i det dagliga
arbetet genom dialog och delaktighet. En myndighet som arbetat pa detta satt skriver i sin rapport:
"Ett langsamt arbete som inte utesluter nagon ger mest resultat och ar vart att lagga tid pa!” Om en
projektgrupp ska kunna ha is i magen och arbeta pa detta satt forutsatts ett stod fran ledningen.
Forutom att de behdver tid och andra resurser behover projektgruppen ocksa fa tydliggjort vilka de
beslut de kan fatta sjalvstandigt och att de har forankring i hela organisationen (Wheelan 2010).

Brist pa tid ar ett aterkommande problem i myndigheternas rapporter, den akuta verksamheten tar
over. En reflektion som jag gor ar att detta ar ett reaktivt forhallningssatt — man lagger tiden pa att
I6sa problem snarare dn att fokusera pa det man vill utveckla. Man fortsatter sitt invanda beteende
istallet for att arbeta l6sningsfokuserat och proaktivt. En viktig fraga att stdlla sig ar vad det ar som
paverkar chefer och medarbetare i deras prioriteringar? Vad ar det exempelvis som belonas i
organisationen? Aven om en bra 16n inte ses som en inre drivkraft s& ar I6nesystemet i sig ett uttryck
for organisatoriska varderingar (Soderfjell 2008) liksom vilka som utses till att bli chefer eller
befordras pa annat satt. En sak ar att arbeta med vardegrundsfragor och férhallningssatt utifran en
idé eller trend, en annan ar att leva vardegrunden. Om nagot ses som tillrackligt meningsfullt och
hanterbart sa kommer det ocksa att prioriteras.



Josi Lundin Forandring och utveckling - ett konstant tillstand 2011-12-31

Hur har det organisatoriska stodet sett ut i ovrigt? Olika former av dialogverktyg har utvecklats.
Dialogverktyg kan vara ett bra sitt att implementera ett nytt forhallningssatt, det visar ledningens
intentioner. Speciellt bra dr det om det ocksa visar att samma dialog fors pa alla nivaer i
organisationen sa att det blir tydligt att alla nivaer har samma utgangspunkt (se Dialogverktyg for
utveckling, sidan 22). Dialogverktyg har ocksa visat sig vara ett bra stéd till de chefer och
medarbetare som dr ovana vid utvecklande dialoger.

| en del projekt har internkonsulter utbildats, dessa skulle fungera som experter och stod till cheferna
och de Ovriga medarbetarna i arbetet med att skapa en mer hilsosam arbetsmiljo. Metoden har varit
framgangsrik i de fall internkonsultverksamheten har fatt fortsatta utvecklas dven efter projektets
slut. En viktig forutsattning har varit att internkonsulterna har fértroende i organisationen. Jag kan
inte lata bli att fundera 6ver om internkonsulter i arbetsgrupper blir informella ledare — sufflerar de
eller ersatter de chefen som expert? Blir detta pa bekostnad av att andra forhallningssatt? Fragan
besvaras inte har men kan vara vard att ha med i berakningen vid kommande insatser.

Vilka kunskaper och forhallningssatt ar viktiga for att chefer och medarbetare

ska kunna verka i en verksamhet som standigt forandras?

Malbeskrivningen for denna rapport anger att det kan finnas en skillnad i 6énskade kunskaper och
forhallningssatt hos chefer respektive medarbetare. De moderna ledarteorierna gor inte denna
skillnad, de kannetecknas av att de framhaller ett ledarskap och medarbetarskap som ett socialt
samspel. Detta innebéar att de behodver gemensamma spelregler — ett gemensamt forhallningssatt
och en vardegrund blir det centrala. Dessutom innebar dagens organisationsformer manga olika
sorters ledarskap. Det handlar inte langre enbart om chefskap, utan ocksd om projektledarskap,
ledare i arbetsgrupper (samordningsansvar) och det faktum att om tva personer ska samarbeta sa
stravar de efter att leda varandra nar de ar engagerade.

Det har varit intressant att lasa erfarenheterna fran den myndighet som arbetat med grupputveckling
i hela organisationen. De valde att arbeta utifran en grupputvecklingsteori — FIRO (Schutz 1994) som
utgar fran manniskans behov av att bli accepterad, bli sedd som kompetent respektive behov av
narhet och hur detta styr hennes beteende i grupper. Teorin ar tillsammans med Wheelans
teamteori (Wheelan 2010) grunden fér manga ledarutvecklingsprogram. Grupperna fick dels
utbildning i grupputveckling dels arbeta med sin egen verksamhet tillsammans med sina chefer. Alla
grupper fick samma utbildning men resultatet blev varierande. En trolig forklaring kan vara att
samspelet mellan ledare och medarbetare ser olika ut i olika grupper. | de grupper som nagra
manader efter utbildningsinsatsen trillat tillbaka till gammalt beteende var ledaren fortfarande den
som pratade mest och gruppmedlemmarna visade inget behov av att géra mer an vad som
forvantades. | nagra grupper hade ledaren tvartom “abdikerat”, alla pratade om allt utan att nagon
styrde mot det som var viktigast. Sa hur hade de kunnat samspela for en optimal verksamhet?

Gemensamt for moderna ledare ar att de stdndigt utmanar sina medarbetare att tanka sjalva, att
komma med nya forslag och ifragasatta befintliga rutiner. Det som utmarker effektiva grupper ar att
varje gruppmedlem tar ansvar for gruppens resultat istallet for att vanta pa att ledaren eller nagon
annan ska l6sa problemen (Wheelan 2010). Varje gruppmedlem vet och accepterar sin roll i
forhallande till uppgiften. Ledarskap och medarbetarskap sker i samspel och beslut baseras pa dialog
och diskussion (Tengblad 2007). Wallenberg konstaterar (Wallenberg 2006) att det inte racker med
strukturerade moten i form av APT eller samverkansgrupper fér att uppna detta, nyckeln ligger i
spontana, dagliga dialoger.

De moderna ledarna och medarbetarna ar skickliga pa att kommunicera. Genom larande dialog och
larande moten (Bushe 2010) skapar de en miljo dar alla férsoker vara sa 6ppna de kan och att de
lyssnar och tar in andras erfarenheter och asikter. Detta, tillsammans med att alla ar arliga med sina
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idéer och intentioner, bidrar till tydlighet. Métena praglas ocksa av ett fokus pa majligheter och att
olikheter i uppfattning bidrar till att skapa ett produktivt larande och ett kreativt klimat. Ledaren
delar med sig av makt och ansvar och arbetar utifrdn gruppens mognad (Wheelan 2010). Den
omogna gruppen far diskutera mal, férvantningar och riktlinjer men ledaren fattar besluten. |
grupper med engagerade medarbetare haller ledaren tillbaka sina egna asikter men sakerstéller att
alla kdnner sig fria att bidra till diskussionen genom att emellanat stimma av allas uppfattning. | den
mogna gruppen dr medarbetarna sjalvstandiga och har stort inflytande. Ledaren agerar da mer som
strateg eller expert.

Vad ska da larande dialog och mdéten innehalla? Fokus ligger mer pa verksamhet och resultat och
vardegrund an pa regler. Ledare och medarbetare lyfter blicken fran den nuvarande situationen och
formulerar en bild av en tankbar framtid (Soderfjell 2008). Medarbetarna uppmuntras att
experimentera och ta risker, tillsammans goér de sma framsteg kontinuerligt i stallet for att
genomfoéra stora forandringar. Bidrag som for verksamheten ndrmare visionen uppmuntras och
synliggbrs och framsteg firas. Den gemensamma véardegrunden, i forhallande till ledarens och
medarbetarnas egna varderingar och i forhallande till verksamheten, diskuteras kontinuerligt sa att
det blir tydligt vilka de individuella drivkrafterna ar.

Aven i verksamhet som &r uppbyggd genom individuellt arbete behéver medarbetarna kunna
samarbeta, speciellt ndr de arbetar med problemldsning. Grupputvecklingsmodellen Huset, pa sidan
15 (Tengblad 2007), ar en enkel modell som kan vara till stor hjalp for gruppen, nar de startar sitt
arbete i gruppen eller nar de kort fast i sin process. Jag tycker ocksa att den ar ett bra instrument for
regelbundna ”"enhetsméten” — ett satt att fa varje medarbetare att vilja ta ett storre ansvar for
verksamheten dven utanfor sitt eget arbetsomrade. Detta forutsatter dock att det ar ett 6nskvart
beteende i ledningens dgon.

Vad behover utvecklas i partsarbetet?

Aven om jag inte kunnat urskilja skillnader i férhallningssitt hos chefer och medarbetare i
ledarlitteraturen sa har skillnader dnda varit tydligt i myndigheternas rapporter fran sina
utvecklingsprojekt inom Partsradet. Grunden for parternas samarbete i Partsradet ligger i samverkan.
Fran att ha varit en formell struktur har ett nytt forhallningssatt borja vdxa fram. Detta
forhallningssatt bygger pa att skapa en larande kultur genom dialog och ifragasattanden kring bland
annat verksamhets- och vardegrundsfragor samt att skapa handlingsutrymme for medarbetarna att
ta ett storre ansvar. Dock tycker jag mig se att det fortfarande finns en tendens till att lagga storre
delen av ansvaret pa cheferna, det ar som att bjuda in till varannan damernas men att det
fortfarande ar herrarna som for i dansen. Cheferna ska ”“skapa” och medarbetarna ska “engagera sig
och bidra”. De ganger som medarbetarnas ansvar specifikt uttalas sa ror det deras egen individuella
utveckling — inte verksamheten i stort. Detta har ocksa visat sig i utbildningsinsatser, exempelvis dar
cheferna fatt 3 dagar medan medarbetarna fatt en halvdag. Aven om det ar chefen som har det
slutliga beslutet sa borde det finns utrymme till storre ansvarstagande for medarbetarna pa vagen
dit. | ett projekt, som redovisas pa sidan 24, togs en medarbetarplattform fram. Den innehdll
fragestéllningar kring vad chefer och medarbetare har for férvantningar pa varandra, hur mandaten
ser ut, vad som ar vars och ens ansvar och vilket férhallningssatt som ar dnskvart. Det var inte
medarbetarplattformen i sig som ledde till framgang utan diskussionerna som fordes pa varje
avdelning under framtagandet. Detta resulterade i en storre vilja att delta i utveckling av arbetet och
ett 6kat ansvarstagande for verksamhetsfragor.

Kunskaper och insikter finns uppenbarligen, det visar det utvecklingsarbete som sker i Partsradet och
i myndigheternas utvecklingsarbete. Sa vad saknas? Det &r enkelt att foresla utbildningar och
konferenser med parterna eller verktyg pa webben men har erfarenheterna fran projekten visat att
detta &r ett framgangsrecept? Utifran erfarenheterna fran projekten och den moderna
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ledarskapslitteraturen sa har vi manniskor ett behov av att uppfinna hjulet sjalv, att skapa var egen
meningsfullhet genom en forstaelse fér vad och varfér. Om vi ser en egen mening med férandring
blir den ocksa lattare att hantera. Detta ar ocksa klon i den ldrande organisationen, att
problemldsning sker bast dar den hér hemma. Min personliga tro ar att utbildningar, konferenser och
olika verktyg maste kombineras med en stor portion tadlamod och ett malinriktat internt arbete.
Tendensen att forandra strukturen nar verksamheten inte ar tillrackligt effektiv stér den naturliga
larande process som kommer sig av manniskors naturliga drivkrafter. | stallet for standiga
nyhetskickar i jakten pa det perfekta verktyget behéver man inrikta sig pa att skapa
handlingsutrymme och tid till ett modernt satt att agera. Dock kan modeller och verktyg vara nagot
att samlas kring.

Ar tid beroende av pengar — ligger man tiden pa det man har pengar till? | sa fall &r ett ekonomiskt
incitament en framgangsfaktor, det vill sdga att myndigheterna far soka medel till sitt
utvecklingsarbete med samverkan och kontinuerlig férandring. Det framgar inte vad som lett till
myndigheternas projekt — verksamhetens behov, trendkanslighet eller bara mojligheten att séka
utvecklingsmedel. Kanske &r det inte viktigt, manga har kopt att en forandring maste ske men sitter
fast i att de inte vet hur de ska genomfora den. De soker metoder och modeller att utga fran — bland
annat for att fa en stringens i sitt férandringsarbete.

Konsulter och experter kan bli ett viktigt stod i myndigheternas utvecklingsarbete. Konsultledda
diskussioner kan hjalpa till att halla fokus, men det ar viktigt att konsulten har ratt utgangspunkt. Hur
valjer myndigheterna konsulter — vilka fragor staller de? Vilka teorier baserar konsulten sina insatser
pa (Wheelan 2010)? Finns det studier som visar pa effekter? Viktiga fragor att stalla infor utvecklings
insatser ar

e Vad lar man ut i utbildningen — matchar det gruppens och verksamhetens behov?

e Baseras innehallet i utbildningen pa forskningsresultat?

e Vilka referenser kan konsulten ge for framgang?

Kan parterna enas om en gemensam linje som man kan ge medel till konsultstéd till? Eller kan de ge
ut en "handbok” som resonerar kring denna gemensamma linje till stod for upphandling — kriterier
etc.? Kan Partsradet gora en upphandling med ramavtal?

Nér Partsradet planerar for utbildningar och konferenser ar det nagra punkter jag tycker ar viktiga att
ha i atanke:

e Vardegrund ar den viktiga kompass som ledarskapet vilar pa i en varld som kontinuerligt
forandras — den blir en plattform kring uppdrag och relationer (Séderfjell 2008). Om
vardegrunden ska genomsyra organisationen maste den kontinuerligt diskuteras med alla sa
att de forstar vad som ligger bakom orden.

e Riktar man sig till direkta eller indirekta chefer (Larsson et al 2006)? Nar medarbetarna tar ett
storre ansvar kan cheferna rikta sin energi utdt — giller detta alla chefsnivder? Aven om ett
gemensamt forhallningssatt genomsyrar organisationen har de olika nivaerna olika roller. Det
ar viktigt att betona betydelsen av rollklargoring sa att alla ar 6verens om vem som ansvarar
for vad.

e Samarbete ar i de flesta fall en nédvandighet for framgangsrika organisationer, eftersom en
enskild individ inte kan bidra med alla de kunskaper och fardigheter som behovs for att |6sa
komplexa uppgifter (Wheelan 2010). Diskussioner kring vad som kravs for ett effektivt
samarbete i grupp kan 6ka viljan att avsatta tid till detta lokalt.

e Hur prioriterar man - vad laggs tiden pa? Vad bel6nas att tid laggs pa? Finns tid att samarbeta
och ta ansvar (Tengblad 2007)? Det hjilper inte med verktyg om man inte ocksa har
organisatoriska férutsittningar. Arliga undersdkningar som visar hur organisationen stoder
ett larande forhallningssatt kan vara en framgangsfaktor.
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e Den som &r van vid att ha kontroll kan ha svart att lamna ifran sig makt och ansvar till andra.
Dels blir d& inte som man sjalv vill, dels kanske det bryter mot organisationens tradition och
normer kring hur chefer ska bete sig. Om inte det nya forhallningssattet “betalar sig” sa finns
det ingen anledning att férandra sitt beteende.

e Spelar det inte sa stor roll vilken metod man anvdnder — &r det hur man far med
medarbetarna som ar nyckeln (Bushe 2010)? Kanske ska temat fér grupparbeten vara att
dela med sig av hur man skapar delaktighet lokalt och koppla deras resonemang till
erfarenheterna i denna rapport?

e Utbildningsinsatser som syftar till ett férandrat forhallningssatt behover paga over langre tid
och vara kopplade till verksamheten foér att bli framgangsrika. Detta visar ocksa
erfarenheterna fran projekten, i de fall man noéjt sig med halvdagsinsatser har inte
medarbetarna forstatt varfor de ska férandra sitt arbetssatt och da heller inte gjort det.

e Personligen tror jag mer pa insatser som kompletterar ledarutveckling med grupputveckling
utifran samma budskap/teori. Ett helhetstank kring ledare — medarbetare — verksamhetens
behov sker bast i den miljo det ska tillampas i, jag foreslar darfor utvecklingsinsatser som
stodjer lokalt arbete.
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2. Hur skapar man en utvecklingsinriktad miljo som leder till ett

bra resultat?

IT-revolutionen har medfort snabbare kommunikation och darmed hogre férandringstakt. Nya
varderingar kring livsstil och inflytande har lett till krav pa 6kad tillganglighet, framforhallning och
delaktighet. Ekonomiska intressen leder samtidigt till diskussioner kring moral och trovardighet. De
traditionella beslutsvdgarna i de hierarkiska organisationsformerna har ifragasatts och nya
organisationsformer har borjat vaxa fram. De nya strukturerna ska hantera kontinuerliga
forandringar snabbare och till lagre kostnad. | detta avsnitt aterges nagra av de moderna
ledarteorier/modeller som matchar de nya organisationsformerna. Jag har valt dem utifran att de
samtliga har gediget stéd i forskningen, dven utifran svenska férhallanden. De representerar
dessutom Sveriges mest salda ledarutvecklingsprogram.

Vad har de moderna ledarteorierna gemensamt?

De moderna ledarteorierna tillhor det nya ledarskapsparadigmet “transformerande ledarskap”.
Transformationen innebér ett nytt forhallningssatt — en férandring i installning och beteende som
Okar medarbetarnas motivation och sjalvuppoffring (Soderfjell 2008). Tidigare teorier har studerat
hur ledningen ska fa maénniskor att foélja de mal, beteendenormer och rollbeskrivningar som
ledningen bestamt, medan de moderna teorierna undersoker vad som far manniskor att sjalvstandigt
gora mer an vad som forvantas. Detta blir mojligt om medarbetarna kdnner ett hogre syfte och
mening med sin verksamhet. Den transformerande ledaren utmanar standigt sina medarbetare att
tanka sjalva, att komma med nya forslag pd arbetsmetoder, att ifragasatta befintliga arbetsrutiner
och vaga ifragasatta beteenden hos ledaren sjalv. Medarbetarna stimuleras att se forandring och
utveckling som ett normaltillstand och som nagot som ar efterstravansvart. Det dagliga arbetet blir
en arena dar fokus ligger pa kunskapsutveckling och gynnsam inlarning snarare an befintlig kunskap.

Behavioral Transforma-
styles theory tional theory

-

— =)

Situational

Trait theory theory

Det transformerande ledarskapet har integrerat tidigare ledarteorier (Bass 1998), bland annat
situationsanpassat ledarskap. Den mest kanda modellen i situationsanpassat ledarskap dr Hersey &
Blanchard, som ocksa ar en av varldens mest kopta ledarskapsutbildningar. Deras grundlaggande
synsatt ar att ledaren succesivt ska kunna delegera arbetsuppgifter genom att utveckla
medarbetarnas kompetens. For att kunna géra det maste ledaren kunna se medarbetarens behov,
férmaga och vilja i den givna situationen och anpassa sitt satt att leda, instruera och stodja individen.
Detta blir ett problem i en omvarld dar situationen varierar kontinuerligt, det blir en i princip omojlig
uppgift for ledaren att korrekt kunna vdaga samman dessa komponenter och gora kontinuerliga och
korrekta bedomningar av vilket beteende som ar bast for stunden. Risken ar att ledaren blir osdker,
otydlig och inkonsekvent (Soderfjell 2008). Grunden fér det transformerande ledarskapet ar i stéllet
forhallningssattet att det basta ledarskapet bedrivs i samspel med medarbetarna. Framgangsrika
ledare hanterar de nya forutsattningarna i omvarlden genom att skapa ett klimat dar manniskor
kommunicerar i syfte att uppna en verksamhet som effektivt kan hantera kontinuerlig forandring
(Bushe 2010).
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Forhallningssatt i respektive teori

De teorier och modeller jag valt att beskriva nedan ar Transformerande Ledarskap enligt Bass/Kouzes
och Posner (Soderfjell 2008), Klart ledarskap (Bushe 2010), IMGD - Integrated Model of Group
Development (Wheelan 2010) samt Medarbetarskap (Tengblad 2007). Jag aterger endast det
litteraturen beskriver, egna reflektioner sparar jag till diskussion och forslag.

Transformerande ledarskap

En av upphovsméannen (Bass 1998) skiljer mellan det transaktionella och det transformerande
ledarskapet. Det transaktionella ledarskapet utovas genom att chefen kontrollerar, bestimmer och
fattar beslut. Han eller hon har till uppgift att bestimma vad och hur mycket som ska gbras, vem som
ska gora det, nar det ska goras och hur det ska goras for att sedan kontrollera att detta gors pa ratt
satt. Medarbetare som lever efter dessa, av chefen satta riktlinjer, blir belénade och de som avviker
blir bestraffade. Det transformerande ledarskapet utgar fran att manniskan har en egen fri vilja och
att denna riskerar att suddas ut av piska och morot. Det bygger istdllet pa att synliggbra
medarbetarnas egna inre drivkrafter och darigenom skapa meningsfullhet fér dem. Besluten tas nara
kunden vilket ocksa kraver att medarbetarna tar egna initiativ och arbetar sjalvstindigt, i team och
Over avdelningsgranser. Ett annat kannetecken pa transformerande ledare &r att de bedéoms som
trovardiga. Upplevd &rlighet, framatriktning, kompetens och inspiration &r egenskaper som ar
centrala for att bli betraktad som trovardig. Det transformerande ledarskapet leder till att manniskor
tanjer pa granserna och agerar for sakens egen skull och ar darfor ett mer effektivt ledarskap
(Soderfjell 2008).

Det transaktionella ledarskapet finns naturligt och ar for dagens ledare en bas, men de beteenden
som idag anses som oOnskvarda i en foranderlig varld ligger inom det transformerande. Bass
ledarmodell, Full Range Leadership, har fokus pa konkreta ledarskapsbeteenden, den bygger dels pa
manniskors beskrivningar av egenskaper man tycker kdnnetecknar en ledare man skulle vilja félja,
dels pa ledare som beskrivit sina basta ledarskapserfarenheter. Soderfjell har utvecklat modellen till
svenska forhallanden enligt nedan (Soderfjell 2008).

Bass ledarmodell visar sambandet mellan ledarskap och effektivitet.
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e Vara en férebild fér virdegrunden
For att vara en forebild maste man ha nagot att formedla — vardegrunden ar den viktiga kompass som visar
vad organisationen, ledarna och medarbetarna star fér. Ledaren behdver identifiera de varderingar som
finns i organisationen och tydliggéra en plattform kring uppdrag, kunder, leverantérer och relationer pa
arbetsplatsen. Att vara en forebild handlar om att visa att orden ar lika med handling. Om inte dessa
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stdmmer Gverens ar risken stor att man inte uppfattas som arlig och trovardig i sitt ledarskap. Exempel pa
ord som inte 6verensstammer med handling ar ndr man sagt att det ar viktigt med sammanhallning och
kommunikation men inte ger tid och andra resurser till detta.

e  Skapa gemensamma visioner
Ideala ledare beskrivs som framtidsorienterade och inspirerande. En transformerande ledare lyfter,
tillsammans med medarbetarna, blicken fran den nuvarande situationen och formulerar i stallet en bild av
en tankbar framtid som utgar fran de ideal och de varderingar som ar grundlaggande fér gruppen.

e Utmana och ifragasdtta
Eftersom den Okade forandringstakten stallt allt hogre krav pa anpassningsférmaga sa ar det viktigt for
organisationens Overlevnad att skapa en kultur som vardesdtter och kan hantera forandring och
nytankande. Att utmana processen handlar om att standigt ifragasatta och utmana befintliga satt att ténka
och agera. Ledaren uppmuntrar medarbetarna att experimentera, ta risker, och géra sma framsteg
kontinuerligt snarare an att genomfora stora forandringar.

e  Frigbra handlingskraft
For att en grupp ska kunna prestera sitt basta sa ar det viktigt att varje individs unika kompetens frigors.
Att frigéra handlingskraft handlar om att som ledare vaga dela med sig av makten. Om manniskor standigt
kdnner sig 6vervakade och inte far ta ansvar och fatta egna beslut sa blir troligtvis viljan och tron pa den
egna formagan lidande.

e Uppmuntra och synliggér
Ledarens viktiga funktion ar att vara uppmarksam pa bidrag som for verksamheten narmare visionen.
Uppmuntran och erkdnnande &ar ocksa ett av de viktigaste ledarbeteendena for att skapa
arbetstillfredsstallelse, hdangivenhet och goda relationer. Det kategoriseras som transaktionellt om det ar
villkorligt belénande, det vill sdga ger positiv feedback pa férutbestamda onskvirda beteenden. Den
transformerande ledaren individanpassar berém och uppmuntran sa att manniskor kdnner att de ar unika.
Han eller hon arbetar ocksa med att skapa en anda av samhdrighet genom att géra saker tillsammans, fira
varderingar, framsteg, mal som uppnatts etc.

e Avvikelsebaserat ledarskap
Har papekar ledaren felaktiga beteenden och bestraffar dem som inte féljer regler och normer. Sattet att
leda kan vara aktivt — da féljer ledaren processen och bryter in innan nagot gar snett. Det kan ocksa vara
passivt — da gar ledaren in nar skadan redan &r skedd. Detta ar knappast ndgot som nagon ledare stravar
efter men ett exempel pa detta ar nar kritiken sparas till det arliga utvecklingssamtalet.

Modellen skiljer mellan direkt och indirekt ledarskap (Larsson et al 2006). Direkt ledarskap utévas av
ledare som arbetar narmast medarbetarna, dessa behover ha en relativt stor sakkunskap tillsammans
med social kompetens. Indirekt ledarskap utévas dar cheferna leder genom understallda chefer.
Formaga till 6verblick och strategiskt tdnkande ar har viktigare an sakkunskap, liksom en férmaga att
balansera mellan kraven fran organisationen och fran uppdragsgivarna. Bade i det direkta och
indirekta ledarskapet ar det transformerande forhallningssattet viktigt.

Klart Ledarskap — uppskattande forhallningssatt och I6sningsfokus

Organisationer som lever i stiandig fordandring kan inte vara effektiva i en byrakrati eftersom de
snabbt maste ta till sig nyheter och utifran dem utveckla verksamheten (Bushe 2010). Byrakratin styr
genom regler och metodbeskrivningar, vilket kan vara kostnadsmassigt effektivt i en stabil varld, i
dagens utvecklingstdta omvarld skapas istallet effektiva organisationer genom ett larande
forhallningssatt. Detta innebar att ledare, medarbetare, kunder och uppdragsgivare har en
kommunikation som syftar till att forsta varandra och varandras upplevelser (observationer, tankar,
kdnslor och vilja) i samarbetet med att identifiera och l6sa uppgifter, planera, budgetera etc.
Modellen grundar sig pa manniskors grundlaggande behov av att kunna skapa mening och forsta vad
som hander och varfor (Bushe 2010). Den traditionella hierarkin med fokus pa makt och yttre
motivationsfaktorer sdsom krav och bel6éningar kan bli ett hinder for lardomar pa grund av radslan
for bestraffning eller utebliven beldning. Informationen filtreras eller kommer inte fram alls.

For att kunna forsta andras upplevelser och tolkning av situationen behdvs en medvetenhet. Denna
medvetenhet behover finnas hos alla, men eftersom det inte dr nagot som naturligt talas om sa
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behovs en ledare som driver kommunikationen och utvecklar klarhet — ett Klart Ledarskap. Modellen
skiljer inte mellan ledarskap pa olika nivaer eftersom den ar ett forhallningssatt som ska genomsyra
hela organisationskulturen.

e Fokus pG medvetenhet
Att vara medveten om vad man star fér och kdnner — att vara arlig infor sig sjalv och kunna skilja mellan
vad som ar fakta och vad som &r en personlig tolkning av situationen.

e  Fokus pa tydliga beskrivningar
Att vara rak och saker — att beskriva idéer och intentioner pa ett tydligt och inspirerande satt. Att dven
kunna konfrontera utan att for den skull forsatta den andra personen i forsvarsstallning.

e Fokus pa uppriktig nyfikenhet
Att gbra det latt for andra att vara 6ppna. Att lyssna och ta in andras erfarenheter och asikter utan att bli
invaderad eller granslés och att fa den andra personen att beskriva sin bild pa ett sitt som underlattar
utveckling och larande.

e Fokus pd uppskattning
Att uppmarksamma och forstarka de starka sidor och goda egenskaper man dmsesidigt ar dverens om. Att
tydliggora olikheter i uppfattningar for att skapa ett kreativt och produktivt larande och upptacka det béasta
hos méanniskor.

Larande moten och larande samtal ar tva viktiga begrepp i Bushes modell. De boérjar med att
manniskor beskriver och lyssnar pa varandras upplevelser av problemmonstret utan att forsoka
definiera eller ratta till problemet intellektuellt. Alla beskriver istallet sina upplevelser av problemet
tills de uppnar klarhet. Larande samtal dr en process som maste ledas pa ett bra sitt med tydliga
start- och slutpunkter. Det ska innehalla observationer av fakta, tankar (tolkningar, idéer,
Overtygelser), kanslor, motivation och ambition (viljan). Det kraver ocksa instdllningen att alla har
olika upplevelser och att ingen av dem ar ratt samt att alla inblandade ar en del av det system som
har skapat problemet och har darfor ett ansvar att 16sa det. De som &r en del av problemet maste
vara narvarande, annars kan ingen forandring uppsta.

Bushes modell bygger ocksad pa Appreciative Inquiry — uppskattande forhallningssatt — som ar ett
forhallningssatt inriktat pa att utveckla det som fungerar val i stéllet for den mer traditionella
problemldésningsmetoden att hitta det som ar fel och att l6sa problemet. Ett uppskattande
forhallningssatt innebar att se det basta hos sig sjalv, hos andra, i organisationen och pa problemet.
Forhallningssattet grundar sig pa att positiva forvantningar paverkar verklighetsuppfattning och
beteende, vilket tillsammans med positiva varderingar och en positiv kommunikation bidrar till en
Okad forandringsbendgenhet, motivation, engagemang och energi.

Att skapa effektiva team — IMGD

Teamarbete ar i de flesta fall en nédvandighet for framgangsrika organisationer eftersom en enskild
individ inte kan bidra med alla de kunskaper och fardigheter som behdvs for att I6sa uppgiften
(Wheelan 2010). Det finns undantag, exempelvis rutinuppgifter som inte kraver utveckling eller om
medarbetarna har sjalvstandigt arbete och redovisar direkt till chefen. Effektivitet forutsatter att de
individuella medarbetarnas styrkor kan anvdndas i gruppen och att ledaren inte ensam axlar hela
ansvaret. Ledarstilen, eller beteendet, ska anpassas utifran gruppens mognad och utveckling. IMGD —
Intergrated Model of Group Development (Wheelan 2010) ar en modell som beskriver hur
arbetsgrupper utvecklas i olika faser mot ett allt mer effektivt samarbete. Arbetet i den hogsta nivan
karakteriseras av en mycket hog verksamhetsfokusering med ett 6ppet utbyte av idéer och
aterkoppling. Susan Wheelans modell integrerar andra gruppdynamiska teorier och modellen ligger
till grund fér UGL, Sveriges mest kdpta ledarutbildning.

Det som utmarker effektiva team ar att varje gruppmedlem tar ansvar fér gruppens resultat i stillet
for att vianta pa att ledaren eller nagon annan ska I6sa problemen. Om inte samtliga medlemmar
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arbetar for att gruppen ska lyckas kommer den inte heller att géra det. Wheelan presenterar 10
nycklar till produktivitet.

o Madl
Gruppmedlemmarna har en tydlig och gemensam bild av teamets mal och vad som kravs for att nd malet.
e  Roller

Varje gruppmedlem maste inse vilken roll han eller hon har kopplat till uppgiften och acceptera den.
Dessutom maste varje gruppmedlem ha den kompetens som kravs for rollen.

e  Omsesidigt beroende
Gruppmedlemmarna har ett 6msesidigt beroende av varandra — ingen kan ensam utféra det arbete som
kravs for att uppna malet.

e ledarskap
Ledaren arbetar utifran gruppens mognad och utveckling. Om ledaren alltid kontrollerar en
gruppdiskussion och klart uttalar sin asikt redan fran borjan 6kar sannolikheten att gruppmedlemmarna
inte bidrar med sina idéer.

e Kommunikation och feedback
Effektiva team utmarks av en 6ppen kommunikationsstruktur som tillater alla att delta. Detta kan ske sa
enkelt som att emellanat stannar upp stammer av vars och ens uppfattning genom en laget runt. Gruppens
medlemmar tar ocksa ansvar for att ge varandra konstruktiv feedback pa individuella prestationer.

e Diskusson, beslutsfattande och planering
Medlemmar i hogpresterande team agnar tid at att planera hur de ska I6sa problem och fatta beslut. De
bestammer sig for hur de ska fatta beslut innan de fattar beslut. Ibland ar majoritetsbeslut det basta,
ibland behovs konsensus eller annat beslut. De ldgger ocksa tid pa att identifiera och diskutera uppgifterna
s att alla har en gemensam bild innan beslutet fattas.

e Implementering och evaluering
Beslut foljs upp och utvarderas.

e Normer och individuella skillnader
Normer och varderingar som stoder hog kvalitet, bra service, innovation och uppmaérksamhet pa detaljer
okar teamets effektivitet pa ett signifikant satt.

e  Struktur
Framgangsrika team bestar av minsta antalet medlemmar som behdvs for att na malen och har tillracklig
tid att tillbringa tillsammans.

e Samarbete och konflikthantering
Hogpresterande team ar sammansvetsade genom att de hanterar sina konflikter och individuella behov.

Wheelan skiljer mellan arbetsgrupper och team — en arbetsgrupp blir ett team nar man kommit fram
till effektiva metoder for att uppna malen. Under avsnittet “Kunskaper och forhallningssatt hos
chefer och medarbetare” utvecklas detta narmare.

Medarbetarskap — medledarskap

Kontinuerlig férandring gar genom medarbetarskapet (Tengblad 2007). Medarbetarskap ar ett ofta
anvant ord idag, men betydelsen &r oklar. Tva inriktningar kan ses i litteraturen. Den ena inriktningen
ar att gbéra medarbetarna mer sjalvstyrande och sjalvstandiga och da skdra ner antalet chefer. Den
andra inriktningen ar att starka interaktionen mellan ledare och medarbetare — att gora
medarbetarna till medledare medan chefens roll i stéllet blir strategisk. Bada inriktningarna innebar
att medarbetaren ska kunna leda sig sjalv, det vill sdga att ta ansvar for den egna arbetssituationen,
sin egen utveckling och vara engagerad i organisationens malsattningar. Forhallandet till ledaren blir
ett 6msesidigt beroende — ledare och medarbetare ar otillrdckliga var for sig och en férutsattning for
verksamhet ar att rollerna kan samspela och att beslut baseras pa dialog och diskussion. En
framgangsfaktor blir dd medarbetarnas engagemang och motivation och vad som faktiskt motiverar.
Det racker inte langre med en bra I6n, forskningen(Tengblad 2007) visar framst tre faktorer som har
minst lika stor betydelse: sjalvrespekt, socialt intresse och mojligheten att fa beméstra utmaningar.
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Den som har storst betydelse for utvecklingen av medarbetarskapet ar chefen. For att medarbetare
ska kunna ta ansvar maste chefen skapa forutsattningar, dels genom att ange ramarna men ocksa
genom att sldppa ifran sig ansvar sa att medarbetarna kan bli delaktiga i att formulera
arbetsuppgifterna. Nar medarbetarna stimuleras att ta initiativ inom olika ansvarsomraden skapas
ett medledarskap, dar chef och medarbetare tillsammans tar ansvar for verksamhetens utveckling
men dar chefen har sin arbetsgivarroll och féretrader arbetsgivaren nar beslut ska tas.

Kunskaper och forhallningssatt hos chefer och medarbetare

Gemensamt for de beskrivna teorierna &ar att de utgar fran att ledarskapet ar en social
paverkansprocess som sker i bada riktningar — ett 6msesidigt beroende mellan ledare och
medarbetare. De utgar ocksa fran att alla i nagot avseende ar ledare, dven om de inte ar chefer,
eftersom sa fort tva personer ska samarbeta stridvar de efter att leda varandra. Detta medfor att
modellerna forordar ett forhallningssatt som galler alla, bade chefer och medarbetare, om det ska
vara framgangsrikt. Utover de kompetenser och forhallningssatt som namnts under respektive
modell r nedanstaende 6nskvarda hos chefer och medarbetare:

Larande férhallningssétt: probleml6sningen lamnas till den som &dger problemet och man delar sina
upplevelser for att skapa larande

Lirande samtal: en gemensam bild och forstaelse skapas utifran en dialog kring observationer,
tankar, kdnslor och ambitioner.

Klimatskapande: fokus ligger pa det som gar bra, goda egenskaper uppmuntras, tankar och kanslor
infor situationen férmedlas, alla far en forstaelse for varfor

Kommunikationsformaga: ar klar och tydlig i samarbetet

Sjalvinsikt: alla soker feedback och ger feedback for att 6ka medvetenheten om hur det egna
beteendet upplevs. Ar medveten om egna styrkor och svagheter och skiljer mellan egna och andras
behov. Sjalvinsikt ar en forutsattning for den som agerar utifran sina varderingar.

Ledarskap ar nagot nodvandigt. Grupper som inte accepterar ett ledarskap skapar istallet substitut
for ledarskap — exempelvis regler och strukturer — vilket kan bli mer hammande &n ett ledarskap som
bygger pa fortroende (Soderfjell 2008). Avsaknad av ledarskap kan ocksa skapa sa kallade ”sorjiga
relationer” (Bushe 2010), vilka blir ett hinder mot ett ldarande férhallningssatt. Kommunikationen
mellan manniskor bestar av dels av en uttryckt dialog, dels tankar och kanslor i en inre dialog. Det
uttalade ar oftast rationellt och tillrattalagt, medan tankarna och kdnslorna i stallet visar sig i
beteendet. Eftersom detta inte alltid ar tydligt maste andra tolka det de ser, vilket kan leda till
missforstand. | grupper utan ledare hanteras detta oftast inte. Bushe anger en del kompetenser som
specifikt géller ledare (utéver de ovanstaende):

Ledarférmaga: kan hantera relationer och snabba férandringar och skapa 6ppenhet och dialog.
Ledaren behdver ocksa ha kunskap och om hur han eller hon kan starka medarbetarnas engagemang
och vilja till ansvarstagande.

Konflikthanteringsformaga: satter granser, tar inte over problem, ar stresstalig

Utgar fran samverkan: motiverar snarare an kontrollerar genom larande och utvecklande moten
med medarbetarna

Fokuserar pa verksamhet och resultat snarare dn pa regler

Delegerar: delar med sig av makt och ansvar. Den som ar van vid att ha kontroll kan ha svart att i
stallet lamna stora delen av kontrollen till andra — att Iata dem kliva fram och ta ansvar och darmed
acceptera att det kanske inte blir som man sjalv vill ha det (Séderfjell 2008). Om det dessutom bryter
mot normerna kring hur chefer ska vara i organisationen sa blir det dnnu svarare. Om inte det nya
forhallningssattet “betalar” sig sa finns det ingen storre anledning for chefen att dndra det.
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Soderfjell betonar dven vikten av att skapa en gemensam vardegrund. Lika viktigt som att identifiera
sina egna varderingar ar att stodja medarbetarna i att identifiera sina varderingar — sa att det blir
tydligt vad som driver dem i agerandet. Regelbundna méten med medarbetarna (och &ven
kollegorna) dar beteenden och vardegrund diskuteras och feedback ges ar viktigt for trovardigheten.

Utover ledarrollen har chefen ocksa en arbetsgivaroll, vilken innebar att vara representant for
arbetsgivaren och att ha ett arbetsgivaransvar som bestar av juridiska och forhandlingsmassiga
forpliktelser (Tengblad et al 2007). | chefskompetensen ingar ocksa kunskaper och fardigheter kring
personalfragor sasom rekrytering, administration, arbetsmiljo, avveckling, etc.

Att skapa effektiva arbetsgrupper

Det finns vissa egenskaper som ar gemensamma hos framgangsrika ledare — de har
uppgiftsrelaterade fardigheter, ar sociala och har en stdorre motivation att vara ledare an andra
(Wheelan 2010). Generellt maste en ledare forsta gruppens arbete, men i en del grupper ar
kunskaperna viktigare medan i andra ar den sociala formagan viktigare. Det ar darfor viktigt att
identifiera vilket slags ledarskap som ar viktigt i forhallande till gruppmedlemmar och arbetsuppgift.
En person som har andras fortroende, som ar flexibel och ar villig att lara sig vissa grundlaggande
fardigheter kan bli en bra teamledare. En effektiv teamledare stravar efter att gruppen ska utvecklas
till ett hogpresterande team, stadierna nedan beskiver Integrated Model of Group Development
(Wheelan 2010).

Stadium 1 — Beroende och tillhorighet

| en nybildad grupp ar medlemmarna trevande och forsiktiga, de har inte tidigare arbetat ihop och vet darfor
inte vilka férvantningar och krav de har pa varandra eller vad som ar ett lampligt beteende. Om gruppen har en
ledare som ger klara riktlinjer for vad som géller sa kan de fokusera pa att definiera sin uppgift och bestdamma
hur den ska |6sas, men arbetet blir inte effektivt eftersom medlemmarna inte kanner sig tillrackligt trygga att
bidra fullt ut med sina idéer. De lagger i stallet stor energi pa att férsdka ldsa av varandra. Om gruppen ska ga
vidare till fas 2 behover de forst skapa en kansla av tillhérighet och trygghet genom att skapa en gemensam
kommunikationsstruktur: Hur kommunicerar vi? Hur 6ppen kan man vara? Hur mycket far man prata? Hur
fattar vi beslut? Vad gor vi om inte alla dr Overens? Vad gor vi nar inte alla kan ndrvara? Behover vi
dokumentera? | stadium 1 behover ledaren ge gruppen struktur och trygghet genom att diskutera mal,
forvantningar, riktlinjer och fatta beslut. Den feedback som ges ska vara positiv, for att locka till fler forslag och
idéer. Gruppen gar till fas 2 ndr medlemmarna kanner sig trygga i gruppen och med uppgiften.

Stadium 2 — Skenbart oberoende och konflikt

En grupp i fas 2 kdnns igen pa sin trevliga fasad — vi har hogt i tak och &r 6ppna mot varandra — men nar man
betraktar gruppens medlemmar mer ingdende s3 ser de inte sa avslappnade ut. Detta beror pa att fragor om
makt, inflytande och roller ar huvudfragor i denna fas. Gruppmedlemmarna kan bli oeniga om malet och vilka
metoder man ska anvanda for att na dit. Undergrupper bildas, deltagarna lierar sig med varandra. Detta sker
oavsett hur mycket tid man lagt pa att diskutera malet i fas 1, det a4r nu som medlemmarna kanner sig fria att
uttrycka sina egna asikter. Ledaren ifragasatts, liksom de flesta andra som hotar det egna inflytandet. Det ar
dessa konflikter som lagger grunden till gruppens vidare utveckling. Om de hanteras pa ett tillfredsstallande
satt sa okar gruppens sammanhallning och samarbete. Ett satt att hantera konflikterna under fas 2 &r att hjalpa
gruppmedlemmarna att fokusera pa mal och uppgifter, samt pa vilka beteenden som hindrar gruppen att
tydliggora sitt mal. | takt med att gruppmedlemmarna utvecklas till att vilja bli mer sjdlvstandiga och ha storre
inflytande behover ledaren trada tillbaka och i stéllet ge stéd. Detta ar ofta en utmaning for ledare, nar de
moter motstand har de en tendens att 6ka styrningen snarare dn att minska. Men utmaningarna ar ett positivt
tecken pa att gruppmedlemmarna ar beredda att ta mer ansvar. Gruppen gar vidare till fas 3 nar mal, roller och
ledarskap ar tydligt for alla medlemmar.

Stadium 3 - Tillit och struktur

Nar gruppmedlemmarna lyckats komma 6verens om mal, roller och ledarskap infinner sig lugn och stabilitet.
Medlemmarna upplever 6kad sammanhalining och samarbetsvilja samt ett stérre engagemang. Nar gruppen
kan ta vara pa varandras kunskaper och resurser 6kar effektiviteten och man fér kreativa diskussioner om hur
verksamheten kan utvecklas ytterligare. Detta forutsatter en 6ppen och uppgiftsorienterad kommunikation,
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dar det ar tilldtet att uttrycka vad man tanker och kanner. Under fas 3 behéver medlemmarna goéra upp med de
normer och beteenden som forhindrar fortsatt utveckling. Exempel pa sddana normer kan vara vilka som har
mest inflytande, vilka som tar for sig mest, om man alltid sitter pa en viss plats etc. Grupper som befinner sig i
fas 3 behdéver hitta balans mellan arbetet i gruppen och livet i sina respektive andra grupper (familj, umgange
etc.). Man behodver inte se varandra hela tiden for att skapa tillit, tillit ar kvalitet. | stadium 3 och 4 ar
gruppmedlemmarna sa sjilvgaende i sitt samarbete att ledaren i stallet kan fokusera pa att vara exempelvis
expert eller strateg.

Stadium 4 — Genomfdrande och produktivitet (Mognad)

Arbetet har karakteriseras av en mycket hog verksamhetsfokusering med ett Gppet utbyte av idéer och
aterkoppling. Detta dr mojligt eftersom gruppen har gjort upp med alla sina fragetecken under tidigare faser.
Diskussionerna stors inte langre av egna behov att havda sig, opponera mot malet eller av radsla att gora bort
sig. Det ar ovanligt att grupper nar fas 4, de grupper som @nda gjort det har arbetat under minst sex manader
och da ocksa fatt tid och resurser att arbeta aktivt med sin grupputveckling. Efter ungefar 2 ar stagnerar
gruppen om den inte méter nya utmaningar. En sadan utmaning ar inte att splittra gruppen — en grupp som
kommit till fas fyra fortjanar ett fortsatt liv eftersom den har hittat det optimala samarbetet.

Stadium 5 — Gruppens uppl6sning

Grupper som varit i fas 4 och som ska upplosas genomgar en kort fas av sorg, vilket kan leda till bade konflikter
och mer positiva diskussioner kring separationen. Gruppens fokus pa uppgiften avtar och fokus ligger istallet
aterigen pa medlemmarnas kanslor. Nar en grupp avslutas ar det viktigt att utvardera gruppens arbete och
medlemmarnas insatser. De behover fa ge varandra feedback och fira sina framgangar. Grupper som inte
lyckats fullt ut i sitt arbete behover fa prata om detta och skapa lardomar, annars ar risker stor att de tar med
sig sina negativa erfarenheter till ndsta grupp.

Inte alla grupper behover utvecklas till team, men dven om medarbetarna har individuellt arbete sa
behover de samarbeta med andra, bland annat vid problemlésning. Oftast sker samarbete genom
arbetsgrupper eller projektgrupper. En val fungerande grupp utmarks av att alla medarbetare har
tillracklig information och kunskap att utfora sitt arbete men ocksa av att samarbetet fungerar val
(Tengblad et.al 2007). Det gor det om alla ar trygga i sina roller, att de vet vad som férvantas av dem
och att de har kunskaper och férmaga att hantera den dynamik som uppstar i alla grupper. Denna
gruppkompetens kommer inte av sig sjalv, den byggs upp genom malmedvetet arbete.

Tengblad presenterar en grupputvecklingsmodell — Huset — som ar en syntes av olika teorier. Dessa
bygger pa tre omraden: relationer till andra, mening och struktur samt forhallandet till auktoritet och
makt. En arbetsgrupp som vill bli effektiva i sitt samarbete kan borja i husets grund och bygga sig
uppat. Modellen kan ocksa anvandas for att diagnosticera vad en befintlig grupp behover.

Roller, kompetens och | 7. Kunskaper och 8. Komplettera och 9. Fortroende,
samspel fardigheter samverka Oppenhet och tillit
Arbetsformer och 4. Overenskomna 5. Respekt och aktivt 6. Makt och inflytande
rutiner arbetsformer deltagande
Syfte och mal, mandat | 1. Tydlighet 2. Helhjartat 3. Lara kdnna
och spelregler engagemang och Struktur
oppenhet
Uppgiften Individen Gruppen

Viktiga fragestallningar i respektive rum ar:
1. Vilket ar syftet med denna grupp? Vilka ar gruppens mal? Vilka mandat har gruppen?
2. Stiller jag upp pa méalet? Hur mycket &r jag beredd att satsa? Ar mitt eget mandat tydligt?
3. Vilka sociala spelregler géller i denna grupp? Vilka férvantningar och farhagor finns? Hur kan
Oppenheten 6ka? Hur ska meningsskiljaktigheter hanteras? Vilka dr gruppmedlemmarnas
styrkor och svagheter?
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4. Vilka arbetsformer och rutiner behdvs? Hur ska besluten fattas? Hur foljs de upp?

5. Respekteras o6verenskommelser? Kanner sig gruppmedlemmarna fria att uttrycka sina
asikter?

6. Vem éar ledare, ar makten formell eller informell? Hur stort inflytande far vara och en ha? Hur
hanteras konflikter?

7. Ar arbetsuppgifterna férdelade utifran vars och ens kompetens? Hur utvecklas kompetensen
i gruppen?

8. Hur kompletterar gruppmedlemmarna varandra — hur fungerar samarbetet? Tas initiativ till
nya arbetssatt?

9. Visar gruppmedlemmarna varandra uppskattning, har de tillit till varandra? Ar de stéd till
varandra?

Vad gor de moderna ledarteorierna mer effektiva?

Priset for bristande engagemang, illa fungerande beslutsprocesser och odnskade beteenden ar
orealiserat produktionsutfall, det kan réra sig om mer dn 20 % av den samlade produktionsférmagan
(Tengblad et.al 2007). Ledarskapet kan sta for hela 45 procent av det totala utfallet i en verksamhet,
forutsatt att det ar ett ledarskap som syftar till att uppna gynnsamma effekter pa individernas och
organisationens vdlmaende och faktiska prestationer kopplat till verksamheten (Soderfjell 2008).
Andra faktorer som paverkar ar olika omgivningskarakteristika, sdsom situationen i omvarlden och
organisationen.

| verksamheter som &r under standig férandring ar det lattare att f& acceptans for kontinuerliga
forandringar genom ett transformerande ledarskap. Fértroendet for ledaren gér medarbetarna mer
villiga att acceptera mal och beslut och att utsatta sig for risker och svarigheter (Séderfjell 2008). Om
de inte kdnner att de kan lita pa ledaren sa blir de mindre benégna att folja direktiv vilket resulterar i
samre prestation och mer negativa attityder gentemot uppgiften (och ledaren). Sarskilt relevant ar
tillit till ledaren i situationer med hoga krav pa prestation. Ledare som arbetar med framtidsvisioner
och forklarar sin tro pa att kunna na dit, uppnar ocksa storre grad av tillfredsstéillelse och
prestationer hos medarbetarna an transaktionella ledare.

Att arbeta med en organisations kommunikationsmonster leder till 6kad samordning, mer proaktivt
arbete (farre brandkarsutryckningar) och farre konflikter (Bushe 2010). Den transformerande ledaren
skapar en miljo dar det ar tillatet att ifragasatta “sanningar”, normer och asikter, efterfraga olika
perspektiv, soka och foresla olika satt att se pa problem, uppmuntra icke-traditionellt tdnkande och
testa nya idéer (Soderfjell 2008). Moten som utgar fran ett larande forhallningssatt praglas av hog
motivation, synergi, snabb fornyelse och hog férandringskompetens (Bushe 2010)

Transformerande ledare betonar moraliska och etiska konsekvenser av olika handlingar och beslut
med fokus pa vad som &r bast for gruppen och organisationen som helhet. Aktiviteter som &r i
Overensstimmelse med individens personliga djupt férankrade grundvarderingar leder i hogre grad
till inre motivation och meningsfullhnet och darigenom till hogre grad av maluppfyllelse och
tillfredsstallelse (Soderfjell 2008). Personer med liknande varderingar tenderar ocksa att uppfatta
situationer pa liknande satt vilket skapar en smidigare kommunikation (Bushe 2010).

Ledare som kontrollerar och anmarker pa fel skapar hégre grad av forandringsrelaterad stress hos
sina medarbetare medan det transformerande ledarskapet bidrar till battre copingstrategier for att
hantera forandringsrelaterad stress (Bushe 2010). Det transformerande ledarskapet har ocksa visat
sig overlagset effektivare i perioder av kris genom att den transformerande ledaren inger fértroende,
ar ett foredome (hojer moralen i gruppen), betonar gemensamma virderingar
(gruppsammanhallning) och vilja till sjalvuppoffring (Séderfjell 2008).
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Motivation ar en viktig drivkraft for en effektiv verksamhet. Sjalvfortroende ar en av de mest
inflytelserika faktorerna i mansklig motivation (Bushe 2010). Att ha lyckats med tidigare prestationer
ar en kalla till sjdlvfortroende liksom verbal paverkan — exempelvis feedback pa framsteg, berém och
pepping. Om man dessutom har installningen att fardigheter kan laras in 6kar chansen att man vill
fortsatta utvecklas, vilket ocksa starker sjalvfortroendet (Séderfjell 2008). Vid uppgifter som staller
hoga krav har transformerande ledarskap visat sig ha storre betydelse for motivation och
sjalvfortroende an vid uppgifter som staller lagre krav.

Modern organisationsforskning visar att organisationer som bygger pa snabba och flexibla
arbetsteam lyckas battre konkurrensmassigt eftersom en allt mer komplex och kunskapsintensiv
verksamhet kraver mer dn vad en enda individ maktar med att ge (Wheelan 2010). Medlemmar i
hogpresterande team kdnner sig involverade, engagerade och uppskattade, medlemmarna hjalper
varandra att bli klara fére deadline och att uppna malen. Effektiva team producerar darfor mer, till en
hogre kvalitet och genererar stérre avkastning. Detta medfor att verksamheten vinner pa att utveckla
metoder som hjalper grupper att utvecklas till hdgpresterande team. Grupper som har uppsatta mal
och uppgifter som kraver ett kontinuerligt larande &r de mest framgangsrika grupperna. Men det &r
endast ett fatal grupper som verkligen ar hogpresterande, forskning visar att 80-90 % av alla grupper
har svart att prestera (Wheelan 2010). Oftast &r det som hindrar dem svarigheter att kommunicera
eller att deras arbete stérs av hog personalomsattning, ledarbyte, nya arbetsuppgifter. Om
arbetsgruppen ska bli ett hogpresterande team krdvs ett organisatoriskt stod, bra ledare och
motiverade gruppmedlemmar.

Forskning kring de transformerande teorierna visar att de ar effektiva oavsett kultur, situation eller
grupp men att den positiva effekten och utveckling av ledarbeteenden paverkas av organisatoriska
faktorer och egenskaper hos medarbetarna (Soderfjell 2008).

Organisatoriska forutsattningar for framgang

Gemensamma varderingar har visat sig ha en betydande inverkan pa verksamhetens effektivitet,
men en gemensam vardegrund ar inget som byggs upp gemensamt och sen bara fortsatter fungera,
den maste hela tiden diskuteras i hela organisationen (Séderfjell 2008). Vad ar det da for beteenden
som beldnas i organisationen? Vilket stod har framgangsrika ledare och medarbetarer for sitt arbete?
Produktiva enheter eller grupper ar inte bara nagot som uppstar av sig sjalv, det ligger mycket arbete
bakom i form av effektiva rutiner, samarbete och utveckling (Tengblad 2007).

Organisationskultur

Bristande engagemang ar sdllan ett personlighetsdrag, nastan alla nyanstallda ar engagerade och vill
gbra ett bra arbete (Tengblad et al 2007). Organisationskulturen visar det som faktiskt sker i
organisationen, om ledningen framhaller ett larande forhallningsséatt i policys eller vardegrund sa
maste de ocksa visa detta i handling. Diskussioner behover foras kontinuerligt kring uppdraget och
vardegrunden sa att alla forstar den och tror pa den (Wheelan 2010). Det maste ocksa finnas en
tydlighet kring att det ar den som galler, om ledare och medarbetare uppfattar att vinst och
I6nsamhet ar viktigare i en organisation som férordar kvalitet och service, kommer de att tappa
energi eller bli cyniska: “de talar om kundservice men menar inte vad de sidger” (Tengblad et al
2007). Nya idéer och ovantade I6sningar maste uppmuntras — det ar svart for grupper och enskilda
medarbetare att bli framgangsrika om de uppfattar att deras forslag forkastas (Wheelan 2010). Lika
viktigt ar att acceptera att misstag begas. Tendensen att skylla pa andra hanteras bast genom att
prata om det och vanda ett skuldbeldaggande monster till ett monster praglat av samarbete och delat
ansvar (Bushe 2010).

En viktig forutsattning for att medarbetarna ska bli engagerade i arbetet ar att ledningen slapper en
del av kontrollen och accepterar att en del beslut inte riktigt blir s3 som de sjilva téankt (Tengblad et
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al 2007). Chefer vet inte alltid bast, det gor inte heller medarbetarna. Vagen till férandring gar darfor
genom dialog och en férmaga hos chefer att fatta beslut som ar férankrade hos och paverkade av
medarbetarna.

En medarbetarskapsplattform kan visa en genomtankt idé kring vilken kompetens medarbetarna ska
ha, vad de far i utbyte fran organisationen och hur organisationen agerar for att behalla och utveckla
medarbetarnas kompetens i relation till verksamhetens behov av utveckling (Tengblad et al 2007).

Struktur och resurser

Lonesystem ar ett starkt uttryck for organisatoriska varderingar (Séderfjell 2008). Vad &r det som
beldnas i organisationen? Aven de individbaserade systemen ar problematiska eftersom det &r
sallsynt att nagon enskild individ uppnar resultat utan att ocksd fa stéd av andra. Bast ar att
kombinera system som bel6nar anstallda for att de uppnar sina individuella mal och for att de deltar i
grupper som ocksa uppfyller sina mal (Whelan 2010).

For arbetsgrupper eller projektgrupperunderlattas arbetet om gruppens uppdrag ar kant i hela
organisationen, speciellt nar de behéver samarbeta med andra grupper men ocksa for att underlatta
implementering eller att fa det stod de behover (Wheelan 2010). Har behover det ocksa vara tydligt
vilka beslut gruppen sjalvstandigt kan fatta, om de fattar beslut utan att involvera andra i beslutet ar
risken stor att beslutet senare ignoreras. Framgangsrika grupper har ocksa tillgang till de resurser de
behover, bade personella och tekniska. Detta innebar tillgang till de personer som paverkar deras
arbete samt tillgang till de experter och konsulter som behdvs som stod. Har ingar dven konsulter
som kan hjalpa gruppen l6sa meningsskiljaktigheter och samarbetsproblem. Det maste ocksa finnas
tydliga ramar for vad som ar gruppens arbetsomrade. Bland annat behdver gruppen ett gemensamt
arbetsutrymme, dar gruppmedlemmarna kan motas for att diskutera, géra en utforlig planering och
ha god tid pa sig att fatta beslut. Detta ar speciellt viktigt om gruppmedlemmarna ar spridda
geografiskt. Personliga moten underldttar kommunikationen och arbetet gar snabbare nar
gruppmedlemmarna kan dela tankar och kénslor infor uppgiften (Bushe 2010). Gruppen behover tid
for sina samarbets- och kommunikationsfragor. Aterkommande undersdkningar, med fokus pa
organisationens stdd till grupperna, bidrar till att identifiera och atgarda problem som grupperna har
och de far dessutom ett kvitto pa att deras arbete ar viktigt (Wheelan 2010).

Kompetensstéd och kompetensutveckling

| organisationer som arbetar med team och grupper behover gruppmedlemmarna ha kunskaper om
hur grupper fungerar och hur ledaren kan hjalpa gruppen att fungera battre (Wheelan 2010). Inte
bara ledare utan ocksa medlemmarna behodver utbildning och traning i effektivt teamarbete. Har ar
inte halvdagsutbildningar tillrackligt, de ger kanske tillrdckligt tid att formedla kunskaper men inte
traning (Soderfjell 2008).

Pedagogik

Det finns i stort sett lika manga definitioner pa ledarskap som det finns personer som skrivit om
begreppet. Att kopa ledarutveckling handlar om att ha en idé om vilket slags ledarskap man vill ha
och om det ar verktyg man behover eller forhallningssatt.

Om verksamheten ar beroende av medarbetare som tar eget ansvar, egna initiativ och som
samarbetar maste kommunikation och relationer i organisationen fungera. Detta dr utgangspunkten i
Bushes ledarutvecklingsprogram Klart Ledarskap. Klart ledarskap har blivit en av de mest
forekommande ledarutbildningarna i Sverige. Traditionell ledarutveckling har fokuserat pa sjalvinsikt
om personlighet, styrkor och svagheter samt resonemang kring ett nytt satt att agera utifran olika
problem som kan uppsta. Klart ledarskap utgar i stéllet fran att tréna ledarna i att fa manniskorna i
organisationen att forsta varandra.
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Ledarutvecklingsinsatser som utgar fran det transformerande ledarskapet i Sverige ar framst
Forsvarshogskolans modell Utvecklande Ledarskap (Larsson et al 2006) och Ledarskapets fem
utmaningar (Séderfjell 2008). Bada modellerna utgar fran att skraddarsydda ledarutvecklingsprogram
Over en langre tid ar att foredra, eftersom de da blir verksamhetsanknutna och kan spridas 6ver en
langre tid. Ledarutvecklingen utgar fran en 360 graders feedback pa ledarbeteenden och
kompetenser enligt Bass teori.

Teambildning ar ett viktigt instrument for att gruppen ska lara sig vad de behover gora for att
utvecklas till att bli en effektiv grupp. Det viktiga under en teambildning ar att ”lara” grupperna
grupputveckling — att forstda vad som hander i de olika faserna och hur man kan stimulera
utvecklingen (Wheelan 2010). Vid teambildning ar det viktigt framhalla att utveckling tar tid, sa att
gruppmedlemmarna inte blir frustrerade och hamnar i en destruktiv process. Teambuilding leds
oftast av en konsult, intern eller extern. Det ar viktigt att konsulten inte tar 6ver ledarskapet for
gruppen utan att gruppen far arbeta sjalvstandigt med att hitta sina l6sningar. Konsultens roll &r
istallet att belysa de fragor och beteenden som gruppen behéver jobba med. Wheelan har tagit fram
en kartlaggning av gruppens effektivitet och produktivitet, Group Development Questionnaire (GDQ),
vilket visar vilka fragor gruppen behover arbeta med for att utvecklas. Kartlaggningens fokus &r pa
gruppens gemensamma ansvar for sin utveckling, pa medarbetarskapet saval som pa ledarskapet.

Viktigt ar ocksa valet av konsult — vilka teorier baserar konsulten sina insatser pa (Wheelan 2010)?
Finns det studier som visar pa effekter? Viktiga fragor att stalla infér utvecklings insatser &r

e Vad lar man ut i utbildningen — matchar det gruppens och verksamhetens behov?

e Baseras innehallet i utbildningen pa forskningsresultat?

e Vilka referenser kan konsulten ge for framgang?

Konsultinsatserna behover vara skraddarsydda, eftersom olika organisationer och grupper har olika

behov vid olika tidpunkter. De konsultinsatser som har gett de storsta effekterna pa gruppers
produktivitet ar nar grupperna sjalva satt malen och gjort upp strategierna for hur de ska battre.
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3. Partsgemensamt arbete - Partsradet

De centrala parterna har arbetat med foérandring genom olika projekt, bland annat i
Utvecklingsradets och senare Partsradets regi. Myndigheterna har kunnat soka bidrag till olika
utvecklingsprojekt. Projekten, som varit forankrade hos myndigheternas ledningsniva och hos facket,
har ofta startat som pilotprojekt avsedda att integreras i 6vriga organisationen. Eftersom denna
sammanstallning ar avgransad till att galla kontinuerlig férandring kommer jag inte narmare att
belysa sjdlva projektverksamheten. Det som dock kan vara intressant ar att se hur den utveckling
som skett tagits tillvara for att undvika fler storre framtida forandringar inom samma omrade. | detta
avsnitt aterger jag endast innehallet i rapporterna, egna reflektioner sparar jag till avsnittet
Diskussion och forslag.

Samverkan

Redan under 90-talet fordes diskussioner om nodvandigheten att se dver ledarskapet i staten pa
grund av samhallets omvandling. Globalisering, teknikutveckling, en grundldggande forandring i
livsstil och varderingar samt hogre krav pa insyn och delaktighet sags driva fram behov av nya
organisationslésningar dar en av utgangspunkterna var de anstilldas aktiva medverkan. 1997 slot
darfor de centrala parterna ett samverkansavtal (Utvecklingsradet 1998) i syfte att uppna ett
samarbete som skulle praglas av gemensam problemlésning, god information och 6msesidig respekt.
Samverkan definierades som “informella processer mellan chefer och personal, mellan arbetsgivare
och fack och mellan olika anstallda”. Tanken var att motpartstankandet skulle minska, i stallet for de
traditionella MBL-férhandlingarna skulle medarbetarna och de fackligt fortroendevalda involveras i
ett tidigt skede av beslutsprocessen. Processerna skulle praglas av delaktighet, konstruktiva
diskussioner, praktisk problemldsning och en vilja att sdtta verksamheten i centrum. Ledarens nya
roll skulle bli att leda méanniskor — inte arbete — och att stimulera medarbetarna att sjalvstandigt
genomfdra organisationens mal. En metod som framhallits i Samverkansavtalet ar arbetsplatstraffar
(APT). Tanken ar att hantera den stdndiga utvecklingen och problemlésningen genom en
strukturerad moétesmodell dar forandringsférslagen kommer fran medarbetarna.

Pa uppdrag av Utvecklingsradet har forskaren Jan Wallenberg (Wallenberg 2006) undersokt hur
samverkan fungerar. Han konstaterar att manga myndigheter stravar efter en fungerande samverkan
men att det inte racker med existerande samverkansgrupper och arbetsplatstraffar (APT). Det som
saknas hos manga myndigheter ar en bredare syn pa samverkan, dar det dven den dagliga och direkt
verksamhetsanknutna samverkan ingar i form av spontana dialoger och diskussioner. Han betonar att
nyckeln till samverkan ligger i samspel mellan ledare och medarbetare. Aven i en tidigare
undersékning om inflytande, delaktighet och egenkontroll (Thylefors 2004) konstaterades att APT
inte skapar delaktighet om de hanteras av en auktoritar chef. Tvdartom skapar det en lagre grad av
inflytande och arbetstillfredsstallelse och en hogre grad av stress.

Under det dryga decennium som gatt sedan avtalet Samverkan for utveckling tecknades har manga
myndigheters organisationsformer férandrats. Standiga anpassnings- och férandringskraven fran
omvarlden gor att alla anstdllda forvantas bidra till att utveckla den gemensamma verksamheten.
Inom Partsradet pagar i skrivande stund ett arbete att omformulera samverkan. Samverkan ska idag
ses som en metod och inte som en formell struktur eller som ett system. Dialog, process och arenor
ska vara metodens tre grundbultar. Organisatoriska forutsattningar, sdsom tid och arenor for
samverkan, maste byggas i direkt i arbetsorganisationen och férandras i takt med myndighetens
verksamhet. Metoden syftar till att stdodja myndighetens verksamhet genom att ta tillvara
medarbetarnas erfarenheter, kunskaper och idéer. Syften och mal utformas inte i samverkan, de
faststalls av arbetsgivaren, men daremot kan dialogen syfta till att forsta malen sa att dessa kan
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operationaliseras i en gemensam verksamhetsplanering. Fackligt fortroendevalda och medarbetare
ska vara delaktiga och fa ta ansvar for den del av verksamheten som ror deras arbete och utifran
deras bidrag ska cheferna fa ett genomarbetat underlag att fatta beslut utifrdn. N&r medarbetarna
ocksa tar ett storre ansvar for genomforandet kan cheferna rikta sin energi “utat” i organisationen,
for att samarbete med andra grupper och samordning ska fungera val.

For att medarbetarna enskilt och gemensamt ska kunna fa kunskap om verksamhetsvillkor och
utvecklingsbehov som gar utdver vars och ens arbetsomrade och som syftar till att utveckla eller
forbattra arbetet behovs en reflekterande miljo som stimulerar till gemensamt ldrande. For att ett
kontinuerligt larande ska kunna ske forutsatts en kultur som tillater nyfikenhet, mod och
experimentlust. Detta forutsatter en kultur med acceptans for misslyckanden och misstag.

Exempel pa arenor och motesplatser ar arbetsplatstraffar, samverkansgrupper, utvecklingsgrupper
och utvecklingssamtal. For att 6ka acceptansen for fattade beslut ska arenorna vara direkt knutna till
myndighetens olika beslutsnivaer, det vill sdga att beslut ska kunna tas under métet.

Onskade kunskaper och forhallningssitt hos ledare
| ledar- och arbetsgivarrollen ligger att ta ansvar fér ekonomi, planering och samordning samt att
fatta, genomféra och folja upp beslut. Ledare ska ocksa vara klara over sitt handlingsutrymme
kopplat till uppdrag, strategiska beslut, omvarld, resurser och beslutsbefogenheter och visa lojalitet
gentemot mot kollegor och det gemensamma uppdraget.

Ledarrollen innebéar dven att skapa delaktighet och god arbetskultur genom att diskutera varde- och
normsystem med medarbetarna. Har ingar att uppmuntra en ldrande kultur genom dialog och
ifragasattanden. Ledaren behdver da ocksa avsatta tid till arenor och motesplatser fér samverkan.
For att upplevas som trovardig behover ledaren visa en vilja och formaga att fora dialog med
medarbetarna och att motivera, stimulera, stodja dem till att prestera sa bra som mdjligt.
Ledarskapet ska i 6vrigt praglas av kompetens, integritet, fokus pa positiva erfarenheter, 6ppenhet
och transparens samt en vilja att delegera ansvaret och expertrollen till medarbetarna

Onskade kunskaper och forhallningssitt hos medarbetare

I medarbetarrollen ligger att engagera sig i verksamhetsplanering och uppféljning, att bidra med
synpunkter kring hur nya uppdrag ska kunna utféras samt att identifiera problem och komma med
forslag till I6sningar. Medarbetarna ska visa en forstaelse for samverkans syfte och mal genom att
diskutera verksamhets- och utvecklingsfragor med kollegor och visa lojalitet mot arbetskamrater och
det gemensamma uppdraget. | medarbetarrollen ligger ocksa att bidra till en ldrande och
inkluderande moteskultur genom ett aktivt lyssnande och ett trovardigt agerande som préaglas av
kompetens, valvilja, integritet, positiva erfarenheter samt 6ppenhet och transparens.

Satsa Friskt och Lokalt utvecklingsarbete (LUA)

Satsa Friskt har gett ekonomiskt stod till utvecklingsprojekt for bidra till en battre arbetsmiljé. De har
samtidigt uppmanat de myndigheter som fatt stod till sina utvecklingsprojekt att redan vid
projektstarten planera fér en framtida spridning och har sedan féljt upp hur det blev (Stjernstrém
2008). Lokalt utvecklingsarbete (LUA) har gett ekonomiskt stdd till utvecklingsprojekt for att
stimulera forandring och utveckling. Aven LUA har féljt upp en del av projekten med hjilp av
forskare. En del av uppfdljningarna har redovisats i skrifter.

Implementering och spridning har visat sig vara en utmaning (Stjernstrom 2008). De projekt som
varit framgangsrika och haft ledningens och fackets stod i den fortsatta implementeringen har anda
tenderat att stanna upp. | en del fall anges storre omorganisation vara orsaken, i andra fall
projekttrotthet eller motstand hos de som inte varit med i utvecklingsinsatsen fran borjan. De
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lardomar som gjorts ar att det ar viktigt att fa med alla chefer eftersom de kan driva forandringen i
det dagliga arbetet. For att fa med cheferna behéver man kunna visa pa vilken nytta det kan fa for
deras verksamhet — bade ekonomiskt och klimatskapande. Det kan ocksa vara bra att visa pa
framgangar som andra chefer gjort. Stjernstrom far stdod i sina slutsatser genom en annan
utvardering (Partsradet 2009) dar man sett ett vasentligt hojt NMI i en myndighet som arbetat med
dialog med medarbetarna. Dock har Ledarskapsindex forsdmrats nagot. En bidragande orsak till detta
antogs vara att cheferna glomdes bort genom en stor organisationsférandring som samtidigt pagick.
Forsta linjens chefer upplevde en lag grad av involvering eftersom hela processen var centralt styrd
vilket ocksa avspeglade sig i mojligheten att utdva ett bra ledarskap.

Ytterligare framgangsfaktorer (Stjernstrom 2008) &ar att den fortsatta fordndringen ska ingd i
verksamhetsplaneringen, tas med i en arlig bedomning av chefernas ledarbeteenden, inga i riktlinjer
och policydokument samt vara staende punkt pa arbetsplatstraffar. Den basta kommunikationen
sker genom dialog. Betraffande medarbetarnas engagemang ses framgangsfaktorerna som hur
informationen "paketeras”, exempelvis i form av spannande namn.

Nedan redovisas ett urval av modeller for kontinuerlig férandring som funnits inom olika
projektomraden.

Dialogverktyg for utveckling

En av grundbultarna i Samverkan ar dialog. Utifran lardomarna i sitt utvecklingsarbete kring larande
och ledarskap skapade en myndighet ett dialogverktyg (Partsradet 2009). Malet var att skapa
resultat, forbattring och halsa genom den utvecklande arbetsplatsen och var en del i ett storre
projekt.

Dialogverktyget DUKA star for dialog, uppmarksamhet, kraft och arbetsgladje. | verktyget tydliggtrs
vad respektive kriterium innebér for olika malgrupper pa olika systemnivaer i organisationen — for
den enskilda individen, arbetsgruppen, for operativa chefer samt for ledningen. Till varje kriterium
finns ett antal fragestallningar, dessa ska fa igang viktiga dialoger hos de olika grupperingarna i
organisationen. For vart och ett av de fyra kriterierna finns forvantningar pa vad organisationens
olika nivaer ska gora for att bidra till den utvecklande arbetsplatsen. | dialogverktyget skiljer man
mellan ledning och chefer pa operativ niva.

Dialog: samverkan, (exempelvis genom APT), medarbetarsamtal, kommunikation och sprak
(gemensamma begrepp)

Uppmarksamhet: bekréftelse och aterkoppling (sedd och uppskattad)

Kraft: delaktighet, inflytande och ansvar, mental kraft (sjdlvkansla, formaga att hantera stress)
och fysisk kraft (friskvard)

Arbetsgladje: attityd (positivt, lI6sningsinriktat forhallningssatt och manniskosyn), gemenskap,
kompetens, stimulans och balans (utmanande och realistiska mal samt lagom arbetsbelastning)
och sammanhang (stolthet, framtidstro och kédnsla av mening i och med arbetet).

Har man da skapat resultat, forbattring och hdlsa med hjalp av dialogverktyget? Rapporten till
Partradet beskriver inte effekter eller resultat kopplat till verksamheten utifran dialogverktyget. De
medarbetarundersdkningar som gjorts visar inte konkret vilka insatser som lett till upplevelser av
Okad delaktighet, motivation etc. Enligt rapportskrivarens uppfattning (Partradet 2009) har manga
chefer inom myndigheten borjat arbeta med verktyget inom sina arbetsgrupper. De ser verktyget
som ett bra och strukturerat satt att féra dialog pa, det ger tydliga ramar for delaktighet. Framforallt
har det blivit ett hjalpmedel for de chefer som inte ar vana att fora dialoger. Verktyget anvands som
ett processverktyg for kontinuerlig utveckling och upplevelsen ar att man inte behéver hasta igenom
det for att redovisa. Dessutom beskriver chefer och arbetsgrupper att APT numera praglas av mer
dialog dn enviagskommunikation. Framgangsfaktorer som betonas ar att dialogen har en central roll
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och att arbetet behéver omfatta alla nivaer. Ett hinder som anges ar att en del chefer har varit mer
intresserade av andra. Ett skal till att avsta har varit upplevd tidsbrist.

Onskade kunskaper och férhallningssitt hos chefer

| chefsrollen ingar att satta tydliga och realistiska mal i samrad med medarbetarna, samt att folja upp
dessa. Chefen behover ocksa kommunicera ledningsinformation till medarbetarna samt vara tydlig
med vilka fragor medarbetarna har eller inte har inflytande 6ver. Kopplingen mellan beléning och
prestation ska vara tydlig liksom en balans mellan krav och resurser. Férutom att genomfora APT och
medarbetarsamtal behéver chefen ocksd vara narvarande i det dagliga arbetet och skapa ett
diskussionsklimat, dar man &r lyhord for idéer och synpunkter, men dven ge aterkoppling till
medarbetare och grupp. Han eller hon ska fora in arbetsmiljo pa dagordningen — uppmuntra
medarbetarna till friskvard och skapa forutsattningar for balans i livet — samt folja upp
medarbetarnas behov av kompetensutveckling och skapa forutsattningar for larande.

Chefen ska foregd med gott exempel. Férhallningssattet ska vara proaktivt och utga fran en positiv
manniskosyn samt att ha ett I6sningsfokuserat forhallningssatt. Detta inkluderar att implementera
gemensamma begrepp inom konceptet utvecklande arbetsplats och tillimpa ett ledarskap som
bidrar till detta. Viktigt ar att delta i natverk for chefer

Onskade kunskaper och férhallningssitt hos medarbetarna

| medarbetarrollen ingar att visa engagemang for fragor som ror verksamheten och gar att paverka
pa medarbetarniva. Detta innebdr att diskutera och samarbeta kring information och uppdrag samt
att hitta strategier foér hur man pa basta sdtt uppmarksammar varandra i det dagliga arbetet.
Forutom att delta i APT och medarbetarsamtal ska medarbetarna fora dagliga samtal kollegor
emellan for att reflektera och utbyta erfarenheter kring arbete och verksamhet. De ska ocksa ta
gemensamt ansvar for att uppna gruppens mal och hjalpas at vid arbetstoppar eller da nagon i
gruppen behover avlastning.

Forhallningssattet ska vara l6sningsfokuserat med en vilja att delta i grupputvecklingsinsatser och ge
aterkoppling till arbetskamrater och chef. Varje medarbetare tar ansvar for sitt eget individuella mal
samt for egen halsa och personlig utveckling och for att skapa och uppratthalla balans i livet.

Onskade kunskaper och férhallningssitt hos ledningen

Ledning ska tydligt stdlla sig bakom och kommunicera organisationens varderingar, bland annat
genom att skapa en organisationskultur som gor det maijligt for cheferna att vara narvarande i
medarbetarnas dagliga arbete och ha en god dialog med sina medarbetare. Ledningen ska ocksa
skapa forutsattningar for internt och externt informationsutbyte, informera chefer och medarbetare
om strategiska beslut och anvdnda gemensamt sprak och gemensamma begrepp inom konceptet
utvecklande arbetsplats.

PLUS-modellen - ett kommunikativt, larande klimat genom I6sningsfokus

For att hantera snabba forandringar i omvarlden fick en myndighet medel till att utveckla en mer
enhetlig och framtidsinriktad organisationskultur med en stérre forstaelse fér helheten i
verksamheten och en vilja att arbeta processinriktat 6ver avdelningsgranser (Partsradet 2009). Malet
var utveckla en rak och positiv kommunikation, som inte fastnar i problem utan som ser madjligheter,
ett utvecklat processarbete samt ett tydligt och definierat ledarskap och medarbetarskap. | detta
inkluderades medarbetarens ansvar for utveckling av arbetsuppgifter och ett gott samarbetsklimat.

Myndigheten valde att arbeta utifran en l6sningsfokuserad modell. Genom PLUS-modellen skulle ett

kommunikativt, larande klimat skapas — med mojlighet att se vad som fungerar bra, vad som gar att
utveckla vidare, vilka framtidsbilder som 6nskas och vilka 16sningsmdnster som behovs for framgang.
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En viktig forutsattning for detta ar, enligt modellen, att varje medarbetare kdnner sitt ansvar och att
det finns en vardegrund som stottar detta. Metoden bygger pa féljande grund:

Plattformen — vad vill organisationen och vad ar uppdraget?

Losningsmonster — vilken ar den 6nskade framtidsbilden?

Undantag — vad fungerar redan bra och néar fungerar det?

Skalor och steg —vad ar tecken pa férandring, hur ser stegen ut och vad kan man géra for att komma vidare?

Modellen introducerades forst hos chefer och fack under ett antal seminarietillfallen, samt en halv
dag for samtliga medarbetare Over avdelningsgranserna. Man kom da fram till att den
|6sningsfokuserade PLUS- metoden skulle inféras i organisationen och att alla skulle fa en utbildning i
arbetssattet. Varje medarbetare fick en halv dags utbildning i grunderna medan cheferna, som skulle
ansvara for att férankra arbetssattet hos medarbetarna, fick 3 dagars utbildning. Cheferna fick dven
arbeta med praktiska 6vningar kopplat till sin egen verksamhet. Utfallet blev inte som 6nskat, syftet
med utbildningsinsatsen blev oklart for manga medarbetare och motivationen till ett férandrat
arbetssatt var lag. “Man hade inte forstatt vad nyttan fér medarbetarna sjalva forvantades bli och
dven om ledningen anseratt de varit tydliga sa har det inte blivit tydligt for medarbetarna.” Cheferna
var mer positiva, de hade fatt arbeta med modellen praktiskt och genom att de genomférde
utbildningen tillsammans fick de en gemensam syn och mdjlighet att lara av varandra. Idag drivs
delar av modellen, sattet att stdlla fragor exempelvis, vidare genom cheferna. Enligt utvarderingen
har dock en medvetenhet om vikten av ett I6sningsfokuserat arbetssatt planterats hos medarbetarna
tillsammans med insikten om att detta ska vara det framtida arbetssattet.

Arbetet omfattade ocksa att ta fram en medarbetarplattform for att tydliggora vad som forvantas av
medarbetarna, hur mandaten skiljer sig mellan chefer och medarbetare, vilket som &r vars och ens
ansvar och vilket forhallningssatt som &r onskvart. Medarbetarna fick diskutera medarbetarrollen
under seminarier och valde ut representanter som skulle arbeta fram definitionen av
medarbetarskap utifran medarbetarperspektiv, ledningsperspektiv och kundperspektiv. Forslaget
diskuterades pa varje avdelning, i ledningsgruppen och i facklig samverkan och faststélldes slutligen.
Plattformen bygger pd ansvarstagande, delaktighet, professionalism, generositet och Oppenhet.
Under implementeringsfasen diskuterades “Hur marks det att...?” och “Hur vill vi det ska markas
att...?” av samtliga arbetsgrupper och arbetet leddes av en konsult. Resultatet har blivit en stark vilja
att forbattra och utveckla och ett stort antal idéer, dels om utveckling av arbetet dels om
forutsattningar i verksamheten for att medarbetarna ska kunna ta sitt ansvar men behovet av ett
mer utvecklat samarbete o6ver avdelningsgranser kvarstar. En reflektion som rapportskrivaren
(Partradet 2009) gor ar att det finns en psykologisk svarighet med processinriktat arbete,
medarbetarna har ett inbyggt behov att tillhéra en grupp och att kdnna lojalitet med denna grupp.
Ett annat uttalat hinder ar bristen pa tid for reflektion och utvecklande samtal.

En av framgangfaktorerna var att dven ledningsgruppen utbildades — de fick under fyra halvdagar
diskutera processledning — eller snarare forsta dynamiken i gruppen for att kunna arbeta
processinriktat for helheten. Vilka var svarigheterna, hur skulle de 16sas? Vad behdver utvecklas i
ledningsgruppen? Hur kan olikheter anvdndas kreativt? Hur kan man Iyfta sig o6ver
avdelningsperspektivet? Samma slags utbildning gavs adven till 6vriga chefer.

Internkonsulter

En myndighet beviljades medel 2004 for att sanka sjukskrivningstalen och for att skapa medvetenhet
och kunskap kring faktorer som framjar halsa samt ett bra samverkanssystem mellan parterna
(Partsradet 2009). Medarbetarnas delaktighet och egna ansvar ansags vara en framgangsfaktor for
det hélsoframjande arbetet. Det som dock sags som viktigast var att 6ka chefernas kunskapsniva
kring vad som framjar hélsan, hur man agerar som férandringsledare, hur man som chef kan arbeta
med dialog, hur man hanterar moten etc. Cheferna i linjen utbildades under ett ar, de traffades en
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dag i manaden kring olika teman. Dessutom utbildades ett antal medarbetare, de fick ga en
hogskolekurs om halsoframjande arbete. De skulle agera halsoinspirator inom sina arbetsgrupper
och vara stod till cheferna. Varje arbetsgrupp fick ocksa ta fram en handlingsplan som férankrades
hos ledningsgruppen. Externa utvarderare har foljt arbetet, sambandsanalyser visar att hos de chefer
som arbetat med stdd och dterkoppling har den sjilvskattade hilsan hos medarbetarna ékat. Aven
upplevelsen av delaktighet har 6kat, medarbetarna ar ndjda med ledarskapet och tycker dven att
samarbetsklimatet forbattrats. Tanken var att projektet skulle spridas till hela myndigheten men
arbetet stannade av. En orsak som anges ar en omfattande organisationsférandring dar flera
myndigheter slogs samman till en. Dock hann implementeringen pabodrjas. Cheferna fick da inte
sjalva driva forandringen utan i stallet anvandes intranatet for att sprida information till chefer och
medarbetare. Cheferna fick ocksd en ”verktygslada” i form av en parm med ett “fliksystem” dar
chefen kan sld upp relevant information fér den aktuella situationen. Innehallet togs fram av
cheferna som deltagit i det ursprungliga projektet. Utvardering visar att verktygsladan inte anvands i
den utstrackning som avsetts. | stallet finns projektledaren som stodperson till de chefer som dnskar.

En myndighet som varit framgangsrik genom att anvénda internkonsulter startade sitt
utvecklingsarbete 2002 (Stjernstrom 2008). Malet var att minska risken fér hot och vald och
darigenom oka tryggheten pa jobbet. Detta skulle ske genom en utbildning i bemoétande.
Utbildningsprogrammet utformades av projektledaren som sjalv ar chef vilket skulle bli en garanti for
att det var ett utbildningspaket med férankring i verksamheten. Varje avdelning erbjods att delta och
de som accepterade fick i uppdrag att rekrytera instruktérer som skulle ansvara for utbildningen av
ovrig personal. Instruktoérerna skulle vara personer med genuint intresse for bemoétandefragor och ha
fortroende hos sina arbetskamrater. De fick ocksa i uppdrag att gora en utbildningsplan tillsammans
med arbetsledning, huvudskyddsombud och ledning. Efter genomférd utbildningsinsats minskade
antalet hot och arbetsmiljoklimatet upplevdes bli battre. Resultatet tros ha paverkats dels av
utbildningsinsatsen men ocksa av andra atgarder. Instruktorerna ar fortfarande verksamma inom
sina avdelningar, all personal utbildas och vidareutbildas. Till sitt stod for vidareutveckling har de fatt
regionala samordnare med fordjupade kunskaper.

Natverk — for ett utvecklingsinriktat medarbetarskap

Pa initiativ fran en grupp administratorer startades ett utvecklingsprojekt for att utarbeta ett forslag
till atgarder for ett starkt och utvecklingsinriktat medarbetarskap (Partsradet 2010). Syftet var att ge
chefer och medarbetare en mojlighet att utveckla relevanta och anpassade verktyg till att
sjalvstandigt forbattra sin arbetssituation, samt att underldtta samarbete mellan avdelningarna.
Arbetsomraden som behovde utvecklas var bland annat karriar, rekrytering, handbok, titel och battre
organisation fér administratérernas fragor.

Projektgruppen bestod av representanter fran de olika avdelningarna. Dessa aterforde kontinuerligt
de diskussioner och fragestallningar som kom upp under modtena till sina avdelningar och
avdelningarnas synpunkter diskuterades i projektgruppen. Projektgruppens arbetssatt med att hela
tiden koppla tillbaka till avdelningarna sags som tidskravande men nédvandigt, administratérerna var
involverade redan pa planeringsstadiet. Samtliga administratorer skulle ocksa involveras i framtidens
utvecklingsfragor, vilket skulle géras genom ett redan befintligt natverk. Natverket behdvde bli
tydligare betrdffande organisation, mandat och beslutsvdagar och for att ge nytindning holls en
konferens for samtliga administratérer. Foreldsningar om aktuella teman varvades med
gruppdialoger kring organisation och funktion for natverket. Deltagarna delades in i grupper 6ver
institutionsgranserna, materialet fran gruppdialogerna sammanstédlldes och presenterades pa ett
uppféljningsmote. Vid detta mote beslutades om natverkets framtida organisation och uppgift. En
samordningsgrupp, bestaende av en representant fran varje avdelning, fick till uppgift att kalla till
moten, planera for dem, fora protokoll och félja upp beslut. Natverkets uppgift blev att se Gver
gemensamma rutiner for att arbeta effektivare. De skulle ocksa vara en paverkanskanal, med mandat
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att fatta gemensamma beslut och driva utvecklingsfragor i de administrativa fragor som behdver
foras vidare i organisationen. De skulle utdver detta arbeta med gemensam problemldsning och
kompetensutveckling. Natverket kom ocksd att fungera som en social funktion och
informationsspridning.

Projektet ses som en framgang, samhorigheten i gruppen administratorer och tryggheten i rollen har
Okat: ”alla kan hjalpa och stodja varandra eftersom alla kdnner varandra, arbetssattet har blivit mer
likartat och bemoétandet av/kunden/ mera likvardigt och rattssdkert”. Natverket fortsatter fungera
och far dven fortsattningsvis resurser for motivation och inspiration att fortsatta. | en utvardering av
konferensdagen har majoriteten av medarbetarna svarat att de lart kdnna nya kollegor, fatt nya
kunskaper om hur arbetet ka utvecklas och kdnner motivation att engagera sig i
avdelningsovergripande fragor. De framgangsfaktorer som anges ar att projektgruppen kontinuerligt
involverat avdelningarna i planerings- och utvecklingsarbetet, vilket har skapat stor delaktighet och
deltagande: "Ett langsamt arbete som inte utesluter nagon ger mest resultat och ar darmed vart att
lagga tid pa.” Dock har ett problem varit att arbetet med néatverket ofta far sta tillbaka for mer akut
verksamhet och riskerar att rinna ut i sanden. Det behover underhallas med stéd fran ledningen i
form av arliga konferenser.

Grupputveckling och ledarutveckling

Utbildning av all personal i ledarskap och medarbetarskap skulle leda till hog beredskap for
forandringar och samtidigt tillvarata och utveckla medarbetarnas initiativformaga, kraft, kunskap och
vilja att ta ansvar for verksamhetens utveckling i ett projekt (Partsradet 2010). | utbildningen ingick
teorier om hur grupper formas och utvecklas (FIRO) samt I&sningsorienterat arbetssatt. Dessutom
fick deltagarna gora en genomlysning av arbetsgruppens styrkor och svagheter enligt Myers Briggs
personlighetsinventorium. Utbildningen genomfordes i olika utbildningsgrupper utifran funktion och
arbetsgrupp — medarbetare skulle lara sig att arbeta i grupp, funktionsansvariga skulle lara sig leda
grupper och avdelningschefer/ ledningsgrupp skulle utbildas i att leda andra ledare. Eftersom
utgangspunkten ocksa var att grupperna skulle arbeta fram forslag pa hur de kan utveckla sitt
samarbete fick dven de funktionsansvariga delvis tillsammans med sina medarbetare och
avdelningschefer tillsammans med sina funktionsansvariga.

Efter tva manader foljdes arbetet upp och efter ytterligare en tid narvarade konsulterna under ett
ordinarie mote for att se hur arbetssattet fordndrats. Enligt deras rapport (Partsradet 2010) hade
manga grupper verkligen forandrat sitt arbetssatt, fran moten som praglades av ensidig information
fran funktionsansvarig till engagerade moten dar manga var delaktiga. Dock hade en del grupper fatt
ineffektiva moéten at anda hallet — motestiden upptogs huvudsakligen av information fran alla till alla
— lite utrymme gavs till diskussion och utveckling. Nagra grupper hade utvecklat sitt arbetssatt till
uppféljningsdagen men sedan trillat tillbaka i sitt vanliga beteende nar konsulterna deltog i ett
ordinarie mote nagra manader senare. Den funktionsansvariga hade inte slappt diskussionen fri utan
var fortfarande den som pratade mest och gruppmedlemmarna visade inget behov av att géra mer
an vad som forvantades av dem. En slutsats som drogs var att ledarens foérhallningssatt och
installning ar viktigt for framgang.

Grupperna utbildades i grupputveckling genom FIRO-teorin. De grupper som utvecklats som grupp
har det gemensamt att de verkligen vill det och att medlemmarna ar beroende av varandra for att
arbetet ska fungera, eller att de haft en mycket tydlig malbild (ex projekt). De har ocksa konkretiserat
gruppens mal, bade pa gruppniva och pa individuell niva. De har arbetat med kompetensinventering i
gruppen och letar efter gemensamma berdringspunkter i arbetet. Andra gemensamma namnare for
gruppmotena ar att roterande sekreterare har okat delaktigheten och de enskilda individernas
helhetssyn, genom att man turats om att féra minnesanteckningar. Motena praglas av en bra balans
mellan information och diskussion och intresse och engagemang fér andras synpunkter och
berattelser. Genom ”Laget runt” skapas ett gemensamt tema som deltagarna haller sig till, “Laget
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runt” halls kortfattat och framatriktat. En vilja till uppfoljning och utvdrdering visar att
gruppmedlemmarna har ett intresse for vad andra tycker om gruppens arbete och ar mer benagna
att samarbeta Over granserna. Slutligen har grupperna tagit fram spelregler som ar enkla och
Overenskomna av gruppen.

Utbildningsprogrammet i stort anses ha varit framgangsrikt eftersom en mangd utvecklingsforslag
tagits fram fran respektive grupp. En forstaelse och vilja att arbeta losningsfokuserat har ocksa
utvecklats i organisationen. En framgangsfaktor var att hela personalen involverades fran bérjan —
alla fick samma budskap och utbildningsinnehall — och man visade att man var beredd att avsatta tid
dven pad gruppnivd. Det sags dven som en framgang att avdelningschefer respektive
funktionsansvariga fick ga tillsammans med sina respektive arbetsgrupper. En annan framgangsfaktor
har varit att alla grupper fatt arbeta med att ta fram vad de sjilva tycker borde férbattras inom den
egna funktionen och detta har féljts upp.

Onskade kunskaper och férhallningssitt hos ledare

| chefsrollen ingar att visa tydlighet genom att krav stalls pa medarbetarna och att dialog fors kring
dessa krav. Om medarbetarna ocksd motiveras att anpassa sig till vad verksamheten behoéver
underlattas en kontinuerlig forandring. | detta ingar att salla informationen utifran principen vem
som behover vad samt att 1dta medarbetarna sjilva ta mer ansvar att soka information. Grupper
behover fa utrymme for gruppdiskussioner. Vill man att en grupp ska bli ett team maste
medlemmarnas involveras och 6msesidigt informationsutbyte och radgivning ske. Alla ska ha intresse
av och kainnedom om vad de 6vriga gor och det ska inte rada nagra tveksamheter fér nagon kring hur
var och en bidrar till hela funktionens basta. Chefens roll blir att stddja grupperna i diskussionen
genom att se till att diskussionerna inte flyter ut. Om gruppen ska mogna behoéver ledaren dessutom
lamna 6ver ansvar till gruppen, men att aterkoppla till mal och uppféljning da och da under métena
Ledaren behover dven visa personlig omtanke i form av vanlighet och omhdndertagande, att
involvera medarbetarna i de beslut som berdér dem och gruppen samt att hjilpa gruppen att hitta
samarbetsomraden

Onskade kunskaper och férhallningssitt hos medarbetare

| medarbetarrollen ligger att visa ett socialt ansvarstagande, medvetenhet om hur det egna
beteendet paverkar 6vriga i gruppen (ex tidspassning, intresse och lyhérdhet for andras synpunkter,
aktivt lyssnande och engagemang for andras idéer) samt ett yrkesmassigt ansvarstagande —
individuellt och gemensamt (ex att delta i moten, att komma férberedd till moten).
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