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Introduktion

Detta ér ett arbetsmaterial som kan anvindas for att stodja analys, reflektion och utveckling av héllbara
och hilsosamma arbetsférhallanden. I hallbarhet inkluderar vi bdde verksamhets- och hilsoperspektiv.
Ledarskap, hur arbete organiseras s vil som arbetsforhéllanden spelar en viktig roll for mdnga ménn-
iskors hilsa. Genom att arbetsplatsen ger forutsittningar och méjligheter kan utveckling av positiv hil-
sa stirkas i form av till exempel kinsla av sammanhang, engagemang och

o vilbefinnande. Vilméende individer i vilfungerande arbetsorganisationer
,1;.:"# ':% ger dessutom vinster fér individen, organisationen och samhillet.
d L
i{f Medarbetare )\' Hur kan arbetsmaterialet anvindas?
som mar bra
/ Vi har haft chefer inom vard och omsorg, pa olika nivder, i dtanke nir vi
» utvecklat arbetsmaterialet. Manga av teorierna och reflektionsévningarna
Arbete e i materialet passar dven for andra typer av verksamheter och arbetsmateri-
som utfrs alet kan ocksé anvindas av medarbetare och arbetsgrupper. Materialet kan
effektivt med férdel dven anvindas av stdd- och stabsfunktioner, till exempel perso-

nalfunktion (HR), verksamhetsutvecklare och foretagshilsovarden. Arbets-
materialet kan tillimpas pa den enskilda arbetsplatsen eller som ett verktyg
for att fa struktur pd hilso- och arbetsmiljoarbetet i hela organisationen.

Arbetsmaterialet dr tinkt att anvindas for att utveckla héllbara och hal-
sosamma arbetsforhéllanden, i det vardagliga arbetet eller under pigden-
de verksamhetsutveckling. Materialet ger fordjupat kunskapsunderlag av
hanteringen av organisatorisk och social arbetsmiljo. I Arbetsmiljoverkets
foreskrifter (AFS 2015:4) betonas bland annat chefers och arbetsledares
kunskapskrav och det férebyggande hilsoarbetet avseende den organisatoriska arbetsmiljon (ledning
och styrning, kommunikation, delaktighet, handlingsutrymme, fordelning av arbetsuppgifter, krav,
resurser och ansvar) samt den sociala arbetsmiljén (socialt samspel, samarbete och socialt stéd fran
chefer och kollegor). Det dr om bland annat dessa aspekter som studiematerialet erbjuder fordjupad
och breddad kunskap om fér chefer och ledare.

Arbetsresultat
som haller god
kvalitet

Perspektiv i arbetsmaterialet

Chefers och ledares arbete med att utveckla och bevara héllbara arbetsforhéllanden kan indelas i féljan-
de perspektiv:

e Hilsofrdmjande - bibehalla och stirka det som far ménga och envar att ma bra
e Forebyggande — undvika risker och skada som kan ske i arbetet
e Rehabiliterande — behandla och lindra skador och sjukdomar.

Arbetsmaterialet fokuserar frimst psykosociala och organisatoriska resurser (hilsofrimjande per-
spektiv) samt dven att minska risker (forebyggande perspektiv).

Materialet dr indelat i olika teman som delvis éverlappar varandra. Man kan arbeta med utvalda te-
man vid olika tillfallen och i den ordning som passar bist. Varje tema innehéller:

e Sammanfattning av teori och forskning
e Bilder som stéd och inspiration fér reflektion
o Reflektions- och dialogfragor.



Lingst bak finns 6vningar for individ- och gruppreflektion som hjilp for att utarbeta handlingsplaner.
Vilj ut och fokusera de teman, reflektionsfragor och évningar som passar er bist just nu.

Att komma igéng utifrin arbetsmaterialet

Rikna med att arbetet med héllbarhet och hilsosamma arbetsférhallanden maste bedrivas kontinuerligt
och regelbundet. Vid verksamhetsutveckling dr det sarskilt viktigt att organisationen och ledare priori-
terar dessa fragor. Starta fran borjan eller med de teman som #r angeldgna. Arbeta inte med fér ménga
fragor vid varje tillfille. T4dnk pa att ett hallbart arbetsklimat, ur hilso-, innovations- och effektivitets-
synpunkt, skapas av och kriver engagemang fran bade chefer och medarbetare.

Ett utvecklingsarbete 4r ocksd beroende av stéd fran hégre ledning, att de tydligt visar vilka utveck-
lingsarbeten de prioriterar och beldnar i sin organisation. Det &r svart att bedriva utvecklingsarbeten
om man far kritik eller negativa signaler fran kollegor eller chefer.

Materialets dialogfrdgor och 6évningar kan bli mer effektiva och skapar stérre mervirden om ni arbe-

tar i grupp. For att kunna féra gruppsamtal behéver ni kommunicera 6ppet och tryggt. Om ni har ett
slutet och otryggt kommunikationsklimat dr det svart att tala 6ppet och da blir det ocksa svart att sam-
tala om utveckling och att ldra av erfarenheten. Att utveckla gruppens férméga att samtala kring och
16sa problem tillsammans 4r en del av utvecklingen av héallbart och hilsoframjande ledarskap.
De flesta grupper behover en samtalsledare som arbetar med att fa fram resultat av samtalen, som ser till
att resultaten dokumenteras och att gemensamma beslut blir tydligt formulerade. Samtalsledaren kan
vara en utsedd inom gruppen, en resursperson i organisationen (till exempel fran HR eller FHV) eller en
extern samtalsledare. Samtalsledaren ska se till att olika personer far prata till punkt och att ordet blir
jamnt fordelat. Ibland behéver gruppen fa tala om sin situation och eventuell frustration, men det &r
viktigt att ni inte fastnar dar. Fragor som leder vidare ir till exempel: Hur skulle ni vilja att det var? Vad
kan vi sjilva goéra? Vem/vad behéver vi for att kunna komma vidare? En samtalsledare bor ocksa med
jamna mellanrum férsoka sammanfatta vad gruppen uttryckt kring en fraga eller ett tema. Forsikra er
om att gruppen instimmer i sammanfattningen. For ytterligare tips om att leda grupper, se dven "Pro-
cesstéd for samtalsledare” (kan laddas ner, se sista sidan).

Referensmaterial

Fordjupad beskrivning med referenser till den forskning och de teorier som arbetsmaterialet bygger
pa ges i rapporten "Hallbart och hilsofridmjande ledarskap i vardag och forandring”, Hégskolan i Boras;
Rapportserien Styrning, Organisering och Ledning, 2016:1 (www.hb.se/Forskning/Aktuellt/Rapporter/
Styrning-organisering-och-ledning/)



Att ma bra och att ha
hilsosamt arbetsengagemang

Utifran detta avsnitt kan du reflektera over vad vilbefinnande och ett hilsosamt arbetsengagemang innebdr
for dig sjdlv och for arbetsgrupper som du leder och dr del av i arbetet.

Hilsa och vilbefinnande p3 arbetet

Vi minniskor kan uppleva vilbefinnande nir vi ir friska, sdvil som nir vi har en sjukdom eller en funk-
tionsnedsittning. Vi kan ocksa ma bra eller daligt pa olika sitt och
ha olika synsitt pa vad hilsa och vilbefinnande ir fér ndgonting.

Vilbefinnande kan vara av olika karaktir:

e Kinslomissigt — att kinna positiva kinslor

e Kognitivt — att vara néjd
e Hedoniskt — att kinna lycka och undvika obehag
e Fudaimoniskt — ett sitt att vara som utvecklar mening och

sjalvforverkligande.

Kiénslan av vilbefinnande kan fornimmas pa en mingd olika
sitt och i forhallande till upplevd utveckling/rérlighet och stabi-

Mair bra
®

Ar sjuk och Ar frisk och
mar bra mar bra

Sjuk @ @ Frisk
Avr sjuk och Ar frisk och
mér daligt mér daligt

(]
Mar daligt

litet:
Utveckling/rérlighet Stabilitet Rérlighet-stabilitet
I rummet Aventyrlighet Hemmahérande Bestaende breddande
I tiden Framtidsriktning Hér-och-nu Férnyelse

Mellanminskligt

Dragningskraft

Slaktskap och tillhérande

Omsesidig komplementaritet

Stimningslige Spanning och &nskan Fredlig Flerdimensionell uppfyllelse
Identitet Jag kan Jag ér Okande kontinuitet
Kroppsligt Vitalitet Bekvim Grundat vibrerande

"Det dir inte hur man har det — det dr hur man tar det”
Genom det scitt man forhdller sig till livet kan man utveckla vilbefinnande och hdlsa:

Upplevelsen av att kunna hantera vardagen
Acceptera sina bra och déliga sidor
Positiva relationer — kunna skapa och behélla
Maél och mening i livet
Personlig utveckling — 6ppenhet for erfarenheter
Sjalvstindighet — vara sig sjilv.

Galvin & Todres, 201

Ryff, 2004



Vilbefinnande kan nds genom "en kinsla av sammanhang”. Det innebir att fér att kunna férhalla sig
pa ett hallbart sitt till arbetet behdver man begripa, kunna hantera och se meningsfullhet i sitt arbete.
Exempel pa férhallanden i arbetet som kan frimja forstielse, hanterbarhet och meningsfullhet ges ned-
an tillsammans med karakteristika for dessa klimat (i kursiv stil).

ARBETSPLATSENS KANSLA AV SAMMANHANG

Begriplighet Hanterbarhet Meningsfullhet
Kunskap om Resurser och stéd Motivation
Omvirlden Material, verktyg, ménniskor Visioner, Mal
Organisationens historia Tydlig organisation Rimliga [ner, férméner
och organisation och riktlinjer B e
- . Virderingar
Arbetsinnehallet o _ .
Paverkansméjligheter Etik och moral
Egnarollen Arb k C la viirderi
Férandringar rbetstakten entrala varderingar
. Arbetets planering Rittvis behandling
ﬁtﬁ rkoppl)(1!ngtfran chefen, Kompetens Positiva upplevelser
oflegor, Kiienter Yrkeskunnande Relationer: kollegor/chef
Social kompetens Trevlig miljs, Trivselaktivteter
Kommunicera Humor
Ork Fysisk , psykisk V.e.\_rlat!.cm i arbetet
Di - Sjélvkansla
istansering, pauser
Reflekterande Tilldtande, harmoniskt klimat Uppskattning och berikande
Oppenhet som ger méjlighet till flexibilitet socialt klimat
Helhetsbild av arbetet och ansvarstagande

Efter Antonovsky, 1990; Hansson, 2004; Nilsson 20m

Manga menar att lycka och vilbefinnande ar att tjina och stédja andra. Det finns idag stod i forsk-
ningen for att hjilpande handlingar har positiva effekter for hilsa och vilbefinnande. I linje med dessa
tankar har ett ledarskap som framférallt 4r tjainande utvecklats. Se mer om tjinande ledarskap (s kallat
"Servant leadership”) i senare avsnitt.

REFLEKTERA

Vad &r hilsa fér dig? Vad innebir vilbefinnande fér dig?

Vad ir viktigt for att du ska trivas, ma bra och utvecklas i arbetet?

Var nagonstans i hilsokorset tror du att din arbetsgrupp befinner sig?

Hur kan du utveckla samtal med dina medarbetare om vilbefinnande?

Hur kan 8vningarna med "Hilsokorset” eller "Arbetsplatsens kinsla av sammanhang”
vara anvindbara for dig i samtal med medarbetare, vid till exempel medarbetarsamtal?

Férdjupa och konkretisera med évningarna A och B pa sidorna 41 0ch 42.



ARBETSENGAGEMANG

Tillit, sjilvkinsla,
hopp, optimism,
resiliens

Arbetsforhallanden

N\

™~

} Engagemang

A

Bakker & Demerouti 2007:2008

Arbetsengagemang

Att ha engagemang i arbetet 4r en form av vilbefinnande. Att vara engagerad i arbetet dr ett sitt att
"vara med”, involveras och skapa mal och mening i livet och arbetet. Nir man ir engagerad i arbetet
kan man kinna kraft och energi, entusiasm och flow. Flow &r ett tillstdnd av intensivt vilbefinnande nir
man arbetar fokuserat mot ett mal. Det beskrivs som en upplevelse av tidléshet.

Arbetsengagemanget kan stirkas genom arbetsforhdllanden, det vill siga genom en lagom nivé av ut-
manande krav och att det finns resurser i arbetet.

Utmanande krav kan vara ndgot positivt fér arbetsengagemang, det kan till exempel vara att det &r
manga och viktiga saker som behdver goras och att det 4r en angeligen bradska. Ar kraven allt for
hogt stillda kan engagemang stirkas genom att orimliga krav minskas

Resurser kan vara ett bra ledarskap, maltydlighet, att fa aterkoppling och feedback pa sitt arbete,
att det finns tillit och fortroende, att ha inflytande och kunna utvecklas. Den hir typen av stirkta
resurser dr viktigt, sarskilt under utvecklingsarbete

Personliga resurser sésom hopp, optimism, mélinriktad sjdlvkinsla, att ha ett 6ppet utforskande
sinne och vara positiv till utveckling, kan stirka arbetsengagemang och underlitta att de resurser
som finns tas tillvara.

Det har gjorts flera studier om arbetsengagemang, till exempel:

Forutsdttningar for hég grad av arbetsengagemang ar att ha kontroll i arbetet, att fa aterkoppling pa
sin prestation, socialt stéd genom medarbetare och team, att ha méjligheter for att utvecklas i ar-
betet och i karridr, variation och kompetensutveckling, stimulerande, utmanade ansvar, personlig
bra relation med ledare, att arbetet 6verensstimmer med egna virderingar (stolthet) och att kianna
tillit och ha integritet

Positiva effekter for individen ar till exempel ligre férekomst av depression, bittre fysisk och psy-
kosomatisk hilsa, battre somnkvalitet och mer proaktivt sitt att ta utmaningar

Positiva effekter for verksamheten ir till exempel 6kad kundnéjdhet, minskade medicinska felbe-
handlingar, 6kad kvalitet, firre arbetsskador och sikerhetsrisker, bittre prestation, 6kad innovati-
vitet, minskad sjukskrivning, finansiella vinster och besparingar.

REFLEKTERA

Hur ser mina medarbetares arbetsengagemang ut?

Vilka former av arbetsengagemang vill jag sirskilt understédja fér mina medarbetare?
Hur kan jag som chef understédja mina medarbetare engagerar sig i arbetet pa ett
hallbart, hilsosamt sitt?

Hur kan jag gora det sa att det sammanfaller med verksamhetens mél och utveckling?

Férdjupa och konkretisera med 6vning C pé sidan 43.



Att leda och bygga en hilsosam
och hallbar arbetssituation

Detta avsnitt handlar om hur du som ledare kan ge forutsdttningar for medarbetare att optimera sin
arbetssituation sd den passar var och en bittre; for vilbefinnande, engagemang och for det "gemensammas
bésta”. Hiir beskrivs centrala resurser som du behover beakta for att arbetet ska vara hilsofrimjande.

Job crafting - att optimera sin arbetssituation

Job crafting kan definieras som ett sitt att proaktivt forma och bygga arbetssituationen (underifrén)
genom att optimera de resurser som star till buds och anta de utmaningar som ir stimulerande). Det
innebir att individen formar sitt arbete s3 att det blir optimalt for individen — utan att det ens behéver
mirkas eller f& negativa konsekvenser for verksamheten. Det kan till exempel vara att proaktivt forma,
bygga, justera, forhandla arbetsférhallanden genom:

® bittre interaktioner, relationer och koordinering (med kollegor, kunder/patienter, chefer)

® att utnyttja de resurser som star till buds och skapa de resurser och férutsittningar som behévs

® att anta stimulerande utmaningar och genomfora viktig utveckling av verksamheten

® sitt tinkande och sin uppfattning, om arbetet — det vill siga skapa mening till arbetsuppgifterna
och fokusera pa det som dr meningsskapande

® att sitta arbetets grinser s3 att det passar var individen battre (det kan vara grinssittning, grins-
upplésning, aktivt accepterande m.m.).

Krav och resurser

Krav-Kontroll-Resursmodellen integrerar forskning om motivation med stressforskning. I detta avsnitt
fokuseras resurser i arbetet (riskfaktorer fokuseras pa sidorna 16-20). Varje individ, arbetsplats och or-
ganisation har resurser som kan anvindas fér att bevara och utveckla hilsan. Utmaningen blir att starta
dir man befinner sig och ga vidare med hjilp av resurser som bidrar till detta. Det kan varje individ
gora (job crafting) och vi kan tillsammans bygga generella battre férutsittningar for att alla ska kunna
optimera sin arbetssituation. Resurser som ir viktiga och funktionella méter just de specifika krav som
finns i den verksamhet man leder.

Stimulerande krav kan stirka personlig utveckling, vixt och karridr - och kan ge en kénsla av till-
fredsstillelse. Det kan till exempel vara ansvar i arbetet och angeldgen tidspress.

Hilsa
Hallbarhet

Arbets-
kontext

Resurser Motivation

Efter Bakker & Demerouti 20m
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Resurser i arbetet kan vara funktionella f6r att nd mal, minska arbetskraven och dess fysiska och psy-
kiska kostnader och vara stimulerande av personlig utveckling och ldrande. Resurser kan finnas pa flera
nivaer:

® Organisationsniva (16n, utvecklingsméjligheter, siker anstillning, information)

e Interpersonell niva (ledarskap, medarbetarskap, stéd, teamklimat)

® Position (rollklarhet, delaktighet i beslut)

e Uppgiftsniva (varierande arbete, identitet med uppgiften, virdeskapande arbete, autonomi, ater-

koppling).

Resurser i arbetet kan bidra till:

® Inre motivation - att vixa, lira och utvecklas

® Yttre motivation — pd arbetsplatser dir det finns stéd och férutsittningar att nd mal, framférallt
under utvecklingsarbete underbyggs en stérre motivation att engagera sig

e Att den negativa betydelsen av krav i arbetet minskas.

Resurser som har stor betydelse for hilsa och engagemang, sirskilt under utvecklingsarbete ar:

e Rittvisa i procedurer och relationer, hog grad av egenkontroll, erkinnande for arbetsinsatser,
rollklarhet, férutsidgbarhet

Tydlig organisationsstruktur, tydliga mal, god uppféljning av mal

Utvecklingsméjligheter

Ett bra ledarskap kan péverka direkt eller stirka resurser

Socialt stéd (fran kollegor, chef, organisatoriska stodresurser).

Hilsa
Att bygga sin egen _> Hallbarhet
arbetssituation
~
e
Arbets-
kontext x
s
Att bygga P
kapacitet R -
och strukturer ’ ESUISCR Motivation

som gor det bra
fér manga

REFLEKTERA

Resurser och krav i min egen arbetssituation

Vilka resurser har betydelse fér att jag ska kunna optimera min arbetssituation?
Vilka krav kan vara stimulerande? Nir 4r de alltfér utmanande och &vergar till att bli
tyngande krav?

Resurser och krav vid min arbetsplats

Vilka resurser har betydelse fér att mina medarbetare ska kunna optimera sin arbets-
situation?

Vilka krav kan vara stimulerande fér mina medarbetare? Nir &r de alltfér utmanande
och &vergar till att bli tyngande krav? Vilka resurser behéver stirkas?

n



Bra stod och socialt klimat

Det finns evidens fér att bra socialt stéd i arbetet paverkar hilsa och vilbefinnande. Stéd och klimat
kan réra att:

e din chef lyssnar pa dina synpunkter
® du kommer Sverens med din chef och dina dverordnade
® stimningen &r stabil och god
® det dr god sammanhéllning
® arbetskamrater stiller upp for varandra och anpassar sig till varandra.
Innebér trygghet, gemenskap och Innebér att man far anvisningar
uppskattning. Till exempel samtal och rad att genomféra en uppgift
och omtanke nir saker gar fel. som &r svar att klara pa egen
Framjar vilbefinnande. \ / hand. Stirker kompetens och
sjdlvkansla.
EMOTIONELLT INFORMATIVT
VARDERANDE INSTRUMENTELLT
Innebir att man far feedback pa Innebar att man far konkret hjalp

vid svargheter i arbetet. Det kan
till exempel vara en extra person
som tillfalligt avlastar vid hog
arbetsbelastning.

sina prestationer. Okar motivation
och yrkeskunnande.

Efter Langford

I studier bland medarbetare tycks det stéd som direkt svarar mot en anstringd situation vara det stéd
som ocksa har storst betydelse. Stod i privatlivet tycks ha en dvergripande och stark betydelse. For che-
fer dr ofta stdd i privatlivet och nira organisatoriska stodresurser (stéd med administration och i fragor
som rdr personal, utveckling, prioriteringar och kvalitetsniva) sirskilt viktigt for hallbarhet.

Kombinationen av rimliga krav, egenkontroll och socialt stéd paverkar den 6vergripande upplevelsen
av vilbefinnande liksom arbetstillfredsstillelse positivt. Socialt stdd tycks diremot inte kunna kompen-
sera for alltfor hoga krav.

REFLEKTERA

Vilken form av stéd, och fran vem, har betydelse fér mig?

Vilket stéd har mina medarbetare? Vilket stéd kan behdva stirkas?

Hur ser jag till att medarbetarna har stéd runt sig att klara a) av sina arbetsuppgifter
b) att medverka i utvecklingsarbeten?

12



Skapa en vinna-vinna situation ” bra saker genererar andra bra saker”

Studier som f6ljt individer och organisationer 6ver tid stodjer idén om en positiv spiral, dvs "bra saker
ger andra bra saker” pd arbetet. Riktningen kan dessutom vara &t bada héllen, vilket ytterligare kan
bidra till innovation och utveckling av verksamheten. Det ir inte bara arbetet som paverkas positivt —
studier visar att dven familjelivet samspelar i den positiva utvecklingsspiralen.

"Genom att bygga kapacitet for engagemang och entusiasm motiveras medarbetare att gora ett bra arbete.
Genom att gira ett bra arbete kan man bli mer engagerad i arbetet”.

REFLEKTERA

Vad i arbetet - och i arbetssituationen - motiverar och inspirerar mig?

¢ Vilka 4r mina individuella drivkrafter? i yrkesrollen? i verksamheten? pa arbets-
platsen? i organisationen?

e Hur kan jag bittre anvinda de resurser som finns min arbetssituation — sa att jag
upplever mig mer motiverad och far mer vilbefinnande pa arbetet?

* Vilka mél kan jag sitta upp pé kort och lang sikt, som rér det dagliga arbetet och
arbetssituationen som helhet?

Vad i arbetet - och i arbetssituationen - motiverar och inspirerar mina med-

arbetare?

¢ Vad #r mina medarbetares drivkrafter? i yrkesrollen? i verksamheten? p4 arbets-
platsen? i organisationen?

e Hur kan vi bittre anviinda de resurser som finns vid arbetsplatsen — si att med-

arbetare upplever sig mer motiverade och far mer vilbefinnande p4 arbetet?

* Vilka mal kan vi sitta upp pa kort och lang sikt, som rér det dagliga arbetet och

arbetssituationen som helhet for att 6ka arbetsengagemang och vilbefinnande?

Férdjupa och konkretisera med 6vning C pa sidan 43.

Pabérja ett arbete med arbetsplaner

Anteckna vilka resurser som behéver stirkas och vilket stéd som behéver utvecklas
vid din arbetsplats utifradn dvningarna och reflektionerna i det har avsnittet. Anvind
vad du kommit fram till som utgangspunkt for att konkretisera mal och aktiviteter fér
att stirka resurser (hilsoframjande insatser) med &vningarna L-O pé sidorna 52-55!
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Minska, motverka och forebygga
riskfaktorer i arbetet

Detta avsnitt handlar om hur du som ledare kan ge goda forutsdttningar for hallbar arbetsmiljo genom att
minska och ta bort risker i verksamheten (forebyggande arbete). Med ett hdllbart ledarskap behiver du ha
kénnedom om de viktigaste riskfaktorerna i din verksamhet. Detta avsnitt fokuserar vetenskaplig evidens
kopplat till denna teoretiska modell:

ﬁ@

Fé6ljande stressorer i den psykosociala arbetsmiljon har identifierats ha samband med ohélsa i flera stu-
dier:

Stor arbetsméngd - hégt arbetstempo - tidspress
Ensidigt, upprepat och monotont arbete

Bristande kontroll 6ver det egna arbetet

Oklara forvintningar pé arbetsinsats — oklara roller
Bristande erkinsla

Upplevelse av orittvisor

Stindiga férdndringar — otrygghet i anstillningen
Risker for hot och vald

Skiftarbete — oregelbundna arbetstider

Konflikter — krinkningar - trakasserier

Svara / komplexa uppgifter

Sociala konflikter

Ensamarbete.

Det finns dock inte vetenskaplig grund att se dessa som generellt sjukdomsframkallande eller som
att de generellt kan innebira skadlig inverkan utifrén tillimpningen av lagen om arbetsskadef6rsakring.
Det tycks dock vara s3 att ju fler riskfaktorer desto storre risk for ohilsa. Aven kombination mellan i
riskfaktorer i arbetet och individfaktorer har stor betydelse.
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Att uppleva orimliga krav och liten egenkontroll i arbetssituationen

A

Krav kan till exempel vara tidspress, arbetsbelastning (psykiska, HOG g
fysiska, sociala krav) och rollkonflikter. ]

Egenkontroll avser till exempel beslutsutrymme, att ha kom- §
petens och stimulans. Dessa former av egenkontroll kan péverka Egen- 3
var fér sig, eller genom kombinationen med dem och socialt stéd. Ikacr’ggtce’! S
En teori dr att en hog egenkontroll kan kompensera (buffra) héga
krav.

Sammanfattande analyser har visat att psykiska krav i arbetet LA

paverkar allra starkast mental ohélsa. Aven kombinationen av bris- LACA. Koaviarbete HOGA }

tande beslutsutrymme och hdga psykiska krav paverkar mental

ohilsa. Det finns dven vetenskapligt stod fér att bristande besluts-

utrymme, bristande stimulans i arbetet och kombinationen av dessa paverkar hilsan negativt. Eviden-
sen for att hog grad av kontroll kan buffra mot alltfér héga krav ar svag.

REFLEKTERA

Reflektera utifran din egen arbetsplats:
Hur ser de psykiska kraven ut? Hur ser de fysiska kraven ut? Hur kan vi paverka kra-
ven? Hur kan vi stirka var egenkontroll att hantera kraven?

Férdjupa och konkretisera med évning D pa sidan 44.

Bristande st6d och socialt klimat
Bristande socialt stéd i arbetet kan paverka mental ohilsa. Bristande stdd och klimat kan rora att:

e ens chef inte tycks lyssna pa synpunkter

® inte komma Sverens med sina 6verordnade

® stimningen ir spind och orolig, det ingen god sammanh3llning

® vara inblandad i konflikter pa arbetet

e det férekommer mobbing

e arbetskamrater inte stiller upp for varandra eller anpassar sig till varandras situation.

Brister i stod kan vara emotionellt (till exempel att ingen omtanke visas), virderande (till exempel
att ingen feedback pa prestation ges), informativt (till exempel att inte {3 instruktioner nér det behovs)
eller instrumentellt (till exempel att inte f& praktisk hjilp vid behov).

REFLEKTERA

Vilken form av stéd behéver jag som chef?

Vem/vilka behéver jag stéd fran?

Hur kan jag hitta vigar for att fa det stdd jag behover?

Vilket stéd behdver mina medarbetare? Hur kan jag hitta vigar for att ge dem st6d?

15



Obalans i utbytet: Arbete och anstringning Anstrangning 4
Fysiska,psykiska krav hrd
Att uppleva obalans i anstringning och beléning harifle-  Arbetsbelastning £
ra studier forklarat ohilsa. Ansvar, Overtid Hilsa -vibefinnande &
. . . Balans i arbetet - livet
Studierna har dock visat att det kan finnas skillnader Arbetstillfredsstillelse
mellan kvinnor och min, mellan yrken och i olika kul- Stabil narvaro
turer. Vad man uppfattar som beloning kan ocksa skilja Ohilsa
mellan individer. Lag arbetstillfredsstzllelse
Beléning Franvaro
Erkdnnande Personalomsittning
Lon Besvir/symptom

Utvecklingsmajligheter  Kanslomissig utmattning

Organisatorisk orittvisa

Idén bakom teorin om organisatorisk rittvisa ar att individer utvecklar férstielse av vad som ir en
rittvis beléning fér en arbetsinsats. Som individ jamfér man sig med andra, som man uppfattar vara
jamférbara, avseende om utbytet av anstringningen dr rittvis avseende grad av input (tid, kompetens,
anstringning, tolerans, flexibilitet, integritet) och output (16n, erkdnnande, information, rykte, legiti-
mitet, ansvar, karridarmojligheter). Organisatorisk orittvisa kan vara:

® Procedurmaissig orittvisa — att inte ha jamforbara moéjligheter att ha inflytande 6ver beslut
Relationell ordttvisa — att grad av visad respekt fran chefer ir olika

Informationsmissig orittvisa — att man inte fr samma information om férindringar
Orittvis balans mellan anstringning och beléning - se ovan.

Det finns ett visst samband mellan organisatorisk orattvisa (procedurmassig och relationsmaissig) och
mental ohilsa och sjukskrivning.

Komplexa omorganisationer

Omorganisationer och utvecklingsarbeten &r vanligt férekommande och ofta naturlig del av arbetet.
Studier indikerar att det finns samband mellan mental ohélsa och intensiva, stora, genomgripande om-
organiseringar. Detta giller sarskilt vid mer komplexa omorganiseringar i verksamheter som ger service
och dé arbetet kriver koordinering och omkoordinering. Stérre grad av oro infér omorganisationen, att
inte kunna férutse hur arbetet konkret kommer att férandras, tycks ha betydelse fér ohilsa. Det tycks
dock ocksé vara sd att omorganisering paverkar ohilsa hos individer och i organisationer p8 olika sitt,
det vill siga vissa tycks vara mer robusta dn andra.

Transparant och dterkommande kommunikation om processen har stor betydelse fér att inte omor-
ganiseringen ska fa negativa konsekvenser f6r hilsan, det vill siga kommunikation om mal, aktiviteter,
uppféljning och former for delaktighet och inflytande. Ett ndra och autentiskt ledarskap har betydelse.

Om en omorganisation ska lyckas ir medarbetares engagemang viktigt. For att medarbetare ska vara
engagerade tycks det ha betydelse att resurserna stirks (till exempel avseende ledarskap, rollklarhet,
forutsdgbarhet, erkdnnande och dterkoppling pé insats).

Fortsitt ett arbetet med arbetsplaner

Anteckna de viktigaste riskfaktorerna vid din arbetsplats och idéer om tillvigagangs-
sitt for atgarder utifran évningarna och reflektionerna i det hir avsnittet. Anvind
vad du kommit fram till som utgangspunkt for att konkretisera mal och aktiviteter fér
férebyggande arbete med évningarna L-O pa sidorna 52—-55!
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Strategier for balans
och aterhamtning

I detta avsnitt kan du reflektera dver hur man pd olika sdtt kan fd balans mellan arbetsengagemang
och den livsavgorande dterhdmtningen. Det kan vara olika svdrt i olika perioder i livet. Avsnittet vinder sig
till dig som ledare men avser ocksd hur du som chef understodjer for medarbetare att ha balans i livet.

Olika sitt att stirka denna balans kan vara att bli medvetenhet om sina férhéllningssitt, att bygga in
forutsittningar fér dterhamtning i arbetet och att se dver den egna arbets- och livssituationen.

Balans och aterhimtning i livet

Att vara engagerad kan stirka och berika hilsan. Samtidigt finns det en risk for rollkonflikt och ut-
mattning, nir man ir engagerad i mycket, genom att vi har begrinsad tid. Man kan hélla balans mellan
arbete - familj/fritid pa olika sitt:

e Separering innebir att varje omrade i livet 4r fysiskt och mentalt separerade

e Kompensering innebir att brist pa tillfredsstillelse och motivation i ett omradde kan kompense-
rasiett annat

e Oversvimning innebir att ett omride paverkar ett annat pa positiva eller negativa sitt.

Arbete
Arbete
Fritid Sémn Fritid Sémn
egentid avkoppling egentid Hemliv avkoppling
Hemliv relationer
relationer ataganden
ataganden

REFLEKTERA

Hur ser din dags-, dygns- och veckorytm ut? Ar det en hallbar “rytm” fér aterhimtning?

Hur ordnar du sa att du far regelbunden aterhimtning och god sémn?

Hur ir vanligtvis ditt forhallningssitt till grinser mellan arbetstid, fritid, sémn och hem-/
familjeliv?

Nir flyter arbetstid och fritid ihop och nir har du tydliga avgrinsningar?

Vad passar bist for DIN héllbarhet? Har du valt sjilv eller styrs din tid av omstindigheter
eller andras krav och énskemal?

Har du balans mellan olika dimensioner i livet (arbete-fritid-sémn-hem-/familjeliv)? Nar
har du balans? Nir har du inte balans? Vill du férindra ndgot? Vad hindrar dig? Hur kan du
komma vidare?

Férdjupa och konkretisera med évningarna E och F pé sidorna 45-46.

Balans i arbetet

Att vara medveten om egna resurser och om den tid och energi man liagger pa olika aktiviteter i arbetet
tycks ha betydelse for att man ska kunna skapa utrymme fér dterhdmtning. Med en sddan medvetenhet
kan man littare férhalla sig till grinslésa krav och hélla kontroll pa att dterhdmtningen blir tillricklig
och regelbunden.
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Det finns méanga olika strategier for att hanterar den egna arbetsbelastningen och skapa balans. Att
kunna anvinda sig av flera olika strategier tycks vara bist. Exempel pé strategier som visat samband med
hallbar hilsa och arbetsengagemang bland chefer ir:

Att aktivt, medvetet acceptera sin arbetssituation, men sitta grinser

Att aktivt, medvetet acceptera sin arbetssituation, och férlita sig med det

Att Sppet stirka sin position for att & 6kad mojlighet till egenkontroll

Att inte identifiera sig med chefsrollen

Att ha en fritid som ger mojlighet till avkoppling och socialt stod

Att ha balans mellan givande och tagande i arbetsrelationer

Att medvetet och uthalligt sitta grinser, 16sa upp grinser och situationsanpassa samt pa samma
sitt prioritera och omprioritera verksamheten

En strategi som #r en kombination av att vara nirvarande och uppmuntra till delaktighet och
bygga ansvarstagande bland medarbetare.

Moijlighet till dterhdmtning och skapa tidsvinster som kan ge dterhdmtning kan understédjas genom
organiseringen av arbetet, till exempel genom:

Att bygga in tider for reflektion och stilltid

Standardiserade arbetssitt, nir det dr rimligt, for att alla ska kinna till sin roll och uppgift

Att skapa ordning och reda, f6r att underlattar att gora ritt direkt

Att kommunicera méal och malnivaer, for att undvika osikerhet om arbetsinsats och dverarbetan-
de av uppgifter

Att avsluta och utvirdera delsteg i utvecklingsarbetet, fér att inte skapa energidrinage genom
oavslutade och oklara utvecklingsprojekt

Att lamna utrymme f6r anpassning efter individers resurser och f6rmagor och skapa en arbets-
platskultur som inte framjar sjuknérvaro.

REFLEKTERA

Hinner du med dina arbetsuppgifter? Om inte, hur kan du tinka, prioritera och omférdela?
Hur &r dina grinser? Fasta, [6sa, genomslippliga, situationsanpassade, férhandlingsbara,
foranderliga?

Vilka virderingar, normer och situationer — hos dig sjilv och pa arbetet — paverkar férhall-
ningssitten?

Ar det nagot omrade inom chefskapet som du skulle vilja férindra din grinssittning inom?
Vilket? Vad hindrar dig? Vad behéver du fér att komma vidare?

Vissa omraden i chefsarbetet kan ta grinslést mycket tid om de inte avgrinsas. | dessa om-
raden (till exempel administration, praktiskt arbete, méte med medarbetare) kan det finnas
otydlighet om mélniva och mélkonflikt. Genom att reflektera 6ver mal- och férviantanskon-
flikten i relation till sin arbets- och livssituation kan man skapa balans genom att markera
och avgrinsa sitt uppfattade chefsuppdrag.

Reflektera och diskutera dver hur du férhéller dig till ditt uppdrag och din tidsanvindning i
nedanstdende omraden. Om du saknar nagot omrade — lagg till det!

Reflektera dven dver — och ta stillning till — de exempel pa identitets-, behovs- och férvin-
tansstyrande normer som kan paverka férhallningssitt och tidsanvindning som chef.

Stod och interaktion

Praktiskt arbete

med medarbetare

Administrativt arbete

Strategiskt arbete

"En hjilpsam chef
hugger i praktiskt
nir det behdvs”

"En chef ska vara
minst lika duktig pa
praktiskt arbete som
sina understillda”

”En bra chef ar alltid
tillganglig”

"En bra chef stiller
alltid upp”

”En bra chef har en
personlig relation till
alla medarbetare”

"En bra chef

skéter allt pappers-
arbete noga”

“En bra chef gar inte
hem férrin dagens
arbete #r klart”

"En strategisk chef dr med i alla
nitverk”

"En bra chef dr med p4 alla m&ten”
“En bra chef AR chef 24 timmar
om dygnet”

"En bra chef #r respekterad och
efterfragad”



Ledarskap och chefskap som stodjer
vilbefinnande och arbetsengagemang

I detta avsnitt kan du som ledare reflektera ver hur ditt ledarskap pa olika sditt kan pdverka medarbetares
villbefinnande och engagemang. Ledarskapet har stor betydelse for att lyckas med utvecklingsarbeten

genom ledarskapets paverkan pd medarbetares motivation, engagemang och prestation.

I detta avsnitt beskrivs ocksd olika scitt som chefs- och ledarskap kan pdaverka engagemang, hilsa och vilbefinnan-
de. Syftet med detta dir inte att ge en firdig ram for hur ett ledarskap bor vara utan snarare att erbjuda

mdjlighet till reflektion over (sitt) ledarskap utifran olika perspektiv.

Ledarskap paverkar bade direkt och indirekt medarbetare. Till exempel paverkas medarbetares vilbe-
finnande, arbetstillfredstillelse, motivation och samt sjukfrinvaro, arbetsnirvaro och atergéng i arbetet.
Andra studier har visat hur ledarskapet kan paverka sikerhetsbeteenden, engagemang och prestation.
Indirekt kan ledarskapet paverka genom till exempel att stirka det sociala klimatet pa arbetsplatsen (se
avsnitten om bra stéd och socialt klimat och medarbetarskap och vilfungerande grupper vid hallbar
verksamhetsutveckling) vilket i sin tur kan paverka medarbetarskap.

Chefskap och ledarskap

Man skiljer ibland pa chefskap och ledarskap. Bade chefskap och ledarskap paverkar medarbetares vil-
befinnande och engagemang. Ofta behovs bada och vid ritt tillfalle.

Chefskap Ledarskap
En formell position med formellt ansvar och befogenheter att Bygger pa fértroende och relationer och &r
fordela, flja upp och beléna insatser. Som chef har man ofta en viktig del av chefsrollen.

ett formellt ansvar fér arbetsmiljs, budget och verksamhet.

Ledarskaps kan paverka genom ledarstrategier och relationer

Chefskap kan paverka genom strukturerande: med medarbetare som ir, till exempel:
Av viktiga basférhallanden i arbetsmiljon Relationsinriktat
Av arbetssituationen vid pressade situationer och konflikter. Visionirt och utvecklande

Delaktighetsorienterat

Strukturen majliggér fér medarbetarna Néra

Att ha mer kontroll i sin arbetsmiljé Arligt

Att ha delaktighet Virdebaserat
Att aterfa kontrollen vid utsatta situationer Tjanande



Chefskapets villkor paverkar ocksd hur chefen kan utéva ledarskap. Exempel pé sddana villkor ir:

Den chefsposition man har

Hur m&nga medarbetare man har ansvar for som chef
Chefsutbildning och introduktion

Den erfarenhet man har kunnat bygga upp som chef

Det stéd man har i chefskapet

Krav och resurser i arbetet samt dterhdmtningsmoijligheter

Hur arbetsgruppen samverkar med varandra och med ledaren

Om verksamheten befinner sig i ett omfattande forandringsarbete
Utvecklad organisering och ledningssystem.

REFLEKTERA

Man kan vara ledare utan att vara chef — men kan man vara chef utan att vara ledare?
Anvinder jag chefskap och ledarskap vid ritt tillfzlle?

Bér jag, for att understddja medarbetares hilsa och héllbarhet, stirka ndgon aspekt i
mitt chefs- eller ledarskap.

Ledarskapsstilar och strategier

I ledarstilar och ledarstrategier innefattar vi tillvigagangssitt for att ge ledning, genomféra planer och
motivera. Hér presenteras ledarskapsstilar och ledarskapsstrategier som visat starka samband med med-
arbetares vilbefinnande och arbetsengagemang. De bygger vidare pa kdnda ledardimensioner sdsom
demokrati och delaktighet, relations- och produktionsinriktning samt att vara narvarande.

Situationsanpassat ledarskap
Tidigt delades ledarskapsstilar in i:

o Auktoritdr ledarstil: Ledaren berittar for sina anstillda vad de ska géra och hur han/hon vill ha
det utfort

® Deltagande, demokratisk ledarstil: Medarbetare 4r delaktiga i beslutsprocessen

e Delegerande ledarstil: Ledaren ger medarbetarna mojlighet att sjilva ta beslut.

Studier har visat att bra ledare anvinder flera stilar och olika stilar vid olika tillfillen, sa kallat situ-
ationsanpassat ledarskap. I bilden nedan ges ett exempel pé situationsanpassat ledarskap som anpassas
efter behov av fokus pa uppgift och/eller relation.

V'S
+
3. Handledande 2. Coachande
Situationsanpassat

2 ledarskap
4
G

5 4. Delegerande 1. Instruerande
£

U
14

I

- Uppgiftsfokus

Efter Hersey & Blanchard
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REFLEKTERA

Tink dig ett scenario dir uppgiften dr komplex och tiden knapp. Ledaren lidgger allt-
for lite tid och engagemang p4 att coacha och handleda. Det blir istillet ett "dumpan-
de ledarskap”, som gér direkt fran instruerande till delegering. Ledarens coachande
av utvecklingsprocessen hoppas éver.

Kanner du igen dig i ovanstiende scenario? Reflektera éver om du sjilv kan stirka ett
utvecklingsinriktat och lirande ledarskap som ocksa r situationsanpassat.

Relationsinriktat — Leader Member Exchange (Lmx)

LMX-teorin om ledarskap fokuserar pa relationen mellan ledare och medarbetare och innebir att led-
aren utvecklar ett utbyte eller avtal med var och en av sina underordnade som uppritthalls med émse-
sidigt fortroende och respekt (s k psykologiskt kontrakt). Sddana "avtal” kan till exempel avse férhél-
landen som moter medarbetarens ambitionsniva i arbetet samt fysiska och mentala kapacitet att utféra
arbetet. Innehallet och kvaliteten i dessa "utbyten/avtal” kan paverka medarbetarens ansvar, paverkans-
mdijligheter och inflytande, tillgdng till resurser och prestation samt innovation, kreativitet, vilbefin-
nande och engagemang. Ett grundantagande &r att varje medarbetare dr unik och didrmed &4r dven det
"utbyte” ledare och medarbetare utvecklar unikt. Som ledare ir det dirfér viktigt att reflektera dver hur
kvalitén i relationen med medarbetare ser ut och om det finns relationer med specifika medarbetare
som behover forbittras.

Utvecklingsinriktade former av ledarskap

1. Transformativt ledarskap

Det finns manga studier om hur ett transformativt ledarskap stirker medarbetares vilbefinnande och
engagemang. Transformativt ledarskap anses motivera engagemang genom att aktivera medarbetarens
medvetenhet om mél och virderingar. Féljande sitt att utdva ledarskap pa riknas till denna form av le-
darskapsstil:

* Beskriver tydliga visioner, *Motiverar genom att ge
ingjuter stolthet i arbetet mening till mél och visioner,

« Far respekt och tillit genom anvinda sig av symboler fér
hég moral och etiska stan- Inflytande Inspirerande att medarbetare ska kinna
dards i ledarskapet genom ideal motivation tillhérighet, meningsfullhet

- och vilja prestera bittre

o Uppmuntrar till kreativi-

e Coachar, stottar och Personlig Intellektuell tet, att se problem fran
uppmuntrar medarbetares omtanke stimulering nya perspektiv, fa 5kad
utveckling forstaelse, gora arbetet pa

olika sitt, |6sa problem

\

2. Arligt — autentiskt ledarskap
Utgéngspunkten i ett autentiskt ledarskap ar att goda relationer kan skapas nir vi kan vara i enlighet
med véra virderingar och nir vi kan hjilpa andra att vara enligt sina virderingar. Autentiskt ledarskap
innebir att vara sann och medveten om sina egna grundvirderingar och hur man sjilv som manniska
fungerar och dven ha ett drligt fé6rhéllningssitt i relationer till andra.

Att utveckla och uppehélla ett autentiskt ledarskap kriaver hog niva av reflexion och sjalvkannedom.
I utvecklingen av autentiskt ledarskap ligger fokus pa ledarens uppfattning av sig sjily, sin tolkning av
sina erfarenheter, sin egen etiska kidrna och 6ppenhet i relationen till andra.
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Autentiskt ledarskap kriver integritet och mod. En autentisk ledare foljer sina egna personliga vir-
deringar och ir samtidigt medveten om och 6ppen med sina svagheter och styrkor. Relationen mellan
ledaren och de ledda #r viktig. Autenticiteten kommer ur ledaren sjilv, men det drliga ledarskapet upp-
stér i relationen mellan ledare och ledda, genom ledarens f6rmaga att engagera och entusiasmera utifrdn
sin egen virdegrund och ge ménniskorna i organisationen omfattande ansvar fér att utveckla sin egen
arbetssituation.

AUTENTISKT LEDARSKAP

Medvetenhet
och sjilvkénnedom

Medvetenhet om styrkor och svagheter
- och visar det

Oppenhet Delar arligt information och kanslor nar det
i relationer passar situationen
Balanserad Analyserar objektivt relevant data fére beslut

i bedémningar

Inre etiska standards guidar reglering av eget

handlande

Inre moral

! 1 1 1

Bilden nedan visar pa vilket sitt medarbetares engagemang och vilbefinnande kan stirkas genom
autentiskt ledarskap. Sdrskilt under utvecklingsarbete kan ett autentiskt ledarskap ha betydelse f6r det
"nira ledarskapet” i m6tet med medarbetares fragor och eventuella oro. Studier visar ocksa att betydel-
sen av autentiskt ledarskap minskar om de strukturella forutsattningarna ar daliga, till exempel ett for
stort antal understillda. Liknande forhallanden har beskrivits dven for de andra utvecklingsinriktade
ledarskapsstilarna (transformativt, tjainande).

v

' !
Hopp Medarbetares
Identifikation ™ Medarbetar- handlingar
Autentiskt med ledaren # attityder Arbetsprestation
ledarskap — - Socal Engagemang ¥  Anstringning
= Personlig Trygghet —%  Arbetstillfreds- Stanna i jobb/avhopp

stillelse
¢ Meningsfullhet

Positiva / T Efter Avolio

kanslor

Optimism

3. Tjanande - servant leadership

Ledare behovs inte bara fér gruppens praktiska uppgifter och koordinering, utan dven for att arbeta for
det gemensamma bista genom att bygga mening och identitet. Ledarskap som #r tjinande fokuserar pa
vilka motiv och drivkrafter som skapar en god ledare for egen del, for medarbetare, f6r verksamheten
och for samhillet. Denna strategi ar ytterligare en form av ledarskap som kombinerar betydelsefulla
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kvaliteter i ledarskapet men dir ocksa viljan att férst och frimst “tjana andra och tjinstgéra som led-
are” dr viktig del. Ett tjainande ledarskap &r relationsinriktad, bygger pa tillit och rittvisa, uppmuntrar
sjdlvforverkligande, positiva arbetsattityder, prestation, och har ett starkt fokus pa héllbarhet och socialt
ansvar i organisationen. Det bygger pé att sldppa och g bakom egenintressen och har i kontrast till ett
strukturerande och riktningsskapande ledarskap:

e Malet att tjina snarare &n att bli betjanad

® Ansvaret som ledare dr viktigare dn eventuell ledarskapsstatus

® Strivar efter att forstd andra snarare 4n att bli forstadd

® Accepterar och lir sig av misstag snarare 4n att forbanna misstag

e Kliver girna at sidan for en mer kvalificerad ledare snarare 4n att klinga sig fast vid makten.

UTVECKLA
OCH STARKA
ANDRA

FORVALTAR
DET GODAI
DET HELA

_ VISAR
ODMJUKHET

TJANANDE
LEDARSKAP

"TJANA
FORST”

GER

RIKTNING, AR
) AUTENTISKT
MAL

ACCEPTERAR
MANNISKOR
FOR VILKA
DE AR

Efter Dierendonck 2010

Forskning visar att chefer som anvinder sig av ett tjanande ledarskap bittre har kunnat understédja
medarbetares engagemang genom att ge forutsittningar for medarbetares moéjligheter och att optimera
sin arbetssituation sé att det blir sd bra som majligt (s.k. job crafting).

Arbets-

Tjéinande IedarSkaP ﬁ Job crafting ﬁ engagemang

Efter Hakanen 2014
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REFLEKTERA

Vilka drivkrafter har jag med mig i mitt uppdrag som ledare? Hur utvecklar jag ett
ledarskap grundad i min egen férstaelse av ett bra ledarskap?

Vilken/vilka ledarstil(ar)/ledarstrategier kdnner jag igen mig i?
Vill jag utveckla ndgon ledarstrategi? Finns det nidgon ledarstil/ nagra ledarstilar som
lockar mig mer? Vilken ledarstil passar bast inom min verksamhet?

Hur ir jag en bra ledare som stirker medarbetares engagemang och vilbefinnande?
A) | vardagsarbetet? B) Under utvecklingsarbeten?

REFLEKTERA
Ditt personliga ledarskap

Bli medveten om hinder och utmaningar — och minska dem:

Vilka utmaningar finns hos mig och i mitt arbete, fér att utéva ett bra ledarskap?
Finns motstandskrafter for att utvecklas som ledare?

Nir saboterar hinder och motstandskrafter?

Hur kan jag minska hinder och motstand? Vilka kan jag ta bort helt?

Se och utveckla styrkorna - It dem far storre utrymme i ditt ledarskap:

Hur #r jag redan idag en bra ledare? Vilka styrkor har jag? Kan jag anvinda mig av
dessa utan att mina "svagheter och mitt motstand” hindrar mig?

Vilka delar i mitt ledarskap kan jag utveckla?

Vilka resurser i mitt arbete kan stirkas och hur?

Fordjupa och konkretisera med 6vning G pa sidan 47.
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Medarbetarskap och
vilfungerande grupper vid hallbar
verksamhetsutveckling

I detta avsnitt reflekterar vi 6ver hur socialt samspel och samarbeten kan vidareutvecklas bland medarbetare
och i arbetsgrupper. Detta har sdirskilt stor betydelse for utvecklingsarbeten men ocksd for vilbefinnande och
engagemang.

Utvecklat medarbetarskap

Medarbetarskapet, teamet och arbetsplatsklimatet behéver fokuseras i héllbart utvecklingsarbete. Led-
arskap och medarbetarskap ir direkt beroende av varandra. Det gér inte att utveckla "det goda ledarska-
pet” utan att ocksé utveckla "det goda medarbetarskapet” och tvirtom.

DELA KUNSKAP
OCH INFORMATION

ANSVARSTAGANDE
MEDARBETARSKAP

Ledning av sig sjilv
Relation med arbetskamrater

OMSESIDIG
RESPEKT

TILLIT STABILITET KREATIVITET MALTYDLIGHET KOMMUNIKATION LEDARSKAP ERKANSLA

Medarbetarskap innebir ansvarstagande i arbete och ledning 6ver sig sjilv, ansvar i relation med an-
dra arbetskamrater och i grinsdragning arbete - fritid samt bygger pd engagemang, motivation, lojalitet
och arbetstillfredsstillelse. Medarbetarskap kan utvecklas littare dir det finns tillit, trygghet, stabilitet,
maltydlighet, uppskattning och ett bra ledarskap.

Organisationens tilltro till medarbetares férméga och att det 4r en 6ppen och fungerande kommu-
nikation har betydelse for att medarbetarskapet ska utvecklas. Under verksamhetsutveckling kan det
ibland skapas en utbredd oro i organisationen. Oppen och frekvent kommunikation har betydelse for
att minska oron och 6ka motivation till att delta i utvecklingsarbetet.

REFLEKTERA

Hur uppfattar jag medarbetarskapet inom min/mina grupper?

Vilka méjligheter har jag och vilket utrymme ger jag att utveckla medarbetarskap pé
min arbetsplats? Vilka hinder finns?

Vilka signaler ger jag medarbetarna? Vilka synpunkter pa mitt ledarskap far jag av
mina medarbetare?
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Vidareutveckla arbetsgrupper och ledningsgrupper

Vilfungerande grupper betonar det gemensamma ansvaret. Med regelbunden och émsesidig kommu-
nikation och aterkoppling kring gemensamma verksamhetsmal kan gruppen bli mer funktionell, med-
lemmarnas roller mer tydliga och verksamhetens resultat stirkas.

Organisationer kan stddja gruppens utveckling genom att ge tid f6r kommunikation, beléna teamar-
bete samt att verksamhetens drivs utifran ett tydligt organisatoriskt uppdrag och mal. Det ar lattare att
fa en funktionell grupp om gruppen inte ar for stor och om den 4r stabil 6éver tid och avseende vilka som
ar medlemmar i gruppen.

Med mer konstruktivt, funktionellt, grupp- och verksamhetsinriktad kommunikationssitt blir grup-
pen mer trygg och verksamheten mer effektiv. Feedback 4r en naturlig del av samarbetet. Man hjilper
varandra att fungera allt bittre for att fa en 6kad tydlighet kring ens funktion och uppdrag.

Gruppens mognadsgrad utvecklas stegvist och har betydelse for att ta sig an utvecklingsarbeten pa
ett hallbart sitt. [ en modell har de utvecklingsfaser beskrivits som kan leda fram till ett team med fo-
kus pé arbete och produktivitet.

Tillit och Arbete och

struktur

Tillhérighet
och trygghet

Opposition
och konflikt

produktivitet

Efter Wheelan, 2009

Den firsta fasen i en grupps utveckling ér tillhérighet och trygghet. I denna kan man upplevas mer
eniga dn vad man egentligen &r kring mal och roller.

Den andra fasen. Nir gruppen borjar kidnna sig tillrickligt trygg sa borjar ocksd medlemmarna préva
sina tankar och idéer kring bland annat mal och roller. Behovet av mer inflytande ékar och konflikter
om mél och roller kan uppsté och ett lirande i hantering av konflikter. Roller, makt, status och besluts-
fattande klargérs i denna process som ir en naturlig vig mot att bli ett effektivt team.

Den tredje fasen karaktiriseras av en tydlig gemensam maélbild dir rollerna fér att 16sa denna gemen-
samma uppgift dr vildefinierade och genomténkta. Tilliten dr h6g och gruppen har lirt sig att hantera
konflikter pa ett effektivt sitt.

Den fjdirde fasen i grupputvecklingsteorin har en grupp uppnatt dd man har vilfungerande besluts-
processer och feedbacksystem, dir man férvintar sig framgdng och gemensamt ansvar. Fokus kan liggas
pa det uppdrag man ir satt att hantera i samarbete med 6vriga i gruppen.

Forslag pa hur du som ledare kan mdota och leda genom olika faser av grupputveckling illustreras i
nedanstdende bild:

KVALITETER Fast Fas 2: Fas 3: Fas 4:

I UTVECKLANDE TILLHORIGHET OPPOSITION TILLIT ARBETE OCH
LEDARSKAP OCH TRYGGHET OCH KONFLIKT OCH STRUKTUR PRODUKTIVITET
Vara ett féredéme Fatta beslut Stilla krav och ge Visa civilkurage Bevaka att resurser

Visa personlig omtanke

Ge inspiration

L&sa dagliga problem

Féretrida
Vara tydlig

Ge tydliga mél och
struktur

réttvisa beléningar
Organisera for
delaktighet

Ge stéd och konfrontera

Coacha
Ge ansvar

Tanka langsiktigt

Hirbergera osikerheter
och projektioner

Inspirera andra att se
meningen med arbetet

tillfors

Vara en effektiv grupp-
medlem

Bidra med expert-
kompetens och visionart
tédnkande

Efter Sandahl, 2004

REFLEKTERA

| vilken fas befinner sig min arbetsgrupp i? Vad innebir det fér mig?
Vad kan jag som ledare géra for att vi ska ta oss vidare till nista steg?
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Understodja gruppkreativitet

I grupper dir det finns tillit, nir medlemmarna &r nirvarande och fokuserade p en gemensam friga, nir
man lyssnar pd varandra och inte bara driver sin egen friga och dir man bade spontant och eftertink-
samt kan komma med idéer och kritisera idéer kan ett kreativt "gruppflow” uppsta.

Gruppstabilitet ger mojlighet att mota kreativa idéer. Gruppstabilitet skapas genom gemensamma
och dterkommande rutiner, tankestrukturer, métesformer mm vilket ger stabilitet i arbetet och resultat
som dr mer férutsigbara och kontrollerbara. I hallbar utveckling 4r det betydelsefullt med en vixelver-
kan mellan stabilitet och kreativitet.

Hogpresterande team kinnetecknades av att de har en balanserad kommunikation mellan féljande
perspektiv:

0SS SJALVA

att resonera inifran organisatio-

ATT FORESPRAKA
att bidra med kunskap, fakta

nen och uttrycka egna behov,
maélsittningar och begrinsningar

och erfarenheter, att argumen-
tera och férsvara

BALANSERAD KOMMUNIKATION

DE ANDRA att inkludera
utomstéende perspektiv i diskus-

sionen, t.ex. patienter/brukare/
kunder, andra enheter

Efter Losada & Heaphy, 2004

REFLEKTERA

Hur bidrar jag till kommunikationen vid min arbetsplats?

Pa vilka sitt skulle jag kunna dndra mina egna kommunikationsménster — sé att jag i
stérre utstickning bidrar till att vi arbetar for ett gemensamt basta?

Hur kan jag styra méten/medverka till att alla kan fa komma till tals?

Hur kan jag stirka det utforskande perspektivet och aktivt efterfraga andras perspek-
tiv och asikter?

Férdjupa och konkretisera med évning H pa sidan 48.

27



“Culture eats strategy to breakfast”

SOCIALT KAPITAL i en grupp ir en resurs som kan ha stor betydelse fé6r ménniskors hilsa, arbets-
tillfredstillelse och arbetsengagemang. Socialt kapital finns genom de nétverk, normer och tillit som
framjar samarbetet f6r ett "gemensamt bista”. Men en medarbetargrupp med ett starkt socialt kapital
skulle kunna leda till ett starkt beroende av den egna gruppen och vara hindrande fér utveckling och
samverkan mellan grupper.

Betydelselds—maktlos

Resultatinriktat, forverkligande av Utnyttjande avirittigheter
resurser och utveckling i gruppen - utan egna skyldigheter
Dialoginriktat, samarbetande Bevakande ay'rittigheter
(ledare-medarbetande) for och skyldigheter

utveckling och gottarbetsklimat

Genom att bli mer uppmirksamma pa vart sitt att prata och handla kan vi ocksd mer medvetet vilja
och 6ka makten 6ver varfor det blir som det blir. Det sitter nimligen inte i viggarna. Det sitter i reso-
nerandet. Den viktigaste aspekten for att komma vidare i en stagnerad grupp ir att resonera om hur vi
pratar om jobbet pé jobbet. Vi tror vad vi tror for vi gor som vi gér — kan vi tro och géra pé annat sitt?

REFLEKTERA

Varfor gér vi som vi gér? Varfér uppfattas vissa saker som rimliga, 6nskvirda eller
m&jliga men inte andra?

Vad #r det som bestimmer vad som ir “ritt” eller “sant”?

Vad 4r det som bestimmer vem som har ritt att fa information, yttra sig eller besluta
i olika fragor?

Vilka grundantaganden om ledarskap, medarbetarskap, patienter/kunder/brukare
eller manniskor i stérsta allménhet baserar sig gruppens diskurs pa?

Vilka méjligheter och begriansningar har de? Vad gér det med vér verksamhet och
oss som arbetar hir? Vilka relationer skapar vi? Vem far makt och 6éver vad? Vilka
aspekter av verksamheten hamnar i centrum och vilka blir ointressanta?
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Bygga ldrande klimat

Det finns mycket som talar for att kunskap, ldrande och utveckling har stor betydelse for vilbefinnan-
de, hilsa och kvalitet i arbetet. Nir det blir méjligt f6r individer och grupper att ta kontroll éver de
fragor och problem som angér dem kan deras egenkraft stirkas. En kreativ miljo ses som en friskfaktor
i arbetslivet. I en lirande organisation stravar man efter stindig forbattring och anpassning. Alla med-
arbetare dr viktiga resurser i den processen. Viktiga verktyg i lirande organisationer dr synen péa arbete,
tinkandet i organisationen, ledarskapets férhéllningssitt, dialog och att man ser lirandet och kreativitet
som viktigt. Erfarenhet siger dven att det r viktigt f6r gruppen att lyckas med ett projekt eller slutfora
projektet for att motivera till nya utmaningar.

Positiv spiral genom goda erfarenheter:

* Utvecklingsarbete

Ser nya méjligheter att

Ny férstielse av
arbetssituationen

utveckla
Egen insikt,
Ny féryéntningar gruppens insikt
pé erkinnande och ansvarstagande
Férbattrade relationer Ny kunskap.s6m
medarbetare/ledare 8kar sjalvkanslan
REFLEKTERA

Ger vi méjlighet till arbetsgruppen att starta, genomféra, slutféra och utvirdera
utvecklingsarbeten?

Nar bidrar utvecklingsarbeten till en positiv utvecklingsspiral, som stérker arbets-
gruppen, ger nya idéer och goda erfarenheter?
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Att leda hallbart
utvecklingsarbete

Detta avsnitt handlar om ledarskapet i praktiken under utvecklingsarbeten. Hir kan du reflektera over hur
du kan coacha medarbetare och arbeta stegvist med utvecklingsarbeten

En utvecklingsprocess i en ldrande organisation tar tid. Man behéver vara ihidrdig och arbeta ldngsiktigt
och stegvis. Genom att ta vara pé tidigare erfarenheter och det arbete som redan bedrivs skapas en kon-
tinuitet. Genom att vara medveten om styrkor och svagheter i ledarskapet, hos medarbetare och i orga-
nisationen kan dessa hanteras. Utvecklingsarbeten forutsitter reflektion, utvirdering och &terkoppling.

Coachande, lirande ledarskap

Ett coachande ledarskap kan vara situationsanpassat efter medarbetarnas kunskap om uppgiften och
uppgiftens svarighetsgrad (se dven avsnitt 15). Nir uppgiften dr svar dr ledarskapet mer instruerande, for
att bli alltmer coachande och sen alltmer handledande nir medarbetare lir sig och tar alltmer ansvar.
Coachande och lirande ledarskap i vardagsarbetet kan ge en vinna-vinna situation, fér din tid och med-
arbetares ldrande. Du leder genom att stilla frigor snarare 4n genom styrning och instruktion.

Medarbetaren
tar 6kat ansvar

Medarbetaren
l4r sig soka
|8sningar

Du fragar vad ‘

hon/han tror

Q eller anser
Medarbetare

kommer med

tt probl
€T probiem @ D}t:be-/rﬁttarlt\ur
on/han ska

gora g

Medarbetaren

vet att du vet
g Medarbetaren

later dig skéta
tankandet

Berglund, IVF

REFLEKTERA

Reflektera 6ver hur din kommunikation med medarbetare kan innebira 6kat ansvars-
tagande och motivation till utveckling.
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En coachande ledare stiller fragor, jamt!

e Vad vill vi uppna?

e Hur ir laget nu? Vad gjorde vi sist? Vad vintade vi skulle hinda? Vad hinde verkligen? Vad lirde
vi oss av det?

Vad hindrar oss mest, just nu, att na dit vi vill?

Sé vad dr nasta steg?

Niér kan vi virdera och se vad vi lirt oss?

Det coachande ledarskapet syftar till att utvecklas i samverkan, pé ett systematiskt sitt. Ledaren &r
den viktigaste facilitatorn f6ér utveckling: som ser till att andra individer och teamet tillsammans klarar
uppgiften allt battre.

Den coachande ledarens viktigaste uppgifter

Ga till botten med problem
.. . Lira ut standard
Stilla fragor
Undersoka avvikelser

Experi Léira KOO r- ‘thana standard
xperimentera i
Reflektera d Inera

Se med egna 6gon

Bygga gemensam visi

Virna "kunden” Stimulera kreativitet

Gemensamt ldrande Tatill vara férslag

Kommunicera visuell Undanréja problem

Stotta individen - FO r- Hitta grundorsak
Sam b tt lan-Do-Check-Act
attra .
Berglund, IVF spe I a Fraga & utmana
REFLEKTERA

Den coachande ledarens kirnarbetsuppgifter 4r att verka fér férbittring, larande,
samspel och koordinering. Fér ménga chefer ser situationen ut pa ett annat sitt: man
slits mellan att skéta administration, att |6sa problem med medarbetare, att instruerai
det dagliga arbetet och |6sa akuta problem.

e Hur ser situationen ut fér dig?
» Ifragasitt varje aktivitet som stjil tid fran dina kirnarbetsuppgifter:
— Skapar aktiviteten virde, kan den géras mer effektivt? Kan du se till att det som
ar langsiktigt viktigt far utrymme?
— Hur kan du se till s att vissa hinder undanrdjs fér gott, kanske genom att man
standardiserar vissa processer eller uppgifter sa det sker pa automatik?
— Hur kan du underlitta s& att medarbetare kan fungera mer sjilvstandigt?
- Maste all administration géras? Kan nédvindig administration géras pa ett mer
tidseffektivt sitt?

Férdjupa och konkretisera med évning | pa sidan 49.
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Att stirka resurser genom att minska motstand

Tidigare avsnitt handlade om hur du i ledarskapet och bland grupper kan identifiera och stirka styrkor
och minska motstdnd, hur du kan stirka de arbetsuppgifter som bidrar till utveckling och lirande samt
minska de hinder som finns i det dagliga arbetet.

Hinder kan ocksa réra strukturella férutsittningar. P4 samma sitt behévs darfér hinder och motkraf-
ter i organisationen fér utvecklingsarbetet identifieras och minskas. For att 6ka engagemang ir det av-
gorande att stirka resurser och drivkrafter — men dven minska hinder och motkrafter fér att det inte ska
uppstd en pressad situation (en s k "tryckkokare”) som minskar moijligheter och uthéllighet till fortsatt
utveckling. Exempel pa strukturella "motkrafter” kan vara:

Kultur priglat av till exempel forindringstrotthet

e Interpolitik och maktspel

® Bristande system for information, kommunikation, administration, IT m m
e Svagt och egennyttigt ledarskap

e Hoga krav i arbetet och tidsbrist.

Motstand kan ocksa vara personlig riddsla och osikerhet. Medarbetare kan reagera pé utvecklings-
arbete som en hotsituation. Férindringar och otydlighet kan 14tt skapa osidkerhet och hotsignaler i
hjarnan. Hjarnans reaktion pa hot ir flykt, fight eller passivitet (s k "spela déd”). Hjarnan letar efter
igenkdnnbara monster for att kunna férutsiga framtiden. Man kan till exempel kidnna hot nir man
riskerar uppleva:

® Orittvisa

e Hotad status

e Minskad sjilvstindighet och detaljstyrning

e Minskad férutsiagbarhet genom forindringen.

REFLEKTERA

Vilka drivkrafter och motkrafter finns i utvecklingsarbetet? Vilka behéver stirkas,
minskas?

Hur reagerar dina medarbetare nir utvecklingsarbete initieras? Vad beror deras
reaktioner pa? Vad kan du gora fér att minska de upplevda hoten? Hur kan du bittre
knyta an till dina egna savil som dina medarbetares drivkrafter?
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Kommunicera mera for att méta motstand och dela vision och problemlésning

Vanligt hinder f6r utvecklingsarbete r att medarbetare inte forstér varfér omstrukturering ska ske eller
vilket méal som ska nds. Chefer &r ofta ”i framtiden och i visionen” i sina tankar nir de kommunicerar
om utvecklingsarbeten - medan medarbetare reflekterar och kommunicerar utifrdn erfarenheter i nuet
eller snarare historien. Det behovs diarfér en gemensam nuldgesbeskrivning for att se betydelsen av ut-
veckling och métas i kommunicerandet av den.

VANLIGA ORSAKER TILL MOTSTAND FORSKNINGSBASERADE RAD

Motivation saknas — man har inte kinslan av varfor.

Det finns ingen delad férstéelse av problematiken och
méjligheterna.

Det saknas enkel, littkommunicerad vision.

Fér lite kommunikation om visionen — medarbetarnas hjérta och
hjdrna 4r inte 6ppna for visionen.

Hindrena &r inte undanréjda/minskade.
Man har inte illustrerat vinster tidigt i processen.

Man firar framgang fér snabbt -det tar lang tid att andra en
kultur.

Férandringen har inte férankrats i organisationskulturen,
i arbetssittet, rutiner och normer.

Efter Kotter
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Skapa motivation: gér en nuldgesanalys som motiverar ut-
vecklingen, kombinera medarbetardelaktighet och ledningens
"dgande” av fragan.

Sikerstill att alla ser det n6dvindiga med férandringen: nuliges-
analysen ska avse alla berérda delar av organisationen och vara
delad av dessa.

Skapa en ENKEL vision som alla tar till sig.

Kommunicera visionen till alla — ofta.

Formell hogre chef: tydlig i kommunikation, engagerad, méter
personalens oro.

Operativ autentisk chef: upprepad information, tillganglig for
smafragor av alla slag.

Lokal projektledare: anpassning till lokala férhallanden.

Identifiera och hantera hinder.
Visa goda exempel pé nir utvecklingsarbetet natt goda resultat.

Bygg pa i forandringen, ta ett steg i taget och identifiera nista
steg eftersom i processen.

Férankrai alla led, utvirdera och avsluta avklarade steg.



Hallbara basstrukturer
och verksamhetsutveckling

I detta avsnitt kan du reflektera dver organiserings sociala "infrastrukturer” som kan majliggéra och under-
ldtta for hallbart arbete.

Enligt forskning skapar mer hallbara arbetssitt ocksd mer konkurrenskraftiga och produktiva organisa-
tioner. Hallbara verksamheter kan byggas genom:

® Bygga tillit och fortroende genom integrering av perspektiv och viarden
Kommunikation som bygger och koordinerar

Distribuerad ledning

Bygga lirande klimat

Bygga tillit och fértroende genom integrering av perspektiv och virden

Under de senaste decennier har ménga arbetsorganisationer prioriterat ekonomiska virden i form av
okad effektivitet och produktivitet. Forskning pekar pa att mer ensidiga prioriteringar av ekonomiska
virden framfér andra virden (till exempel kvalitet i arbete och arbetsforhéllanden) har lett till 6kad
ohilsa bland anstillda. Ingredienser i héllbar verksamhetsutveckling 4r att skapa arbetsgladje och en-
gagemang i utvecklingsarbetet, ta hinsyn till olika perspektiv och virden samt reflektera éver de lang-
siktiga konsekvenserna av utvecklingsarbetet. Perspektiv som ror effektivitet, kvalitet och arbetsmiljo
liksom samhille, organisation, profession och individ bér inkluderas och balanseras for mer hallbar
verksamhetsutveckling. Det finns gemensamma centrala dimensioner (till exempel ledarskap, struktur,
maltydlighet, kompetens, kommunikation) som bidrar till effektivitet, kvalitet och arbetsmiljé.

EFFEKTIVITET KVALITET

man gor ritt saker pa virdet av

ritt stt i ritt ordning arbetet som utférs
utan onddig tidsspillan Ledarskap & Medarbetarskap

Struktur & Maltydlighet
Kommunikation
Kompetens
Stress
Hilsa

ARBETSMILIO
omfattar bade fysiska och psyko-
sociala arbetsforhallanden NOVO

Ett hallbart utvecklingsarbete arbetar mot langsiktiga effekter utan att tira pa olika typer av resurser
av olika slag, till exempel ekologiska, ekonomiska och sociala — men ocksd humana resurser.

Nir man kan arbeta efter de yrkesstandards och krav som utvecklats genom utbildning och utévandet
av yrket skapas och uppritthalls integritet. Forskning visar att manga som arbetar inom hélso- och sjuk-
varden upplever att ekonomiska virden prioriteras framfor god vardkvalitet och hallbar arbetsmiljo, en
sd kallad omvind virdepyramid. Det innebir viardekonflikter mellan olika behov, forvintningar och mel-
lan olika organisatoriska virden. Mgjligheter att genomféra arbete med kvalitet och en god arbetsmiljé
framjar bdde medarbetares och chefers forutsittningar att utféra arbete under integritet och virdighet.
En gemensam virdegrund kan hjilpa medarbetare att utféra arbete under integritet och virdighet.
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Medarbetare och chefer

/’ som utfér arbete med

integritet och virdighet

4 N
Prioriteringar:

Forbittringar av kvalitet
och arbetsmiljé

Omvind

N J virdepyramid
Hallbarhet
Prioriteringar:
Effektivitet och
mélstyrning
N\ J

Verksamhet inom

\ budgetramar

Efter Orvik & Axelsson, 2012

REFLEKTERA

Vilka mal finns fér vara pagaende utvecklingsarbeten? Finns det olika mal och virden
- vilka? Vilka virden virderas, vilka prioriteras?

Kan vi bygga en férenad och tydlig malbild baserad pa de gemensamma virderingarna?
Leder prioriteringarna till hallbarhet (ekonomisk, ekologisk, social och human hall-
barhet)?

Hur kan vi arbeta med prioriteringar for att bygga bredare hallbarhet och engage-
mang?

Kommunikation som bygger och koordinerar

En vanlig problematik &r att det finns en stor klyfta mellan operativa och strategiska nivéer (det vill siga
nivin dir verksamheten utférs och nivan dir organisationen styrs). De mal och vidrden som beslutas och
kommuniceras pa strategiska nivder upplevs inte alltid stimma med den vardag som chefer och medar-
betare pa operativa nivder méter. P4 samma sitt kan det finnas svérigheter med samarbete och koordine-
ring mellan olika verksamheter i samma organisation, sirskilt d& det &r en starkare linjestyrning. Detta
kan skapa frustration, misstro och otrygghet och minskad vilja att engagera sig i verksamhetsutveckling.

Stirks forutsittningarna fér smidig, balanserad, tydlig, éppen kommunikation och bra relationer s&
stiarks bade verksamhetens effektivitet och kvalitet samt dven arbetstillfredstillelse och arbetsengage-
mang. Med bra relationer tar alla ansvar for helheten och det gemensamma uppdraget. Man ser till att
kunskap sprids och man respekterar varandra 6msesidigt. Goda arbetsrelationer med effektiv kommu-
nikation byggs av:

o Gemensamma mal som man skapat tillsammans

Alla dela med sig gener6st av kunskap i tvarprofessionella grupperingar

En 6msesidig respekt, att man vill varandra vil och glads at varandras framgang

Smidig, vital kommunikation mellan involverade: frekvent, i ritt tid, riktig och 16sningsinriktad.

Det har betydelse att alla involverade medarbetare (i till exempel en process) har méjlighet att uppe-
halla goda arbetsrelationer och effektiv kommunikation, genom att:

® Virda sina arbetsrelationer — att kommunicerar vil med varandra

® [ eda och ta ansvar for helheten - och flexibelt anpassar sig till olika situationer

e Smidigt, flexibelt och uthélligt kunna arbeta 6ver grianser

o Aterkommande triffas i arbetslag for att informera varandra om vad som skett, diskutera pro-
blem samt granska och utveckla sina arbetsformer.
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GODA PRAKTIKER SOM KOORDINERAS VAL GER HALLBARA RESULTAT

o ) Goda relationer
Ml e Gemensamma mal Hég kvalitet, sikerhet och
Bl e edil g (_;enero.st. bjuda pa kunskap klientnsjdhet
Omsesidig respekt
" " . Smidiga och effektiva
Sgﬂf: och uthalligt arbete Sver God kommunikation arbetsprocesser
8 Frekvent
Brett och aktivt deltagande i Rfm.tlf‘l ) Arbetst‘llIfredsstallels.e och
Riktig information professionell utveckling
gemensamt arbete
Fokus pé arbetet

Efter Hoffer Gittell, 2009

REFLEKTERA

Hur kan vi bygga in goda férutséttningar fér att kommunicerar med varandra ofta,
tydligt, informativt och balanserat i vardagen och under utvecklingsarbetet?

Verksamhetsfokuserad utveckling och uppféljning

Kommunikationen om utveckling och uppféljning mellan operativa och strategiska nivder kan vara
komplicerad i storre organisationer med flera ledningsnivéer. Chefer pé alla nivaer har en nyckelroll att
Sverbrygga mellan nivaerna.

Bilden nedan illustrerar olika sétt att kommunicera utveckling och uppféljning. I praktiken kan det
vara en kombination av dessa som priglar organisationen.

A.Verksamhetstjainande kommunikationsfléden som aktivt efterfrigar, lyssnar till och understddjer
utvecklingsbehov som uttrycks bland medarbetare och chefer pd operativ niva

B. Tydligt visualiserad kommunikation som skapar tydliga forvintningar p& hur man inom organisa-
tionen leder utveckling och foljer upp resultaten

C.Visionsdriven kommunikation av goda exempel i syfte att stimulera utveckling och framgang

D. Skyltfonsterlogik som kommunicerar framgéng utdt utan koppling indt i organisationen.

A . B C D

A RS

T 7N
Strategisk
ledni & B Verksamhets- Skyltfanster-
ednings- tjdnande vision
niva

&
Operativa
enheter



Virde- och verksamhetsfokuserade kommunikationsfloden, som bygger pa tillit och har informa-
tionsfléde i bada riktningarna, tycks skapa mer engagemang i utveckling bland medarbetare och leder
tydligare till forbittrade arbetsprocesser sévil som bittre psykosociala arbetsmiljé

REFLEKTERA

P3 vilket sitt foljer du upp verksamheten — och hur vet du att det du féljer upp 4r
viktig information?

P3 vilket sitt tror du att chefer och/eller medarbetare under din niva uppfattar dina
fragor om hur utvecklingen fortskrider?

Hur kommunicerar du verksamhetens resultat, hinder och méjligheter uppat i organi-
sationen?

Hur kan du kommunicera nedat och uppat pa ett fértroende- och tillitskapande sitt
som framjar lirande och problemlésning?

Distribuerad ledning

Fér hallbar verksamhetsutveckling krivs engagemang av alla funktioner och roller i organisationen.
Cirkeln innebir att det finns kommunikation och koordinering mellan funktionerna och rollerna och
att det sker lirande mellan funktionerna. Varje funktion har en uppgift som bidrar till h&llbar verksam-
hetsutveckling, exempel ges i rutorna. Aktivt dgarskap och professionell styrning sikrar resurser och
effekter som har langsiktigare betydelse. En projektledare behovs for att koordinerar samverkan mellan
funktionerna och rollerna och frimja innovation och nytinkande.

Aktiva projektigare som stiller krav
pa hallbarhet, skapar férutsittnignar och
foljer upp resultaten ur ett hallbarhets-

perspektiv

Strategisk styrning som stiller krav och Professionell styrning och aktivt ledarskap
styr mot effekter som inkluderar balans som dr kunnig och medveten om hallbar
mellan effektivitet , god kvalitet och verksamhetsutveckling. Som organiserar
arbetshilsa nitverk och engagerar och motiverar

Engagerade medarbetare som aktivt Kundstyrning Kunder/brukare som

deltar i att freslar, préva och genomféra far méljighet att delge sina upplevelse av

férandringar av arbete kvalitet

Efter Halvarsson Lundkvist

REFLEKTERA

Reflektera utifran ett exempel pa utvecklingsprojekt vid din egen arbetsplats. Vilka av
de funktioner och roller som beskrivs i ovanstdende modell deltar i ert utvecklings-
projekt? Vilka funktioner, roller och perspektiv saknas och beh&éver kompletteras?
Hur kan ni g tillviga konkret fér att inkludera de funktioner, roller och perspektiv
som saknas?

Férdjupa och konkretisera med évning J pa sidan 50.
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Hilso- och arbetsmiljéarbetet: systematik och integrering av perspektiv

Forskning visar att en bra struktur for hilso- och arbetsmiljdaretet och 16sning av problem kan ge bittre
hilsa. Sirskild betydelse har mal, avsatt budget fér personalvard, rutiner och arenor fér medarbetarnas
inflytande 6ver beslut som rér arbetsuppgifter. Erfarenhet siger att om det finns en grundstruktur ir
det littare att ytterligare utveckla arbetet utifrdn den. Grundstrukturen ger méjlighet till flexibilitet,
det vill siga att kunna prova fér att sedan kunna aterga till grundstrukturen.

Satsningar, program och basorganisering som inriktar sig pa flera nivaer (individ — grupp - organisa-
tion) och utifran flera perspektiv (hilsofrimjande — férebyggande — rehabiliterande) har visat sig vara
mer effektivt och ger bist effekt pa kort och 1ang sikt fér fler anstillda avseende 1&ngtidsfriskhet/stabil
arbetsnirvaro, mindre besvir och bittre hilsa. Aven enskilda satsningar och aktiviteter som r6r livsstil
(som till exempel trining, rokavvinjning, viktminskning och fysisk aktivitet) kan vara effektiva liksom
satsningar som ror arbetsklimat, grupprocesser och stresshantering (som till exempel handledning) nir
det finns behov. Insatser for att bist ¢ka hilsan pa arbetsplatsen bér dock organiseringen inriktas pé alla
tre perspektiven (hilsofrimjande — férebyggande — rehabiliterande) och pé flera nivaer.

De allra flesta utvecklingsarbeten bedrivs utifradn liknande principer och med samma systematik.
Detta underlittar f6r forstelse av utvecklingsprocessen, deltagande och integrering med andra utveck-
lingsarbeten. Hallbarhet kan stirkas genom att integrera olika utvecklingsarbeten for att hitta synergi-
effekter, inte gora dubbelarbete och for att arbeta med héallbart helhetsperspektiv. Integreringen av till
exempel kvalitetsarbete och hilsoarbetet kan férsvaras av att man arbetar inom olika "stupror” men
ocksd underlittas av att det d4r samma principer. Erfarenhet och forskning visar ocksé att hilsoarbetet
ger bist resultat om det integreras i en évrigt vilorganiserad organisation.

Grundsystemen ir oftast samma

Nuligesanalys
Kartlaggning

Analys: Styrkor,

Virdering
Uppfalining svagheter, behov
Anpassning Beslut om &tgérder:
Stora och sma framsteg
Implementering
REFLEKTERA

Arbetar vi med hilsoframjande fragor, det vill siga fragor som syftar till att stirka
férutsittningar fér hilsa och inte bara undvika risker?

Hur har vi organiserat arbetet med hilsofriamjande fragor, férebyggande fragor och
mer rehabiliterande insatser?

Hur systematiskt arbetar vi med verksamhetsutveckling? Vilka utvecklingsarbeten
pagar? Hur kan vi integrera och knyta an hilso- och arbetsmiljdarbete till pAgédende
verksamhetsutveckling?

Kan vi ldgga till dimensioner av hilsa och arbetsmiljé s att det utvecklingsarbete som
genomfdrs blir mer héllbart?

Férdjupa och konkretisera med évningarna K, L, M, N och O pa sidorna 51-55.
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Illustrera planering, utveckling och uppféljning

Nir mal, process och resultat i utvecklingsarbeten illustreras tydligt och pedagogiskt, pa till exempel
centralt placerade och uppdaterade tavlor, underlittas medarbetares aktiva delaktighet och forstdelse.
Detta kan ge 6verblick nér det 4r mer komplexa processer som ska koordineras och utvecklas. Visualise-
ringen kan se ut pd ménga olika sitt (se exempel nedan samt pé sidorna 56-57) och det viktigaste ar att
mal, process och resultat kan anvindas i det dagliga arbetet.

23 mars: Arbetsplatstraff med
presentation av kartliggning
och diskussion om &tgarder.

Kartliggning och analys av
dvergripande statistik

Bokslut, uppfsljning och utvirdering
av arets resultat och aktiviteter

Kartliggning via ronder
pa arbetsplatser

23 Oktober: Effekter for
individ stdms av i individuellt
utvecklingssamtal. A <

Genomféra

Uppritta handlings-
handlingsplan

planer pé central och

lokal niva
Aktiviteter som

kraver sarskild
budget forsini
budgetunderlag
for nasta ar

Kommunicera aktiviteter
fran lokal till central niva

¥ och vice versa

1april: Planering av &tgirder i
lokal samverkansgrupp.

Skagert

REFLEKTERA

Hur och var visualiserar och illustrerar vi hilso- och arbetsmiljarbetet?
Hur och var visualiserar och illustrerar vi pdgdende utvecklingsarbeten?
Hur kan vi anvinda visualisering fér att skapa bredare engagemang i viktiga fragor?

Utvdirdera héilso- och arbetsmiljéarbetet

Hur vi utvdrderar hilso- och arbetsmiljéarbetet liksom hur vi miter resultat fran hilsoprojekt har att
g6ra med vilka malen 4r. Vid det fortldpande strukturerat arbete med sjukfranvaro kan mélet vara att fa
6verblick for att kunna planera insatser, till exempel rehabutredning och diskussioner i arbetsgrupper.
Den fortlépande behovsinventeringen bér darfér vara bred. Vid bedémning av hilsoldget kan sjukfran-
varon vara ett alltfor grovt matt. Sjukfrdnvaro kan orsakas av en méngd olika faktorer i samhillet, pé ar-
betsplatsen, i organisationen och hos individen. Vi kan istillet f6lja hilsa, engagemang, arbetstillfreds-
stillelse, arbetsnirvaro, 1angtidsfriskhet och faktorer i arbetsférhéllandena som har betydelse f6r hilsa.
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Mal och aktivitet Mit och analysera det som kan péaverkas av aktiviteten
for hilso- och arbetsmiljdarbetet Bestidm vad som ska mitas redan i planeringen

Efterhjilpande/
e GIREEGEIE Forebyggande

Delresultat Resultat

Ex. Erkénsla, respekt Sjukskrivning
Maltydlighet > Stabil arbetsnirvaro
Arbetsklimat Engagemang
Arbetstillfredsstillelse

Tillit och fértroende Kvalitetsaspekter

Organisation

REFLEKTERA

Hur mér din personal? Hur vet du det? Hur f&r du reda p& om de inte méar bra?
Behéver du mita indikatorer pa hilsa? Vad kan inte mitas men bedémas 4nda?

Vilka forum, metoder och verktyg anvinder vi fér att f& information om arbetet och
arbetsmiljon?

Kan vi anvinda véra befintliga data och forum bittre, och mer knutet till vara mal och
aktiviteter?

Sker uppféljning av mal och aktiviteter pa arbetsplatstraff och i samverkansgrupper?
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Ovningar for att vidareutveckla
hilso- och arbetsmiljoarbetet

I detta avsnitt finns ovningar som syftar till att understédja utvecklingen av ett hallbart
och hélsoframjande arbete.

Ovning A: Hur mér vi pa arbetsplatsen idag?

Hur mér vi idag?

Var och en reflekterar 6ver hur man mar, det vill siga var man befinner sig i hilsokorset.

For en dialog om nuldget och vad vi tillsammans kan gora for att vi alla i gruppen ska ma battre
eller fortsitta ma bra.

Mair bra

siuk @ @ risk

Mar daligt
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Ovning B: Forutsittningar for en kiinsla av sammanhang p3 arbetet

Reflektera dver hur arbetsplatsens kinsla av sammanhang kan stirkas. Utgd frdn "modellen” och skriv
ner konkret vad du behéver stirka s& medarbetarna pd din enhet fér storre mojlighet att verka och ut-
vecklas i "ett hallbart och hilsosamt sammanhang”.

ARBETSPLATSENS KANSLA AV SAMMANHANG

Begriplighet Hanterbarhet _
Kunskap Resurser och stéd Motivation
Egen roll Paverkansméjligheter Virderingar
Feedback Kompetens Positiva upplevelser
Ork
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Ovning C: Arbetsengagemang

Reflektera 6ver och fyll i nedan vilka resurser och utmaningar som ir viktiga och behéver utvecklas (a)
for dig som chef, (b) pé den enhet du leder?

Utmaningar
som triggar mitt/medarbetares engagemang:

Utmaningar

o som behéver minskas for att 5ka mitt/medarbetares engagemang:
Arbetsférhallanden

som péverkar
arbetsengagemang

Resurser
som stirker mitt/medarbetares engagemang:

som behéver stirkas:
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Ovning D: Inventera riskfaktorer

Hur vet jag vilka som ir de storsta riskfaktorerna p& min egen arbetsplats?

Anvind girna nedanstdende bedémningsmall till hjalp for att skatta grad av problem for en arbets-
grupp eller medarbetare. Ligg till fler rader om det behovs. Summera de stressorer som innebir pro-
blem.

Antal | Stressorer/riskfaktorer Gradera 0-10
1 Stor arbetsmingd

2 Hogt arbetstempo - tidspress

3 Svara/komplexa arbetsuppgifter

4 Ensidigt, upprepat och monotont arbete
5 Bristande kontroll 6ver det egna arbetet
6 Ensamarbete

7 Oklara férvintningar pa arbetsinsats

8 Oklara roller

9 Bristande erkansla/uppskattning

10 Upplevelse av orittvisor

n Stindiga férandringar

2 Otrygghet i anstillningen

13 Skiftarbete — oregelbundna arbetstider
14 Konflikter

15 Risker fér hot och vald

16 Krankningar — trakasserier

17

18

19

20

o =inga problem
5 = mattliga problem
10 = mycket stora problem

Vilka stressorer/riskfaktorer pd arbetsplatsen kan vi minska och férebygga?

Vilka riskfaktorer pa arbetsplatsen behéver vi direkt tgirda?

Vilka bor vi pé sikt minska, motverka och férebygga?

Hur kan jag arbeta tillsammans med mina medarbetare? Vad behdover jag f6rmedla till dem och
vilken kunskap och vilket stod behéver de?

Vilka funktioner kan jag ta hjalp av?

o Vilka dtgirder behovs goras? Nar?

® Hur kan jag folja upp arbetet med att minska, motverka och forebygga riskfaktorer?
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Ovning E: Skapa medvetenhet, egenkontroll - och balans i vardagen

Ténk dig att nedanstdende cirklar visar ett dygn (24 timmar).
Férdela din tidsanvindning under en helt vanlig dag.

S4 hir dr det oftast S4 hir vill jag ha det

Reflektera 6ver din tidsanvindning och balans i livet, mellan arbetet och vriga livet — hur skulle du
vilja att den s&g ut?
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Ovning F: Skapa medvetenhet, egenkontroll - och balans i arbetsdagen

Faktisk och 6nskad tidsanvindning,

Rita din tidsanvindning en vanlig dag pé arbetet i cirklarna nedan.

Ar nigon av bitarna f6r stor? Vad hindrar dig att géra den mindre?
Ar négon av bitarna fér liten? Vad hindrar dig att géra den storre?

S& hir dr det oftast S& hir vill jag ha det

46
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Ovning G: Det egna ledarskapet
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Ovning H: Balanserad kommunikation

Vilj ett eller flera métesforum som dr inplanerat vid din enhet inom det nirmaste som &r lampligt fér
att starta involvering av dina medarbetare i ett fér er angeldget utvecklings- och/eller hilso- och arbets-
miljoarbete.

Ligg mirke till hur stor del av motet som anvinds till de olika dimensionerna i balanserad kommu-
nikation.

Vad hiander om du balansera kommunikationen med den dimension som saknas? Du kan innan for-
mulera fragor som du kan anvinda dig av under métet for att kommunicera balanserat med dina medar-
betare kring genomférandet av utvecklings- och/eller arbetsmiljoarbetet (fyll girna i nedan)

Att forespraka Oss sjélva

BALANSERAD
KOMMUNIKATION

Att utforska De andra
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Ovning I: Coachande ledarskap

Vilj en konkret arbetssituation dir medarbetare vinder sig till dig med ett problem, som de sjilva skulle
kunnat 16sa. Fyll i férslag pd hur du i ett mer coachande ledarskap kan méta din/a medarbetare i den si-
tuationen for att de ska f& och svara med 6kad egenkontroll, méjlighet till problemldsning och ansvars-
tagande i arbetet. Reflektera 6ver vilka svar och vinster du tror olika svar genererar.

En arbetssituation dir du kan utveckla ett Coachande fragor till din/a medarbetarei | Vad 4r nésta steg?
mer coachande ledarskap arbetssituationen Vad behévs da?
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Ovning J: Distribuerad, delad ledning

Utga ifrén ett pdgdende eller planerat utvecklingsarbete vid din arbetsplats.

Reflektera 6ver om utvecklingsarbetet leds och styrs pa ett balanserat och integrerat sitt.

Kan ledningen och styrningen behéver vidareutvecklas i ndgot avseenden for att bli mer héllbart?
Ge girna exempel.

Vad ir nésta steg for att vidareutveckla mot mer distribuerad, delad ledning av utvecklingsarbetet?

Aktiva projektigare?
Strategisk styrning? Nira ledarskap?
Ansvarsfull Angeligen
professionsstyrning? kundstyrning?

3 S

Engagerade medarbetare?
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Ovning K: Basstruktur i hilso- och arbetsmiljarbetet

Ga igenom foljande punkter och f3 en 6verblick éver struktur och processer

1. Kartliggning
Vilka policys, malbeskrivningar, rutiner och processer om hdlso- och arbetsmiljéarbete finns idag pd
foretaget?

® Systematiska arbetsmiljéarbetet

e Hilsoframjande arbetet

® Rehabilitering och atergang i arbete

® Men #ven: likabehandling/jamstélldhet, kompetensférsérjning, verksamhetsplan

2. Analys av struktur och processer
Féljs policys/mdlbeskrivningar pd ett meningsfullt sctt i:
a Genomforande (aktiviteter, rutiner, arsplanering, metoder och processer)
b Uppfodljningsarbete

Tas héinsyn i planeringen till vdra séirskilda forhdllanden:

a aktuella férutsittningar hos personal (&lder, livsfas, hilsa mm)
b branschspecifika risker och resurser
¢ lednings-, organiserings- och dgarférhallanden

Finns forum for medarbetarinflytande, engagemang och samverkan i hélso- och arbetsmiljoarbete?

® Arbetsplatstriffar

® Samverkansgrupper

® Personalutvecklingssamtal/medarbetarsamtal
® Verksamhetsplanering

3. Uppfoljning, utvirdering och behovsinventering
Vilka metoder och verktyg finns for uppfoljning, utvirdering och behovsinventering?

® Medarbetarenkit

® Sjuk- och friskstatistik

® Arbetsskadestatistik

® Personalstatistik

o Hilsodata i verksamhetsstyrningen
e Hilsoundersékningar
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Ovning L: Mal pa individ-, grupp- och organisationsniva

Vilka befintliga mél finns for din arbetsplats hélso- och arbetsmiljéarbete?

Hur kan vi sortera dessa till individ-, grupp- och organisationsniva?

Hur kan vi sortera dessa i rehabiliterande, férebyggande och frimjande perspektiv?
Behover mélen anpassas eller utvecklas? Hur?

Hur kan vi mita att vi uppnétt malen?

Férebyggande

Individ

Grupp

Organisation
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Ovning M: Aktiviteter pa individ-, grupp- och organisationsniva

Vilka hilsofrimjande/férebyggande/rehabiliterande aktiviteter har vi idag pa
individ-/grupp-/organisationsniva?
Vilka aktiviteter saknar vi (ir ndgon ruta tom - har vi behov av nagot)?

Férebyggande

Individ

Grupp

Organisation
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Ovning N: Hallbar verksamhetsutveckling och hilsa

Utga frén er kartldggning samt de tidigare 6vningarna avseende mél och aktiviteter for hilso- och
arbetsmiljoarbetet.

® Hur ska vi arbeta for att nd vara mal i hilsoarbete?
o Vilka aktiviteter dr nédvindiga for att na de effekter vi 6nskar?

NIVA MAL TYP AV INSATS EFFEKTER
Férebyggande

Individ

Grupp

Organi-

sation
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Ovning O: Mil-aktiviteter—effekter i hilsoarbetet
Vilj ett konkret exempel pa utvecklingsarbete pé din arbetsplats:

e Vilka strategier kan vi anvinda under det pagéende utvecklingsarbete for att frimja effektivitet
och kvalitet utan att tira pad medarbetares resurser?

e Vilka olika personer pd olika nivder inom var organisation ir viktiga att involvera i utvecklingsar-
betet?

e Vilka befintliga strukturer och processer, somtill exempel det systematiska arbetsmiljdarbetet,
kan vi anvinda oss av i genomférande och uppféljning?

NIVA MAL TYP AV EFFEKTER
INSATS

Individ

Grupp

Organisation
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Former och verktyg
for forbattringsarbete

Hiir ges sammanfattat vanliga former och verktyg som kan anvindas i utvecklingsarbeten.

SWOT-Modellen

NULAGET STYRKOR SVAGHETER

FRAMTIDEN MOJLIGHETER HOT

1. Skriv ner alla starka sidor och fordelar — direfter svagheter, fel, hinder, problem som finns i frigan

2. Diskutera nuligesbilden: vad vill ni virna om for framtiden och vilka problem som ni méste 16sa.

3. Skriv ner de hot ni ser infér framtiden och de méjligheter som finns. Overdriv hoten — spana och
var djirva om méjligheterna.

4. Diskutera framtidsbilden. Ta fram en konkret handlingsplan.

Genombrottsmetodiken

® Projektgrupp eller team med ansvar och engagemang, sitter upp mél och bygger kunskap kring
vardprocesser. Man bygger kunskap, lyfter fram och sprider goda exempel och férbittringar inom
varden.

® Man provar och hittar ménga smé férindringar som leder mot det uppsatta mélet. Smé férind-
ringar genomf6rs pé kort tid, testa i liten skala.

® Successivt 6kar och sprider man genomfoérande och erfarenhet.

Fiskbensdiagram “Orsak-verkan-diagram”

Benar upp problemet (identifiera, sortera tinkbara orsa- [== = =

ker) genom att visualisera det. S \ \
\“\_ B .

1. Definiera ett problem och skriv det vid "huvudet”.
2. Rita ut fem fiskben: Minniskor, Maskiner, Metoder, P s

Material och Miljé. / f /

3. %ok s manga”orsaker som mdjligt till problemet, = =R
brainstorma”.
4. Vilket av de fem M:en dominerar och vad hinger ihop? Rangordna eventuellt de orsaker ni ser.

Nolans modell

1. Vad vill vi uppnéa?

2. Hur vet vi att en forandring dr en férbattring? (Mét, visualisera nuldge och uppfdljningar)
3. Vilka férdndringar kan vi gora som resulterar i forbattringar?

4. Fraga er "Varfér”, "Kan vi forbittra”, "Vilka mer fakta behovs”?
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Flédesschema/processbeskrivning

Kan underlitta férstdelsen av processen, skapa en gemensam bild, visa problemomraden, oklarheter,
dubbelarbete, kritiska situationer, flaskhalsar, vintesituationer mm.
Sa héir kan man till exempel gora:
1. Bestdm processens start och slutpunkt.
2. Bestdm vilken detaljniva flédesschemat ska ha. Borja gidrna med ett mindre detaljerat flédes-
schema.
3. Bestdm och dokumentera stegen i processen som det ser ut idag. Utga fr&n kundens/brukarens/
patientens perspektiv.
4. Tidsordna stegen i processen, till exempel med flyttbara lappar.
5. Ar flddesschemat komplett? Ar ni verrens om beskrivningen.
6. Anteckna alla idéer om hur processen kan forbittras.

Visualisering av utvecklingsarbeten

Hir ges exempel pd hur du kan &skadliggéra och illustrera pigdende utvecklingsarbeten.

MATNINGAR | PROBLEM VEM NAR
Avslutade Ideér
C;ENOM— T
firslag forbattrings
forslag
Fardiga Fardiga
forslag forslag
A P
AGERA/ PLANERA/
ACT PLAN
A P
¥
" TYCK TILL OM FORSLAG ||
STUDERA/ GENOMFOR/
STUDY no
S D

NYA N Fardiga
lappar till farskag
farbattrings- D
farsiag

ofd
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Ladda ner arbetsmaterialet

Arbetsmaterialet riktar sig till chefer och ledare och har utvecklats av forskare Lotta Dellve och An-
drea Eriksson (vid KTH och Hégskolan i Boras). Utvecklingsledare och forskare vid Géteborgs Stad,
Vistra Gotalandsregionen samt landstingen i Vastmanland och Visterbotten bidrog med synpunkter
(Katrin Skagert, Annemarie Hultberg, Marcus Strémgren, Therese Stenlund och Maria Wolmesjo). Ar-
betsmaterialet provades i en forskningsstudie finansierad av Afa. Synpunkter frdn processledare och
chefer togs hinsyn till i fardigstillandet av arbetsmaterialet.

Arbetsmaterialet och processtdd kan laddas ner fran, bland annat, féljande organisationers

hemsidor:

e KTH, STH, Avdelning Hélso- och systemvetenskap, Enhet ergonomi

e Hogskolan i Bords, Centrum fér Vilfardsstudier (www.hb/cvs.se)

e Vistra Gotalandsregionen, Institutet fér Stressmedicin (www.vgregion.se/stressmedicin)

Férdjupad beskrivning med referenser ges i rapporten "Hallbart och hilsofrdmjande ledarskap i var-
dag och foridndring”, Rapportserien Styrning, Organisering och Ledning, 2016:1, Hégskolan i Borés som
finns tillginglig pd www.hb.se/Forskning/Aktuellt/Rapporter/Styrning-organisering-och-ledning/

Andra arbets- och studiematerial

Arbetsmaterial f6r att utveckla hilsofrimjande ledarskap och medarbetarskap.
Studiematerial: Hallbart chefskap i hilso- och sjukvirden - med vinjetter om engagemang, stress,
tidsanvindning, medarbetarskap och vardpraktik.

Dessa kan ocksa laddas ner frdn hemsidorna som anges ovan.






Arbetsmaterialet stddjer analys, reflektion och utveckling av héllbara och
hilsosamma arbetsférhallanden ur bade verksamhets- och hilsoperspek-
tiv. | aktuella riktlinjer betonas chefers och arbetsledares kunskapskrav och
det férebyggande hilsoarbetet avseende den organisatoriska arbetsmiljon
(ledning och styrning, kommunikation, delaktighet, handlingsutrymme,
férdelning av arbetsuppgifter, krav, resurser och ansvar) och den sociala
arbetsmiljon (socialt samspel, samarbete och socialt stéd fran chefer och
kollegor). Arbetsmaterialet erbjuder férdjupad, breddad kunskap och
handlingsberedskap om dessa aspekter, i det vardagliga arbetet eller under
pagaende verksamhetsutveckling.

Detta arbetsmaterial riktar sig till chefer och ledare, pé olika nivaer. Flera
dvningar passar ocksa fér medarbetare och arbetsgrupper. Materialet kan
med férdel dven anvindas av till exempel personalfunktion, verksamhets-
utvecklare och féretagshilsovarden. Arbetsmaterialet kan till-

dmpas pa den enskilda arbetsplatsen eller som ett verktyg fér att fa struk-
tur pa hilso- och arbetsmiljdarbetet i hela organisationen.



