LedMed — vara med och leda
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Historisk utveckling

Kartldggning av anstalldas forhallningssatt och arbetsmoral uppstod i amerikanska industrimiljéer pa
1950-talet men det var forst under slutet av 1970-talet som det blev en utbredd metod. Arbeten som
utférdes av organisationspsykologerna Lawler, Nadler och Camman (1980) lade grunden till det som
senare kom att kallas Faktabaserad organisationsutveckling. Avsikten med undersdkningarna var ofta att
ge toppledningen feedback och aterkoppling pa hur de anstallda reagerade pa forandringar som
genomforts och ldgga grunden for framtida forandringar. Manga sag det ocksa som ett
kommunikationsverktyg; hur man tyckte att fragorna i sig kommunicerade vad ledningen och foretaget
stod for.

Mot slutet av 1980-talet bredde metoden ut sig till Norden; vanligtvis med begrepp som
miljoundersokning, forhallningssatts-undersokning, framstallning av medarbetartillfredsstallelse med flera
begrepp. Parallellt med detta hade vi en utvecklingstrend som lyfte fram medarbetarnas betydelse for
foretagets resultat. For att det skulle vaxa fram ett sunt, tillvaxtkraftigt foretag maste manga intressenter
tillgodoses; dgare, anstéllda, kunder, leverantdrer och det lokala samhallet. | detta sammanhang uppstod
slagordet “medarbetarna ar var viktigaste resurs” vilket forekom i sa gott som alla verksamhetsberéttelser
i slutet av 1980-talet.

Det var stark ekonomisk tillvaxt under denna period, vilken sedan har fatt namnet "jappe-tiden” (YAP-
Young Aspiring Professionals), som en beskrivning av en tidsanda som praglats av framatstormande unga
man och kvinnor som 6nskade snabb karridr och ett behagligt liv. En valdsam lanefinansierad
konsumtionstillvaxt ledde till en bankkris dar flera av landets stérsta banker maste raddas av staten for att
undga konkurs. | den lagkonjunktur som foljde férsvann slagordet om medarbetarna som foretagets
viktigaste resurs. Istallet blev medarbetarna ofta betraktade som foretagets storsta kostnadspost — som
borde reduceras sa snabbt som mgjligt. Nu var det endast dgarnas intressen som det skulle tas hansyn till.
Alla verkningsmedel som kunde bidra till att 6ka dgarnas varden (eller reducera vardeminskningen) var
valkomna. Manga konsulter bytte yrkesroller, fran att tidigare ha arbetat med rekrytering och utveckling
av manniskor gick de 6ver till uppdrag inom avveckling av personal; sa kallad Outplacement. Tankegangen
och Iésningarna var starkt influerade av amerikanska tankegangar och medforde en kraftig tillbakagang
for det breda nordiska perspektivet avseende féretagens samhallsansvar och den plikt man tidigare kdnde
for att ta fornuftig hansyn till alla intressenter; inte bara till dgarna.

Forandringar i perspektiv som foljde efter bankkrisen ar 1989-1993 har sedan blivit institutionaliserade
via Agarskapsrapporten som fastslar att féretagets mal ar att uppnd ekonomisk avkastning for dgarna.
Denna rapport ar baserad pa amerikanska principer for CorporateGovernance som sager att foretagets
enda syfte ar att skapa varde fér dgarna. Avkastning pa investerat kapital. Inget av dessa
styrningsdokument innehaller nagot som helst perspektiv pa de som investerar sin tid och kompetens —
kanske hela sitt liv —i foretagets tjanst. Som en féljd av att borsretoriken praglade de 6verordnade
styrningsprinciperna dok begreppet humankapital upp pa 1990-talet. Logiken var att foretaget hade goda
metoder for att félja med pa avkastningen pa finanskapitalen, men saknade metoder for att avlasa
avkastningen pa ”“det mdnskliga kapitalet’. Metaforen haltar, eftersom det ar flera hundra ar sedan det
var modernt att finanseliten 4gde manniskor, men intentionen var god. Finanskapitalen ar déda foremal
(bortsett fran lantbruket) medan det &r levande méanniskor med kompetens och vilja som skapar resultat i
verksamheten.
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I linje med denna utveckling blev medarbetarundersékningar ett verktyg for att ta reda pa hur mycket vi
fick ut av medarbetarnas kompetens och arbetskapacitet. Detta var ett ledningsansvar jamstallt med att
underhalla och utnyttja foretagets byggnader, maskiner och kundgrupp. Det som undersoktes var
huvudsakligen medarbetarnas motivation, tillfredsstéllelse med ledaren, arbetsmiljon och
arbetssituationen. Darmed holls ledarna ansvariga for detta jamstéllt med det ansvar som han/hon hade
for drifts- och anlaggningsmedel.

Gamla antaganden om sammanhang

En utbredd tankemodell som ligger till grund for K i \

manga medarbetarundersékningar ar Wileys

Linkage Model fran 1996 som sager att bra TS Noid
ledarskap ger férndjda medarbetare vilket i sin tur
medfor nojda kunder och, med tiden, leder till

battre resultat. Denna tankegang har inneburit att \ ' Nojda /

ledare utdver att ha resultatansvar for %

verksamheten dven fick ansvar for att

medarbetarna skulle vara néjda. En konsekvens av detta har varit att medarbetarnas eventuella
otillfredsstallelse har blivit ledarens ansvar. Kartlaggningsverktyg som ar baserade pa denna tankegang
blir i verkligheten i allmdnhet en systematisering av missnéje som det antas att ledaren skall géra nagot
at. Manga ledare kdnner vanmakt éver denna uppgift.

Flera masters- och doktorsstudenter vid

Universitetet i Goteborg har gjort undersékningar
) ] . Bra ledarskap ot
huruvida det finns ett sddant sammanhang. _\“q
Resultaten av dessa studier har varit 6verraskande.

S
Det enda sammanhanget man finner ar det som m Meningsfullhet
. ' & engagemang
finns mellan bra ledarskap och néjda medarbetare
(r=0,6) medan det for de 6vriga faktorerna antingen M ‘
inte finns ndgot sammanhang alls eller att K F=0.:55
kunder

sammanhanget ar negativt. r=-0,46

Detta innebar sjalvfallet inte att det ar en fordel att folk ar missnojda. Sjalva poangen ar att
tillfredsstéllelse ar en ointressant parameter pa grund av att det inte sdger nagot om hur man férhaller sig
till jobbet. Man kan mycket val vara néjd med ledningen och likval vara lat. Ju mer utrymme ledaren ger
till loj tillfredsstallelse, desto mer tillfreds blir kanske medarbetarna med ledaren och med situationen —
men produktiviteten blir lidande.

Studierna visade dven pa att fokus pa medarbetarnas (och egen) tillfredsstallelse 6ver tid innebar dalig
produktivitet. Fragan “har vi det bra manntro?” leder till att verksamhetens inre liv far for stor
uppmarksamhet pa bekostnad av uppdraget. For att modellen pa det hela taget skulle ge mening, maste
begreppet tillfredsstdllelse bytas ut med arbetsglddje och engagemang.



c LedMed

Tengblads medarbetarskapsmodell
Som medarbetare kan man begréansa sig till att géra det som framgar av situationsbeskrivning och andra

uttalade forvantningar. Komma och ga pa avtalad tid och gora det man har betalt for att géra, men inte
anstranga sig utover detta. Samtidigt ser vi att manga satsar langt mer an sa. Professor Stefan Tengblad
har varit upptagen med att ta reda pa vad som far folk att ta ansvar och initiativ langt utéver vad som ar
nédvandigt. | internationell forskning kallas detta for extrarollbeteende — alltsa att man antar en roll som
gar utanfor det som man har ansvar for i trangsta mening. Professor Stefan Tengblad har varit handledare
och radgivare for ett flertal doktorander inom medarbetarskap och har bedrivit omfattande meta-
forskning for att komma fram till en enhetlig modell som kan beskriva vad som skall till for att utveckla ett
bra medarbetarskap.

Det ar allmant accepterat att folk maste ha det bra pa Arbetsglidje och

jobbet for att skapa bra resultat, men att ha det bra ar engagemang

inte detsamma som att vara en effektiv och engagerad :ns;?rsta??ndf& Sppenhet och
medarbetare. Engagemang ar ett resultat av flera -~ tillit

samverkande faktorer som émsesidigt paverkar

Gemenskap och
varandra. Dessa faktorer greppar 6ver sa skilda samarbete
aspekter som arbetsinnehall, forhallningssatt, samspel

och personliga forutsattningar.

| sitt forskningsarbete i borjan av 2000-talet sag Professor Stefan Tengblad att de flesta undersokningar
grundade sig pa 25 ar gammalt amerikanskt tankegods. Norden ar varldens mest jamstallda samhalle,
vilket i stor utstrackning praglar arbetsplatsen och medarbetarnas mentalitet. Samtidigt har det skett en
snabb utveckling i arbetslivet under de senaste 25 aren. Bade samhallsutvecklingen och utbildningsnivan
har medfort att folk inte langre behover eller 6nskar bli tillsagda vad de skall géra. Autonomi, att fa lov att
styra Over sig sjalv, ar for manga en viktig forutsattning for engagemang. Kompetenta manniskor dnskar
regissera sitt eget liv — inte vara en "bricka” i ndgon annans vilja. Samtidigt har verksamheten behov av
saker och trygg ledning. Om alla gor som de sjélva vill och upptrader som sa gott som sjalvstandiga
naringsdrivande kommer det bade att resultera i en ineffektiv arbetsplats och en dalig arbetsmiljo.
Utvecklingen stéller nya krav. Bade pa ledare och pa medarbetare.

Bra resultat och effektiv tillvaratagande av medarbetarnas kompetens och vilja uppstar i ett férpliktande
samarbete mellan ledare och medarbetare. De flesta fungerar bast nar de har en tydlig ledare som de kan
forhalla sig till, samtidigt som de har en upplevelse av frihet och ansvar nar det galler sitt eget liv.
Kompetensmedarbetaren ager sjalv sin egen kunskap och nar han upplever att denna personliga férmaga
forvaltas och utvecklas bra i samspel med ledaren och foretaget, da uppstar det en 6msesidig forpliktelse
som leder alla parter framat.

Kartlaggningsverktyget LedMed — som innebar att vara med att leda — har utvecklats i ett samspel mellan
professor Stefan Tengblad och Johan Velten, medan tekniken har utvecklats av Ragnar Velten. Verktyget
framstaller medarbetarskap enligt de fyra begreppen i medarbetarhjulet ovan och belyser en sund
arbetssituation. Ledarskap framstalls enligt de tva klassiska dimensionerna: férmdga att leda och férmaga
att fa med sig och engagera medarbetarna. Dessutom framstélls det forpliktande samspelet mellan ledare
och medarbetare.
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Forsta och anvanda kartlaggningsverktyget

Det finns mycket energi i kartlaggningsprocessen. Manga ar spanda pa att se hur deras asikter och
synpunkter stimmer 6verens med andras uppfattningar och, inte minst, sa dr de upptagna av hur
resultatet kommer att anvandas. For att man skall sdga det man menar och inte bara det man férvantas
svara, sa maste man kdnna sig trygg med att svaren inte kan sparas samt att resultatet fran
undersoékningen kommer att anvandas konstruktivt. Radslan for sparbarhet leder garna till att svaren blir
en ren skénmalning av situationen, helt utan praktisk nytta fér nagon. Om man ar radd for att svaren kan
sparas, antingen direkt pa skdrmarna eller indirekt pa grund av sma arbetsgrupper, ger detta ofta
orealistiskt hogt resultat pa sa gott som alla pastaenden.

For att kartlaggningen skall vara ett
kraftfullt utvecklingsverktyg maste vi ha
gemensamma uppfattningar om syfte
och metod. Syftet ar att fora in
vardagens realiteter i vara samtal nar

det galler arbetsgruppens styrka och
det vi behdver utveckla. Om allt
framstar som stralande bra, ar
slutsatsen att vi inte har nagot som vi
behover utveckla, samtidigt som vi inte
har blivit sarskilt mycket klokare med
hansyn till vad som verkligen ar arbetsgruppens unika styrka. Om allt ar bra; vad ar da bra? Det &r alltsa

inget olyckligt faktum om det blir I3gt resultat pa en del omraden i undersékningen. Det betyder att vi
onskar oss mer av nagot och genom utvecklingsprocessen skall vi ta reda pa hur vi skall astadkomma det
tillsammans.

Om resultatet fran undersokningen anvands som ett maltal ar det viktigt att etablera en forstaelse for att
vi inte 6nskar ett index som narmar sig 100. Det kan vara ett uttryck fér att man inte har reflekterat
sarskilt mycket 6ver fragorna eller att man har svarat det som man tror ar ”ratt svar”. Ett index som
narmar sig 100 kan vara ett uttryck for hog grad av tillfredsstéllelse men det kan dven vara ett uttryck for
hovligt fortigande. En nedgang i indexen fran en mycket hog niva behover darfor inte innebéra att det ar
fraga om en tillbakagang. Det kan vara ett uttryck for mobilisering. Forutsatt att denna mobilisering leder
till en konstruktiv process kan den skapa fornyelse och framgang. Ett fornuftigt mal kan vara att
totalindexen (genomsnitt for alla pastaenden) skall ligga mellan 70 och 85. Da kan vi ha tillit till att talen
speglar verkligheten pa ett bra satt och resultatet ar OK dven om det visar att vi har behov av utveckling
pa enskilda omraden. Ett resultat under 70 visar att det finns ett stort behov av utveckling och ett resultat
pa under 60 dr bekymmersamt, om mobiliseringen inte leder till férnyelse.

Undersokningen ar farskvara. Darfor ar det viktigt att vi snabbt kommer igdng med utvecklingsprocessen.
Erfarenheten ar den, att det finns energi i undersékning cirka 3—4 manader. Detta ar det tidsperspektiv
som vi har att driva utvecklingsprocessen. Om det tar lang tid innan vi kommer igang med
utvecklingsprocessen kommer mycket av denna energi att ga férlorad och vi far darmed startproblem.
Ibland har det hidnt sa mycket under mellanperioden av rapporten att det kan upplevas som gammal
information.
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Utvecklingsprocessen

Ledaren och medarbetarna maste ta ett gemensamt ansvar for att utveckla en bra och effektiv

arbetsplats. Arbetsprocessen sker under de narmaste 3—4 manaderna efter att rapporterna ar klara. Efter
denna tid skall dessa omraden fa vila, sa att nya relationer och samtalsmaonster kan utvecklas vidare i
vardagen pa ett naturligt satt, utan sarskilda aktiviteter. Detta ar alltsa inte en utvecklingsprocess som
I6per kontinuerligt. Om vi skall tala om sadana fragor hela tiden kommer vi att ga vid sidan av sjalva
omradet. Samtidigt finns det risk for att verksamhetens inre liv far mycket mer uppmaérksamhet pa
bekostnad av det som ar sjdlva uppdraget. Forskningen som omtalas pa sidan 2 visar att kontinuerlig fokus
pa om vi har det bra, 6ver tid, leder till minskad produktivitet.

Detta kan vara en bra process:

1. Presentation av undersdkningen infér hela gruppen och distribution av Del 1 till samtliga
medarbetare. Tidsbehov cirka 1-1 1/2 timme

2. Reflektera ensam och reflektera tillsammans; informella samtal kollegor sinsemellan.
Tidsbehov cirka % timme.

3. Samling for att diskutera vad som ar den viktigaste informationen och hur den kan anvandas.
Tidsbehov cirka % timme.

4. Konkretisering av utvecklingsbehov och ansvarsfordelning (3 per omrade) efter ”lustprincipen”.
Tidsbehov cirka 1-1 1/2 timme.

5. De som har tagit ansvar skall observera, prata med varandra och involvera kollegorna.
Ingen separat tidsatgang — detta &r ordindra samtal i vardagen 6ver en 10-veckors period.

6. Ledaren sakerstéller jamn uppfoljning, erkdnnande, komplettering och korrigering.
Tidsbehov cirka % timme per mote.

7. Utvardering av processen; vad har vi dstadkommit, vad visade sig vara svdrt, vad har vi ldrt oss?
Tidsbehov cirka 1-1 1/2 timme

Punkt 1-4 kan genomfdras i form av ett mote med en samlad tidsatgang pa cirka % dag.

1. Presentation infér hela gruppen kan goras genom att visa rapporten pa en PC-projektor. Ga igenom ett
omrade per gang. Las garna igenom all text fore varje kartlaggningsomrade och lagg till dina reflektioner;
vad tycker du &r bra, vad &r 6verraskande, vad ar svart att forsta, vad ar viktigt? Genom att koppla
undersokningen till de utmaningar som verksamheten star infor kan du styra in utvecklingsarbetet i ratt
riktning. Det ar viktigt att du inte kritiserar svaren utan forsoker att forsta. Dela ut rapportens Del 1 till
deltagarna.

2. Reflektera ensam och reflektera tillsammans i en informell atmosfar ar en viktig del av processen.
Forst anvander alla deltagare 5—10 minuter till att reflektera ensam 6ver undersékningen och fragorna pa
arbetsarket Arbetslagets utvecklingssamtal. Vad ar viktigast for att du skall ha det bra, ta ansvar och
engagera dig i jobbet i det langa loppet? Darefter 20 minuter informella samtal, garna parvis eller i
grupper om tre personer. Genom att muntligt framféra infér andra det man tanker och kdnner uppstar
storre tydlighet, vilket gor att det informella samtalet har en klarldggande effekt. Manga kanner ocksa att
det &r lattare att sdga nagot infor hela gruppen néar de pa forhand har fatt ventilerat sina tankar med
kollegorna.
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3. Sammankomsten for att diskutera vad som &r viktigt bor ske i ett rum dar medarbetarna kénner sig
hemma. Pausrummet eller lunchrummet kan fungera battre som arena for fritt meningsutbyte an ett stelt
motesrum. Rapporten presenterar ett genomsnitt av manga olika betraktelser och denna mangfald ar
viktig att fa fram for att det skall bli en bra process. Detta samtal i arbetsgruppen blir en vidareutveckling
av samtalen i smagrupperna, men har héjer vi oss 6ver det individuella (vad ar viktigt for att du skall ha
det bra och gora ett bra jobb) till gemenskapen och samhdrigheten; vad ar viktigt for att vi skall ha en bra
och effektiv arbetsplats? Detta kan med férdel kopplas till uppdraget; vem ar vi till for och vad skall vi
prestera som grupp?

4. Konkretisering och ansvarsfordelning ar sjalva karnpunkten i utvecklingsprocessen. De fenomen som
belyses i rapporten maste skrivas om till konkreta handlingsmonster som vi 6nskar utveckla. Antal
utvecklingsomraden bor begréansas; garna 2 till 5 omraden. Om vi véljer fér manga omraden som skall
utvecklas astadkommer vi kanske inte nagot alls. Ansvaret fér det enskilda utvecklingsomradet delas av
tre personer som har lust att fa till en forandring. Detta ar helst personer som tidigare har pratat mycket
om omradet, men som inte har funnit nagon 6ppning att prata 6ppet om det. Kanske av radsla att framsta
som en streber, en besserwisser eller nagon som skall “ordna upp” bland kollegorna. Nar de anmaler sig
frivilligt att ta ett uppdrag a arbetsgruppens vagnar far de den fullmakt de behover for att vara en
konstruktiv padrivande kraft i vardagen.

5. Observera, prata tillsammans och involvera &r det man har tagit ansvar for. Ansvaret handlar alltsa
inte om att sla ned pa odnskat beteende. Arbetsgruppen har enats om att detta skall vi utveckla
tillsammans och det man har tagit ansvar for ar att observera situationer som kunde hanterats
annorlunda eller tagits tillvara battre och féra detta vidare till 6ppna samtal dar de hér hemma. Samtalen
bland de tre personer som delar ansvaret for ett omrade handlar i stor utstrackning om att kolla upp med
varandra om de betraktelser man har ar rimliga och hur det kan tas upp pa ett satt som alla upplever som
konstruktivt och anvandbart. Har ar vénlig uppriktighet en viktig princip — ingen tillrdttavisning!

6. Uppfoljning, erkannande och komplettering ar avgorande for att processen skall fungera. De som har
tagit ansvar for ett omrade gar langt utover det ansvar de har enligt sin situationsbeskrivning. De gar
utéver sin dagliga yrkesroll, alltsa ett bra exempel pa extra-roll beteende. Detta ar kravande och darfor ar
gruppens erkannande helt avgérande for att man skall utharda. Utan erkdnnande finns det risk for att
man blir tdomd pa energi. Om initiativen far ett kylslaget mottagande bland kollegorna mister man gnistan.
Darmed har de tillsammans omintetgjort den utveckling de 6nskade astadkomma. Ledaren positiva
uppmarksamhet och tacksamhet &r sjalvfallet viktig, men kollegornas erkdnnande blick &r den basta
energipafyllning man kan fa.

Det bor finnas ett antal sddana uppfoljningsmoten under den 10-veckors period som
utvecklingsprocessen pagar. Tre-fyra uppfoljningsmaéten ar ofta lampligt och det kan gérna utgora en post
pa ordinarie avdelningsmoten eller liknande. Pa det forsta uppfoljningsmotet har det ofta inte hant nagot
sarskilt och motet kan i sa fall vara mycket kortfattat. Huvudpoangen blir da att prata om orsaken till att
arbetet inte har kommit igdng och avtala om en ny tidpunkt for uppféljning.
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7. Utvardering maste till for att erfarenhet skall forvandlas till kunskap. Utvarderingen bor ske i ungefar
samma form och samma forum som punkterna 3 och 4 ovan. Det kan ofta vara bra att ledarens ledare ar
narvarande vid detta utvarderingsmote och detta bor man ha avtalat redan i borjan av processen. Det
kommer att ge vardefull energi till arbetet for de personer som tar ansvar och det kommer att vara bra
intern marknadsforing for hela arbetsgruppen. Med detta blir gruppen synlig och kadnd fér ledningen med
utgangspunkt i konstruktiva initiativ och man tillfér organisationen vardefull kompetens.

Arbetsprocessen ar medarbetarskap i praktiken

Hela denna process dar medarbetarskap i " Ledaruppgiften:

praktiken. Genom anvandning av LedMed
har vi kartlagt medarbetarskapet och med
denna arbetsprocess praktiseras alla
begrepp i medarbetarskapshjulet (se sidan
2). Har tar man ansvar och visar initiativ, =10 veckor
pratar oppet om viktiga omraden,

samarbetar for att skapa starkare

gemenskap, visar varandra tillit, omséatter Konkretisering Uppfsljning Utvardering
.y . . . Ansvarsdelnin Vad gér bra? Vad har lyckats?
tankar och idéer till praktiska handlingar. ? ? 4
Finna l6sningar Vad ar svart? Vad aterstar?
Involvera andra Behov av hjdlp Vad har vi laert 0ss?

Vad gor vi om allt fungerar bra?

Det finns ingen anledning att fabricera nagra utvecklingsbehov som gruppen inte upplever att de har. Den
helt grundlaggande idén i medarbetarskap ar att utveckling skall drivas inifran. Mobilisering av den inre
motivationen for att lara nytt, bli battre, skapa nagot tillsammans.

Om rapporten visar att allt ar stralande bra, bade medarbetarskapet, ledarskapet och samspelet, kan det
antingen tyda pa att det inte finns nagot utvecklingsbehov i arbetsgruppen — eller att utvecklingsbehovet
handlar om nagot helt annat dn vad LedMed-rapporten belyser. Det kan vara nara tillhands att ifragasatta
ett stralande resultat, men det kan upplevas som sarande eller provocerande.

Med en totalindex pa 6ver 85 finns det ingen orsak till att starta ndagon utvecklingsprocess med underlag i
de fa fragor som har ett resultat som ligger lite lagre &n resten. Det skulle vara mer fordelaktigt att
undersoka vilka utvecklingsbehov man ser nu eller i framtiden, oberoende av resultaten fran LedMed-
undersokningen. En infallsvinkel kan vara att se pa vad som ar uppdraget; hur fyller vi var roll infér dem
som ar mottagare av vara tjanster? Hur upplever vara uppdragsgivare leveranserna? Hur ar vara
prestationer i jamforelse med de basta i branschen? Hur ar den interna effektiviteten? Detta kan fortsatta
i samma process som beskrivs i punkt 4 till 7. Darmed far dven en sadan grupp anledning att praktisera
medarbetarskap pa samma satt som kollegorna pa andra avdelningar.

Om en sadan grupp onskar arbeta med utveckling av medarbetarskap kan AnSvar vara ett alternativt
verktyg. Verktyget AnSvar belyser det individuella medarbetarskapet och ger ett bra underlag for
utveckling.
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Nedanstdende dr anonyma exempel fran utvecklingsprocesser

Lagt resultat pa Det kénns bra att satsa extra krafter pa detta jobb néir det behévs

Samtalen i gruppen visade att en stor arbetsméangd 6ver lang tid och lite variation ledde till att fler
personer regelbundet oftare upplevde vardagen som gra och enahanda. Gruppen blev snabbt enig om att
man borde titta pa mojligheterna for en viss rotation i arbetsuppgifterna och mer helhetsmassiga
uppgifter, bade bakat och framat i vardekedjan. Tre personer tog ett ansvar for att kartlagga
mojligheterna och fora detta vidare till nérmare diskussion pa avdelningsmétet.

Ett flertal alternativ presenterades for att skapa storre variation i vardagen, men alla forslag métte
motstand pa motet. Det fanns ingen stor vilja till att 6verlata nagra uppgifter till andra, trots att man
ansag att man var 6verarbetad. Vid ndarmare diskussion i gruppen kom man fram till att motviljan till
forandring bottnade i en dnskan om att ha kontroll och sjalv kunna styra situationen. Om andra kom in
och tog 6ver delar av jobbet, kunde de kanske valja andra (och mer effektiva) metoder. Detta kunde
upplevas som ett nederlag for den som satt med uppgiften idag.

Pa det andra uppfdljningsmotet definierades problemet igen; det fanns inte mycket stort erkdnnande att
fa i vardagen och sma majligheter att visa bredden i sin egen kompetens. Darmed vandes hela
problematiken. Alla berattade vad de hade i form av outnyttjad kompetens och vilka omraden de 6nskade
beharska. Avdelningen bestamde sig for att organisera arbetet som ett team-ansvar dar de tog ett
gemensamt ansvar for produktivitet och kvalitet. Arbetsfordelningen skulle variera dver tid, utifran
kapacitet, lust att lara nytt och lust att lyckas tillsammans.

Vid utvarderingsmotet efter 10 veckor kom de fram till att det hade varit en vardefull process med att
tanka nytt om ansvarsfordelning, men det mest effektiva skulle vara att de olika arbetsuppgifterna
fordelades mellan nagra fasta personer och inte 6ver hela teamet. Samtidigt var det uppenbart att
processen hade lett till stérre respekt for varandras uppgifter och mer erkdnnande kollegorna emellan.

Lagt resultat pa Vi forsoker géra ndagot med vardagens sma och stora konflikter

Genom samtal i gruppen blev det klarlagt att orsaken till irritation och smakonflikter i vardagen var att ett
flertal personer inte foljde avtalade regler. Enskilda personer kunde exempelvis under lugna dagar ga hem
en halvtimme innan arbetspasset var slut, medan regeln var att man skulle vara tillganglig i det fall
kollegor skulle behova avlastning. En annan irriterande avvikelse var att ett flertal personer inte foljt
avtalet om att vara pa jobbet 10 minuter innan arbetspassets start for att bli informerad om dagsaktuella
saker. Ddrmed sviktade kommunikationen pa avdelningen.

Detta blev uppdelat i tvd omraden med en grupp om tre personer som tog ansvar for var sitt delomrade:

1) Hur stort ar problemet? Vad ar bakgrunden till att enskilda personer anser att det ar bra att ta lite
informell ledighet under lugna dagar eller komma senare an avtalat? Vad gér detta med
arbetsmiljon och sammanhallningen pa avdelningen?

2) Vilka regler kan vara mogna for justering for att fanga upp avdelningens och anvandarens behov
for effektiv drift och medarbetarnas behov av flexibilitet pa ett bra satt?



c LedMed

De som tog ansvar for 1) sag pa erfarenheten fran de senaste tre manaderna; hur manga avvikelser hade
det varit? Genom samtal fann de att de personer som det géllde menade att de har ratt till avvikelsen fran
regeln for att de var langt mer effektiva an kollegorna och tog farre pauser. Andras avslappnade
forhallningssatt till jobbet var ett irritationsmoment fér dessa personer samtidigt som deras egen
avvikelse fran tidsregeln var ett irritationsmoment fér andra. Detta togs upp pa uppfoljningsmotet med
praktiska exempel pa hog produktivitet hos enskilda personer och diskussion om hur detta kunde
utvecklas till att bli en gemensam standard for arbetsinsats.

De personer som tog ansvar for 2) gick igenom reglerna for deltagande och narvaro samt arbetstid och
kom fram till att de var fornuftiga och nédvandiga men att det under lagsasong fanns utrymme for
enskilda avvikelser. Vidare var det enskilda personer som utifran sin livssituation hade stérre behov av
flexibilitet an andra. Pa uppfdljningsmotet diskuterades det om hur avvikelser fran reglerna kunde
hanteras i 6ppenhet och hur de kunde ge en rattfardig behandling till de personer som alltid jobbade lite
extra och aldrig utévade informell ledighet.

Under utvarderingsmotet efter 10 veckor enades man om att reglerna i huvudsak var fornuftiga och att
problemet egentligen var att hantera avvikelser i full 5ppenhet och sdkra en bra balans mellan
arbetsinsats och vardagens sma fordelar. Extra arbetsinsats skulle belénas med extra handlingsfrihet men
det skulle inte vara upp till varje enskild person att utvardera sin egen insats. Detta var ledarens uppgift.

Lagt resultat pa bada pastaendena: Jag kinner mig trygg med att min ledare skulle stiilla upp fér mig i en
svdr situation och Medarbetarna stdller upp fér ledaren néir han/hon befinner sig i en kréivande situation.
Detta var ett krdvande omrade att diskutera i gruppen. Man satte ihop smagrupper om 4-5 personer som
skulle diskutera hur detta kunde férstas. Man satsade pa en sjalvorganiserande princip; lata folk sjalv
komma fram till vem de vill prata med och ldta dem organisera samtalen sdasom de sjalva vill. Det
efterfoljande gemensamma motet lades upp som en Gppen process dar alternativ forstaelse av problemet
diskuterades. Dar kom det fram att enskilda personer hade erfarenheter nar ledaren i métet med externa
kontakter alltid tog kundens/anvandarens parti, nagot medarbetaren hade upplevt som orimligt och
obehagligt. Ledaren a sin sida hade varit upptagen med att visa sig kundorienterad och hade upplevt
situationen som lite dramatisk. Medarbetarens brist pa stod till ledaren i krdvande situationer var en
vedergallning for detta.

Pa motet blev problematiken uppdelad pa tva, med 3 personer som tog ansvar for var sin del. Del A) var
att lagga marke till situationer dar ledaren pa ett tydligare satt kunde ha gett medarbetarna stéd och
samtidigt ha visat sig vara kundorienterad. Del B) var att forsoka att férsta ledarens situation battre. Vilka
krav stélldes pa honom och hur kunde han vara mer 6ppen nar det géllde det som var svart.
Arbetsmodellen grundades pa ett antagande om 6msesidigt missforstand och brist pa 6ppenhet.

Pa uppfoljningsmotet diskuterades exemplen och de lyftes fram i ljuset. Det som praglade det forsta
motet var att det kdndes anstrangande i borjan och att man saknade mod att sdga sin mening. | slutet av
motet klarade ledaren av att ge tydligt erkdnnande for de inlagg som gjordes och vilka tankar han fick av
dessa. Pa de tva féljande uppfoljningsmotena blev problemet definierat igen till att gélla 6ppenhet och
tillit. Utvarderingsmotet efter 10 veckor handlar primart om gemensamma forpliktelser; vad skall vi
astadkomma tillsammans och vilka krav kommer detta att stalla pa ledaren och medarbetarna.



