YRKESHOGSKOLAN

NOVIA

Vad kinnetecknar ett gott medarbetarskap?

Utvecklandet av sjilvreflektionsverktyget

Annette Karlsson

Lirdomsprov for Hogre YH-examen

Utbildningsprogrammet for utveckling och ledarskap inom social- och
hilsovard ( Hogre YH-utbildning)

Abo 2014




LARDOMSPROV

Forfattare: Annette Karlsson

Utbildningsprogram och ort: Utveckling och ledarskap inom social- och hélsovard
(Hogre YH-utbildning), Abo

Handledare: Pia Liljeroth

Titel: Vad kdnnetecknar ett gott medarbetarskap?
Hur kan jag utveckla mitt medarbetarskap?

Datum 7.4.2014 Sidantal 64 Bilagor 7
Abstrakt

Att 0ka medarbetarens vilja att ta ansvar for samt utveckla och effektivera den egna
verksamheten och att vigleda medarbetarna att fatta egna beslut @r vad som vintas inom
arbetslivet idag. Medarbetarskap &r ett begrepp som anvénds allt mera och som pa manga
sdtt sammanfattar en organiseringsfilosofi som bygger pa en aktiv och ansvarstagande

medarbetarroll.

Syfte med detta arbete &r, som en del av Novias projekt Attraktiv organisation, att utveckla
forutsittningar for ett reflektivt medarbetarskap i en arbetsgrupp. For att uppna syftet
utvecklas ett verktyg for sjilvreflektion som pa ett konkret sitt lyfter fram vad ett gott
medarbetarskap bestar av. Problemformulering: ”Vad kidnnetecknar ett gott

medarbetarskap - Hur kan jag utveckla mitt medarbetarskap?”

I arbetets litteraturdel behandlas de inre forutsittningarna for medarbetarskap sa som t.ex.
ansvar, delaktighet och kommunikation samt de yttre forutséttningarna for medarbetarskap
som dynamisk organisationskultur och coachande ledarskap. Litteraturanalys och
utvérderingsdiskussion har anvénts som metoder for forverkligande av processen.
Resultatet dr ett sjdlvreflektionsverktyg for medarbetarskap, som ger mojlighet for

medarbetaren att reflektera dver sig sjilv som medarbetare.
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ledarskap, dynamisk organisation,
sjédlvreflektionsverktyg



OPINNAYTETYO (YAMK)
Tekijd: Annette Karlsson

Koulutusohjelma ja paikkakunta: Sosiaali- ja terveysalan kehittiminen ja johtaminen
(Ylempi ammattikorkeakoulututkinto), Turku
Ohjaaja: Pia Liljeroth

Nimike: Mistd hyvén tyd yhteison tunnistaa? - Miten voin kehittii itsedni tyo yhteison

jdsenend?”

Piaivamaara 7.4.2014 Sivumaira 76 Liitteet 7

Tiivistelma

Ténd pdivind tyontekijoiltd odotetaan halukkuutta vastuun ottamiseen ja oman toiminnan
kehittdmiseen ja tehostamiseen, lisdksi tydntekijoitd ohjataan tekeméén omia paatoksida.
Tyoyhteisotaidot (ruotsiksi medarbetarskap) on kisite, jota kdytetdin tydelamissd yhi
useammin ja joka monin tavoin pitii sisidlldédn aktiiviseen ja vastuuntuntoiseen

tyontekijdrooliin pohjautuvan organisaatiofilosofian.

Tédmén tyon tarkoituksena on kehittdd tyd yhteisotaitoja kehittdmélld viline tyontekijoiden
itsearviointia varten, niin ettd konkreettisella tavalla nostetaan esiin hyvén tydyhteison eri
osaset. Tydssd pohditaan kysymyksid ”Mistd hyvin tydyhteison tunnistaa?”’ ja "Miten voin

kehittéd itseédni tyoyhteison jisenend?”.

Tyon kirjallisuusosiossa késitelldin tyo yhteisotaitojen sisdisid edellytyksid, kuten
esimerkiksi vastuuta, osallisuutta ja viestintdd, sekd ulkoisia edellytyksii, kuten dynaamista
organisaatiokulttuuria ja valmentavaa johtajuutta. Toteuttamismenetelménd on kiytetty
kirjallisuusanalyysi ja arviointikeskustelu. Tuloksena syntyy tydyhteison

itsearviointiviline.

Kieli: ruotsi Avainsanat: tydyhteiso, tydyhteison kehittiminen, johtajuus,
dynaaminen organisaatio, itsearviointivéline



MASTERS” THESIS

Author: Annette Karlsson
Degree Programme: Master degree in Turku
Specialization: The Development and Leadership of the Social- and Health Care Services

Supervisors: Pia Liljeroth

Title: Characteristics of good collaboration:- How can I develop my collaboration skills?

Date 7.4.2014 Number of pages 76 Appendices 7

Summary

To increase co- workers willingness to take responsibility, to develope and activate their
own effeciency. To encourage co-workers in making their own decisions is what is
expected today. Collaboration is a concept anticipated more often in working life and in
many ways summarizes an organised philosophy, which is built on active and responsible

workmanship.

The aim with this work as a part of Novia's project is: Attractive organization: to develope
a basis for a reflective collaboration in a work team. To accomplish this aim, a self
reflecting instrument is developed to substantially highlight what a good collaboration

consists of.

Characteristics of good collaboration:- How can I develope my collaboration skills. In the
literature part of this assignment, we deal with the personal qualifications for collaboration,
for example; responsibility, involvement, communication as well as external requirements;
A dynamic organization culture and coaching leadership. As methods are literature

analysis and evaluation discussion used.

The result being : A self reflecting instrument for collaboration.
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1 Inledning

I en attraktiv organisation fokuserar man pa att de olika delarna som bygger upp
organisationen &dr konkurrenskraftiga och tilltalande for kunder, brukare, medarbetare,
ledare o.s.v. Ledarskapet och dess betydelse lyfts starkt fram, ibland som en avgorande del
av organisationen. En utmaning dr hur man pa bista sdtt kan skapa drivkrafter for
medarbetare att astadkomma goda arbetsprestationer (Héllsten & Tengblad 2006, s. 9). Att
O0ka medarbetarens vilja att ta ansvar samt utveckla och effektivera den egna verksamheten
och att vigleda medarbetarna att fatta egna beslut dr vad som forvéntas inom arbetslivet
idag. Medarbetarskap ir ett begrepp som allt oftare forekommer i arbetslivet och som pa
manga sdtt sammanfattar en organiseringsfilosofi som bygger pa en aktiv och
ansvarstagande medarbetarroll. Arbetsledarfunktionen haller pa att férdndras inom manga
sektorer, arbetsledare som “leder och fordelar arbetet” har i hog grad ersatts av
personalansvariga ledare som forvintas utova malstyrning och ett coachande ledarskap

istédllet for detaljplanering i hur arbetet utférs (Tengblad 2010, s. 6-7).

Utgangspunkten for utvecklingsarbetet dr ett behov av att lyfta fram medarbetarskapets
betydelse och funktion i organisationen. Ledarskapet har under en ldngre tid varit i fokus
och far ofta sta som orsak, “betalare”, for det mesta som hédnder pa arbetsplatsen, bade i
positiva men framforallt i negativa sammanhang. Man har ocksd inom organisationerna
satsat mycket pa ledarskapet; utbildat ledarna, satsat pa forutsittningarna for ett gott
ledarskap, ledarhandledning o.s.v. Trots allt kan man konstatera att ledaren inte ensam kan
agera. Det behOvs engagerade, motiverade, ansvarstagande, kommunikativa medarbetare
som initiativrikt vill utveckla verksamheten och kulturen pa arbetsplatsen. Det behovs
ocksa en fungerande, tillatande, dynamisk organisation for ledarskapet och
medarbetarskapet att verka inom. Ledarens uppgift blir att frigora medarbetarnas potential
pa sa sitt att dessa pa egen hand kan ta ansvar for att utveckla det egna och det
gemensamm arbetet (Hillsten & Tengblad 2009, s.9). Medarbetarskapets betydelse och
funktion dr mycket omdiskuterat i vara grannlinder i Norden, men i Finland har
diskussionen inte dnnu tagit fart. Intresset for medarbetarskapets betydelse och utveckling
har vuxit fram under de ar jag arbetat som ledare inom dagvarden och ofta kint att jag
saknar verktyg for att utveckla medarbetarskapet. Att medarbetarnas olikheter tas tillvara
pa ett konstruktivt sétt och genom att skapa utrymme for medarbetare att specialisera sig
genom att utveckla sina starka sidor i samverkan med ledare och andra medarbetare ir en

stor utmaning (Tengblad, S 2007, s.12-13).



Syfte med detta arbete dr, som en del av Novias projekt Attraktiv organisation, att utveckla
forutsittningar for ett reflektivt medarbetarskap i en arbetsgrupp. For att uppna syftet
utvecklas ett verktyg for sjdlvreflektion som pa ett konkret sitt lyfter fram vad ett gott

medarbetarskap bestar av.

Problemformulering: ”Vad kinnetecknar ett gott medarbetarskap - Hur kan jag utveckla

mitt medarbetarskap?”



2 Litteraturoversikt

Med medarbetarskap avses hur medarbetare hanterar relationen till sin arbetsgivare och till
det egna arbetet samt till sina medarbetare. I relationen till “det egna arbetet” ingar
medarbetarnas grad av ansvarstagande, ledning av sig sjélv, grinsdragning mellan arbete
och privatliv samt hur en medarbetare forhaller sig till den egna ledaren och andra
medarbetare. 1 detta kapitel behandlas medarbetarskapet nidrmare, utvecklingen av
medarbetarskapet i ett historiskt perspektiv samt utvecklandet av medarbetarkompetensen.
Nackdelarna med medarbetarskapet diskuteras kort, varefter ”de inre forutséttningarna” for

medarbetarskap i detta arbete tas fram.

Medarbetarskap kan ges tva olika inneborder. Medarbetarskap betyder den relation som
alla vilka ingatt ett anstidllningskontrakt utvecklar till arbetsgivare, kolleger, ledare och
kunder, brukare o.s.v. Detta medarbetarskap kan se ut pa manga olika sitt, lika som
ledarskap kan utdvas pa manga olika vis. Medarbetarskap star ocksa for en filosofi, som
finns i olika varianter. I grunden handlar medarbetarskapsfilosofin om att den anstillda bor
ha en aktiv och ansvarstagande roll, diar den har mdjlighet till lirande och utveckling,
gemenskap och samarbete, utmaning och stéd. Filosofin representerar en vision om ett
arbetsliv som forenar effektivitet och goda resultat med socialt ansvarstagande,
arbetsgliddje och vilbefinnande (Tengblad 2009, s. 6-8). Medarbetarskap kan definieras
som relationen savil till det egna arbetet som till arbetsgivaren. Medarbetaren kan ocksa i
samspel med den formella ledaren ses som medskapare av organisationens ledarskap

(Kullén Engstrom 2009, s. 14).

2.1 Litteraturanalys

Litteraturen dr grunden till arbetet. I planeringsstadiet av arbetet gjordes litteratursokning
for att hitta aktuella forskningar, artiklar och facklitteratur inom omradet.
Litteratursokningarna #r gjorda pa svenska, finska och engelska. Sokord som anvints dr
medarbetarskap, medarbetarskapsutveckling, dynamisk organisation, organisationskultur,
employeeship. Ett finsksprakigt begrepp for medarbetarskap &r svart att hitta, men efter
konsultation av Oversittare (Tiina Gustafsson, 8.9.2013) anvindes tydyhteiso, tyotoveri,
kolleega. Oversittaren holl med om att orden p4 finska inte motsvarar det svenska ordets
medarbetarskap. Litteratur har sokts via bibliotekens databaser, internet, tidskrifter och

databaserna Ebsco, Arto och DIVA. Genom granskning av killférteckningarna i den
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litteratur som sOkningarna har resulterat i har ytterligare relevant litteratur hittats.
Urvalskriterier for litteraturprocessen har varit; litteratur fran ar 2003 eller nyare samt

litteratur som gar att hitta i full text.

Tabell 1. Tabellen redogor for sokningen av litteratur, sokord, avgrdansningskriterier,
antalet trdffar och antalet vald litteratur.

Databas Sokord Avgrinsning Triffar | Val
(fulltext)
DiVA medarbetarskap 2003-2013 64 9
medarbetarskapsutveckling | 2003-2013 11 2
dynamisk organisation 2003-2013 102 3
organisationskultur 2003-2013 351 2
employeeship 2003-2013 17 4
EBSCO employeeship 2003-2013 166 6
ARTO tyo yhteiso 2003-2013 199 3
tyotoveri 2003-2013 22 -
kolleega 2003-2013 1 -
organisaatio 2003-2013 1304 2

Litteratur har ocksa hiamtats fran Socialporten, THL, Kuntien eldkevakuutus och
Tammerfors universitets publikationer. Nidmnas kan att litteratur och forskning om
medarbetarskap i forsta hand dr av svenskt och nordiskt ursprung, tillsvidare finns det
jamforelsevis lite i Finland gjord tillgdnglig forskning pa omradet. Den svenska och
nordiska litteraturen kan dnda anses vara relevant i o m att arbetsforhallandena i de namnda
landerna strakt liknar férhallandena i Finland. De artiklar och undersokningar som hittades
och valdes har sedan legat som grund for det fortsatta arbetet. I arbetet har litteratur som
givits ut 2003 eller senare och som &r tillgidnglig i fulltext anvénts, dock med ett par
undantag da det giller historiska perspektiv av betydelse. Via litteraturen har arbetets
teoretiska referensram byggts upp. Med hjélp av litteraturanalys (bilaga 1) har de inre
forutsdttningarna for medarbetarskap utvecklats. Avgridnsningar har varit nodvindiga
eftersom den teoretiska referensramen #r relativt bred. Genom litteraturgenomgangen

hittades ocksa andra mitinstrument for medarbetarskap, bl.a. THL har utvecklat ett
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sjalvvirderingsinstrument for medarbetaren. Pa basen av litteraturen har arbetets teoretiska
referensram byggts upp och genom den har en djupare forstaelse kunnat nas. Insikten om
organisationskulturens och ledarskapets betydelse i samverkan med medarbetarskapet har

utvecklats.

2.2 Bakgrund till medarbetarskapets utveckling

Niar fordndringar i samhillet som paverkar arbetslivet beskrivs, ndmns ofta
teknikutveckling, globalisering, flexibilitet och individualisering som centrala element.
Stiandiga fordndringar avloser varandra. Krav pa egen utveckling, engagemang och
sjalvstindighet har format “den nya medarbetaren”. Med hjédlp av medarbetarskap;
kompetenta, innovativa och flexibla medarbetare, kan organisationen mota konkurrensen.
Det sitt som medarbetare behandlas pa i arbetslivet priaglas ofta av gamla traditioner. Det
ror sig till stor del om rutiner och det forgivet tagna” som bygger upp organisationerna.
Ett kidnnetecken pa traditionell personalledning #r auktoritir styrning fran
organisationsledningen dir det ges vildigt lite utrymme for de anstilldas individualitet.
Personalledningen har traditionellt utgatt fran ett organisationsperspektiv, dér
organisationens intressen har varit den naturliga utgangspunkten vid utformandet av
personalledningens  praktiska tillvigagangssitt. De dominerande idéerna kring
personalledning utgar fran ett organisationsperspektiv, diar personalledningsstrategier i stor
utstrickning tas fram enligt “top-down-modellen”. Ett av de senaste
personalledningsperspektiv som tagits fram, "Human Resource Management” (HRM) é&r
inget undantag. Enligt HRM bor man med utgangspunkt i organisationens
affirsidé/verksamhetsidé och strategiska planering ta fram en personalledningsstrategi som
skall understdda realiseringen av organisationens Overgripande strategi. De anstéllda ses
som en resurs som man pa lampligt sitt skall mobilisera och anvinda vil for att realisera
ledningens malsittningar. Ledningen och personalchefen ansvarar for att formulera en

lamplig personalstrategi (Tengblad m.fl. 2000, s. 2-3).

Vad ér priset for bristande engagemang, illa fungerande beslutsprocesser och ovirdiga
beteenden sasom diskriminering, mobbning och fortal? Det dr kanske inte mojligt att méta
detta pa ett tillforlitligt sitt, eftersom allting inte gar att méta i pengar, t.ex. priset for
irritationer, ilska, nedstimdhet, uppgivenhet och depressioner. I stérre organisationer finns

det enorma skillnader mellan de enheter som fungerar bést och de som fungerar simst. De
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stora forlorarna @r kunderna/klienterna som far dalig service och de medarbetare som

arbetar under daliga forhallanden (Tengblad m.fl. 2013, s. 10-11).

Ar 2006 publicerade Hilso- och sjukvardskansliet i Goteborg en undersokning av
produktiviteten pa 55 vardcentraler i Goteborg och Bohusldn. I undersdkningen tog man
hdnsyn till patienternas alder, medicinsk sjukdomsbild och bemanning liksom
vardcentralens samlade prestationer i form av ldkarbesok, sjukskoterskebesok, ovriga
besok samt telefonkontakter, vilka vigdes samman till ett index. Den mest produktiva
vardcentralen gavs indexet 100 och den minst produktiva indexet 41, en skillnad pa néstan
150%. Det genomsnittliga vérdet var 55. Enligt undersdkningen har de produktiva
vardcentralerna utvecklat effektiva rutiner for mottagning, undersokning och
dokumentation, och fungerande samarbete mellan olika yrkesgrupper. Bakom
framgangarna kan man alltsa skonja hart arbete samt medarbetare som trivs och é&r stolta

Over att gora ett gott arbete (Vardcenteranalys 2005; Goteborgsposten 3.10. 2006).

Fragan dr varfor medarbetare som arbetar pa en medelmattigt fungerande arbetsplats ska
vara ndjda med sin situation. Att man dr halvmotiverad ndr man gar till arbetet, att
stdimningen pa arbetsplatsen dr nagorlunda och att samarbetet med andra yrkesgrupper dr
“halvknackigt”. En god arbetsplats bor vara normen och ett gemensamt mal att striva mot.
Pa samma sitt bor ett gott ledarskap och goda arbetsprestationer vara normen. Hur kan
ledare och medarbetare i dagens arbetsliv organisera sig och leva i verksamheter som
stiller stindiga krav pa fornyelse och utveckling? Det handlar inte om att passivt anpassa
sig till en krivande verklighet utan om att utveckla det goda arbetet (Wilhelmson 2003, s.
7).

Tengblad (2010, s. 8-12) forklarar att den traditionella arbetsledarrollen i hég grad har
blivit delegerad till medarbetarna sjidlva, som individer och medlemmar av en arbetsgrupp.
Det finns dock fortfarande en stor avvikelse mellan idealbilden av den ansvarstagande
medarbetaren, den coachande ledaren och den faktiska verkligheten. Arbetsgrupperna
lyckas vanligtvis inte utvecklas till dynamiska beslutsforum. Det &r fa ledare som lyckas
vara goda coacher som verkligen bidrar till medarbetarens tillvixt. I framforallt storre
ledarskapsomraden fastnar ledaren litt i det administrativa arbetet och &r alldeles for lite
nirvarande i medarbetarens vardag for att kunna utgdra det stdd som medarbetarna
behover for att mikta med det stora ansvaret. Tidigare forskning, bl.a. Kinlaw 1995,
bekriftar att anstillda som fatt storre befogenheter dven kénner ett storre ansvar for sadant

som de sjdlva kan paverka och kidnner sig delaktiga i. Medarbetare saknar ofta viljan att ta
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pa sig det ansvar som foresprakas och manga ganger motverkas medarbetaransvaret av
administrativa kontrollrutiner och centrala beslut sasom pabud om omorganisering samt
hog och ojamn arbetsbelastning. Idén om medarbetarskapsutveckling stannar kvar pa
skrivbordet. Man pratar om utveckling men pabdorjar inte den faktiska implementeringen
hos medarbetarna. Dérfor ar det viktigt att studera de olika atgirderna for att

medarbetarskapet skall nd sin fulla potential (Frej 2010, s. 4-7).

2.3  Medarbetarskapets utveckling i historiskt perspektiv

De forsta stegen mot medarbetarskap som organisationsfilosofi togs under 1970-talet i
samband med de arbetsorganisatoriska utvecklingsprojekt som dgde rum pa manga olika
arbetsplatser. Istéillet for att ledaren tog beslut om vad som skulle goras och sedan
kommunicera detta i form av order och instruktioner etablerades ett ideal om ett
demokratiskt ledarskap dir ledaren i samrad med de anstillda diskuterade hur arbetet
skulle utforas for att kunna leva upp till de mal som var satta. Det var ocksa under denna
period som principen om att arbetstagare borde vara delaktiga i1 arbetet med

organisationsutveckling slog rot pa allvar (Tengblad 20009, s. 6-8).

Det andra steget mot medarbetarskap togs under 1980-talet nér arbetsgivare pa allvar
borjade inse att de var beroende av arbetstagarnas engagemang, motivation och
initiativformaga for att kunna skapa konkurrenskraftiga och framgangsrika organisationer.
Detta skedde frimst genom att skapa organisationskulturer som de anstillda skulle kiinna
engagemang och lojalitet for. Nu hade man definitivt passerat den tiden da foljsamma och

hart arbetande arbetstagare stod till arbetsgivarens forfogande (Tengblad 2009, s. 6-8).

Det tredje steget mot medarbetarskap togs under 1990-talet i samband med att platta och
chefsglesa organisationer inférdes pa bred front. Rollen for den ldgsta nivans ledare
fordndrades och direktstyrande arbetsledare byttes ut mot personalansvariga ledare som
fick storre ansvar for ekonomi och personalledning medan en stor del av arbetsledarens
uppgifter med att “leda och fordela arbetet” Gverfordes till medarbetarna sjdlva som
individer eller som medlemmar av en arbetsgrupp. I detta skede borjade begreppet
medarbetarskap anvindas, inte minst for att fylla det tomrum som arbetsledarna limnade
efter sig. Medarbetarskap kom att ses som en ersittning for ledarskap och inforandet av
medarbetarskap antogs kunna frigora engagemang och initiativlusta hos relativt

sjalvstyrande arbetsgrupper eller individualiserade medarbetare. Ledarens kontakt med
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utforandet av det dagliga arbetet brots i stor utstrickning, den egna datorn och
sammantriadesrummet blev ledarens arbetsvardag snarare @n vardavdelningen eller
kundmottagningen. Ledarna fick ldra sig att de skulle visa fortroende for medarbetarna
genom att inte ldgga sig i hur dessa utférde det dagliga arbetet. Manga kopplar fortfarande
ihop medarbetarskap med sjéilvstyrande arbetsgrupper, vilket kan vara en orsak till att

deras intresse for medarbetarskap &r negativt laddat (Tengblad 2009, s. 6-8).

Under 2000-talets forsta decennium har ett fjirde steg tagits som syftar till att etablera en
mer konstruktiv medarbetar-ledarsamverkan, dédr ledaren igen blir mera delaktig i
medarbetarens vardag utan att for den sakens skull aterga till en direktstyrande
arbetsledarmodell. Medarbetarskap handlar nu om att som medarbetare paverka den egna
utvecklingen och sin arbetssituation samt att vara delaktig och engagerad. Ledarskapet
handlar om att stdoda utvecklingen av medarbetarskap genom att linka samman
arbetsgruppens arbete med den Ovriga organisationen. Detta innebér ett 6kat behov av
ledare i jamforelse med 1990-talets platta organisationsmodell. Det har visat sig att fa saker

ar sa lonsamma som ett inspirerande och kompetent ledarskap (Tengblad 2009, s. 6-8).

24  Utvecklandet av medarbetarkompetensen

Medarbetarkompetensen dr summan av manga faktorer. Utvecklingen paverkas av bade
individuella faktorer sa som personlighet, formaga och motivation samt av faktorer inom
gemenskapen sa som atmosfiar och ledarskap. Utvecklandet av medarbetarkompetensen
innebir att bade ledaren och den anstillde bor forbinda sig till arbetet. Det dr svart for en
anstilld att utveckla sin medarbetarkompetens under en ointresserad ledare, a andra sidan
kan inte ens en god ledare eller kollega med stor medarbetarkompetens ldra kompetensen

vidare till nagon annan som saknar motivation att utveckla sig (Rity 2011, s. 25).

Vid utvecklandet av medarbetarkompetensen bor man uppmirksamma vad som driver
medarbetaren och vad dennes personliga 6nskemal dr. En lamplig utgangspunkt vid
medarbetarskapsutveckling dr saledes att ge medarbetaren mojlighet att reflektera Gver sina
egna drivkrafter och ambitioner. Dérefter kan medarbetaren fundera pa vilket sétt som han
eller hon kan behdva fordndras for att en positiv utveckling bade individuellt och i grupp
skall kunna ske samt hur medarbetarens individuella mal kan férenas med gruppens mal

(Frej 2010, s. 11).
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Det myndiga medarbetarskapet kénnetecknas enligt Hillsten & Tengblad (2006) av
fortroende, engagemang, samarbete och ansvarstagande. Vigen till ett myndigt
medarbetarskap kan beskrivas genom tio steg som inte behtver komma i nagon viss
ordning. Enligt Dennis C. Kinlaw (1995) kan organisationer utveckla ett lyckosamt och
progressivt medarbetarskap i sex olika steg. Till skillnad fran Hillsten och Tengblads teori
om utveckling av medarbetarskap, maste Kinlaws modell med sex steg foljas i ordning for
att medarbetarskapet skall leda till stindig forbéttring. De sex olika stegen ir; definiera och
kommunicera, faststdlla mal och strategier, utbilda, anpassa organisationens struktur,

anpassa organisationens system samt utvédrdera och forbittra.

Att mellan medarbetare och arbetsgivare skapa ett 6msesidigt fortroende som sténdigt bor
underhéllas och utvecklas #r viktigt. Darfor dr det enligt Héllsten och Tengblad (2006, s.
254-256) betydelsefullt att det som sigs i korridorerna stimmer dverens med vad som sédgs
pa personalmétena. Om det framfors kritik mellan motena leder det till ett lagt
fortroendekapital inom organisationen. Arlig och 6ppen kommunikation #r a och o i dessa
sammanhang. Detta kan stirkas genom att medarbetaren kan identifiera sig med
organisationen och att han/hon far en delaktig roll nér det géller synpunkter i betydelsefulla
beslutsunderlag. Att medarbetaren tar ansvar bor inte ske bara for att det finns en formell
maktstruktur, utan det optimala dr om det sker p.g.a. av att medarbetaren kénner en relation

till ledaren och organisationen vilket leder till atagande och ansvar.

Att ta tillvara mangfalden och utveckla forstaelse for den, dr betydelsefullt for att
utveckling av medarbetarskap skall kunna framjas. Medarbetarskap handlar delvis om att
bemoéta individer som unika varelser och inte kopiera bemotandet efter en bestimd mall.
Mangfaldsfokus lyfter fram utvecklingen av kommunikation och samarbete, vilket ocksa
gynnar bemotandet av  individen. Mangfaldsfragor bor inga kontinuerligt i
utvecklingsarbetet utover de lagar som bestimmer om jidmstélldhet, diskriminering o.s.v.

(Héllsten och Tengblad 2006, s. 254-256).

Att skapa motivation for medarbetarskap betyder mera #@n réttvis lOneséttning.
Lonesittningens syfte skall vara att den finner acceptans och legitimitet. Syftet skall inte
vara eller upplevas vara grundat pa motivationsfaktorer. Att vara en bra medarbetare
innebdr att man har moraliska forpliktelser. Det innebér inte att ha forpliktelser som &r

beroende av 16nedkning (Hillsten och Tengblad 2006, s. 266-270).

Att ge stod till medarbetarskapets utveckling, dvs. en god sjélvinsikt, att medarbetaren kan

se sig sjdlv i forhallande till andra arbetskamrater och att vara villig till att omprova sitt



10

beteende &r faktorer som dr grundliggande for utveckling av medarbetarskapet. Detta
gynnas och dr ldttare att konkretisera om det i organisationen finns uppritthallna aktiviteter
som tex. grupputvecklingssamtal, medarbetarenkiter, enhetens egen “infotavla”,
bemanningsplanering samt stdd for regler och rutiner. Under grupputvecklingssamtalen
dras riktlinjer upp och beslut tas for att utveckla arbetsgruppen. Ledarens roll dr att stddja
medarbetarnas delaktighet i diskussionen och se till att det inte bara blir en diskussion utan
att nagot konkret och konstruktivt uppkommer ur samtalen. Varje medarbetare ansvarar
sjalv for att medarbetarskapet utvecklas, genom att bedoma det egna medarbetarskapet
men dven t.ex. ledarens. Ocksa den omsesidiga relationen mellan ledare och medarbetare
skall finnas med for bedomning. Detta gors fordelaktigt med hjédlp av en medarbetarenkiit.
Infotavlan (Hillsten och Tengblad talar om “hustavlan”) &r ett redskap som anvinds for att
sitta upp principer, virderingar och ideal som organisationen anvinder sig av.
Verksamhetens strategi och utforandeplan kan ocksa finnas hir. Tavlan hidngs upp pa ett
lampligt stille dar medarbetarna kan se den littillgidngligt for att paminna sig om vad de
gemensamt kommit Overens om. Bemanningsplanering &r viktigt da det syftar till att
paminna och hjidlpa personalen att kidnna efter att de orkar utféra och ta ansvar for sitt
arbete samt engagera sig i utvecklingssamtal. Rutiner och regler later i viss man
byrakratiskt och hammande - de kan ses som motverkande faktorer till handlingsutrymme
och fornyelse vilka dr begrepp som ér forknippade med medarbetarskap. Rutiner och regler
kan ocksa ses som trygghet och gemensam syn, vilket i sin tur ger okad effektivitet.
Mojlighet till ansvarstagande och okat medarbetarskap bygger till stor del pa mod som
gynnas av ett ramverk bestaende av vissa regler och rutiner (Hillsten och Tengblad 2006,

5. 270-275).

Att lata medarbetarna dga medarbetarskapet betyder att en medarbetare skall kunna ta
kontroll dver sitt medarbetarskap menar Hillsten och Tengblad (2006, s. 275-278). Tre
betydelsefulla begrepp; medarbetarstrategi, ansvarsbalans och medledarskap ingar i
medarbetarskapet. Medarbetarstrategi dr det forhallningssitt som medarbetaren anvinder
sig av da det giller forvintningar pa det egna eller andras arbetsliv. Att man dr medveten
och reflekterande dver det egna medarbetarskapet innebér att man tar ansvar och vagar
undersbka de egna virderingarna i jimforelse med medarbetarskapets ideal i
organisationen. Ansvarsbalans betyder en kiinsla och insikt for medarbetaren i vad som é&r
jamvikt nédr det giller stimulans och utveckling samt arbetsbelastning och negativ stress.
Det kan ocksa handla om vad medarbetaren konkret far ta ansvar for och vad han vill ta

ansvar for. Hillsten och Tengblad (2006, s. 279-281) betonar vikten av medledarskap som
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ett betydelsefullt begrepp nér det giller att ta kontroll dver sitt medarbetarskap. Istillet for
ett individuellt medarbetarskap och agerande utifrin organisationens bésta handlar
medledarskap om hantering av relationer mellan kolleger och ledare. Det ir just detta som
bade ledarskap och medarbetarskap handlar om menar forfattarna och kallar det darfor for
medledarskap. En arbetsplats som priglas av Oppenhet, ndrhet och regelbunden kontakt
mellan personal pa flera olika nivaer dr gynnsam for ett lyckat medledarskap. Ledaren har
en betydande roll och det giller for ledaren att dela med sig av befogenheter och

tillsammans med medarbetaren skapa en konstruktiv anda for ett lyckat medarbetarskap.

Medarbetarskap presenteras ofta som nagot positivt for personalen, nagot som gor arbetet
mer intressant och som ger mojlighet att vixa i arbetet. For manga blir arbetet, inom ramen
for ett vilutvecklat medarbetarskap, framfor allt mer frustrerande, kridvande och
uttrottande. I Tomas Backstroms studie fran 2003 (s. 268) finns tecken pa att
medarbetarskap kan leda till utbrindhet. Trots det visar studien att medarbetarskapet har

inneboende mojligheter till att leda fram till en god arbetssituation.

For medarbetaren giller det att vara aktiv, ta ansvar, vara positiv till fordndringar, vara
motiverad, se till kundernas behov, kunna kommunicera, ha formagan att arbeta
sjalvstandigt och kunna hantera konflikter. I den genomgangna medarbetarskapslitteraturen
ar det tydligt att ansvaret ligger pa individen sjdlv. Man kan dra slutsatser som att hamnar
man i konflikt sa behdver man kunna utveckla en storre samarbetsformaga, brister de egna
kunskaperna har man misskott den egna kompetensutvecklingen och dr man inte ldngre
onskvird i organisationen borde man vara finkdinslig nog att ldmna den frivilligt. I
medarbetarskapslitteraturen saknas diskussion kring teman som stress, utbrindhet, balans
mellan arbete och fritid och etik. Fokus ligger pa hur medarbetarna skall arbeta mera
effektivt, ”ldgga in en hogre vixel”. En annan aspekt som kan ses som en brist i
medarbetarskapslitteraturen #dr avsaknaden av empirisk forskning pa ett bredare plan.
Medarbetarskapet definieras frimst med utgangspunkt i det postmoderna arbetslivet och

samhillet, de snabba foridndringarna och upplosandet av det etablerade.
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3 Inre forutséittningar for medarbetarskap

Pa basen av den genomgangna litteraturen i detta arbete kan man konstatera att
medarbetarkompetensen byggs upp av kommunikation, motivation, ansvar, engagemang,
delaktighet samt drag av  yrkeskompetens, fortroende och sjélvstyrning.
Organisationskulturen och ledarskapet har ocksa stor betydelse for medarbetarskapets
utveckling, de behandlas som skilda delar i arbetet, under rubriken “yttre forutséttningar
for medarbetarskap”. Samtliga delar gar in i varandra och en del av texten kunde lika gidrna

”passa in ” under en annan underrubrik.

3.1 Kommunikation

En av de viktigaste delarna av den strategiska kommunikationen i en dynamisk
organisation dr kommunikationen med medarbetarna. Forskning visar att organisationer
som utvecklar effektiva kommunikationssystem utvecklar en mer positiv arbetsmiljo och
har ldttare for att uppna sina mal. Den interna goda kommunikationen gor det mojligt for

en organisation att uppna malen for verksamheten (Falkheimer m.fl. 2012, s. 79).

Det finns ofantliga mingder litteratur som behandlar informationsspridning nedat i en
organisation - vilka medier som bor anvédndas, hur meddelanden bér utformas o.s.v. Den
uppatgaende kommunikationen dr minst lika viktig i en dynamisk organisation.
Falkenheimer (2012, s. 87) refererar Tourish och Hargie som menar att en organisation
utan uppatgaende kommunikation dr som “en fagel med bara en vinge”. For ett optimalt
medarbetarskap i en dynamisk organisation dr medarbetarnas information till ledningen
som beslutsunderlag avgorande; utan den fattas beslut utifran alltfér positiv, skev

information.

Ovilja att leverera negativ information finns hos bade ledare och medarbetare. Negativ
information fran ledare till medarbetare undviks, forsenas eller ansvaret for genomférandet
delegeras ibland p.g.a. av ovilja/okunskap att fora drendet vidare eller sa modifieras den
ursprungliga informationen. Oegentlig information eller oegentligheter i framforandet till
medarbetarna kan vara 6desdigert for organisationskulturen och klimatet. Misstinksamhet
och nervositet samt osékerhet blir kvar som en kinsla bland medarbetarna. Det finns ocksa
en tendens bland ledare att snabbt och opersonligt kommunicera negativa nyheter med

hjdlp av elektroniska medier. Detta for att distansera sig frain dem som drabbas av



13

informationen. Den typens ledarskap uppskattas i de flesta fall inte av medarbetarna. Man

vill triffa sin chef ofta for att bli sedd och bekriftad (Falkheimer m.fl. 2012, s. 88-89).

Nir det giller komplicerad information kan en god 16sning for val av tillvigagangssitt vara
en kombination av ett fattigare medium, t.ex. e-brev och ett rikare medium, t.ex. 6ga mot
0ga-kommunikation. En ledare kan t.ex. forst personligen tréffa berérd personal, informera
och forsoka besvara medarbetarnas fragor. Medarbetarna far med sig fran motet en
dokumentation, dir mera och fordjupande information ges. Vid ett senare tillfélle triffar
ledaren medarbetarna igen, som da troligtvis har dnnu flera fragor som de onskar fa svar
pa. Ett sadant respektfullt sitt att behandla medarbetarna pa skapar en bittre jordman for
lyckad kommunikation av negativ information samtidigt som tillvigagangssittet skapar en

tillitsfull organisationskultur (Falkheimer m.fl. 2012, s. 88-89).

Medarbetarna ir viktiga ambassadorer for organisationen, bade inom men ocksa utanfor
organisationen. Utifran ett kommunikativt och meningsskapande perspektiv dr det av
storsta vikt att medarbetarna far diskutera med varandra och med de ansvariga for att en
dynamisk organisationskultur skall kunna utvecklas. Den nédrmsta chefen dr mycket viktig
for kommunikationseffektiviteten. Medarbetarna skall ses som viktiga aktorer, som sprider

information i hela organisationen i alla riktningar. Ju mera hemligheter som existerar desto

samre utvecklas tilliten (Falkheimer m.fl. 2012, s. 95-96).



14

3.2 Motivation

Med arbetsmotivation avses sadan instdllning till arbetet som &ndamalsenligt och
malinriktat uttrycker sig i form av arbetsvillighet och trivsel pa arbetsplatsen. Motivation
kan definieras som konstant entusiasm for arbetet. Arbetsmotivationen paverkas av det
egna intresset for yrket och arbetsuppgifterna samt av harmonin mellan arbetets betingelser
och de egna intressena. Bade de egna egenskaperna men ocksd ledarens och

organisationens agerande paverkar motivationen (Arbetarskyddscentralen 2011, s. 15).

Det finns tre slags grundformer av motivation: Inre motivation, dér individens behov och
inifran kommande drivkrafter dr centrala och dir tillfredsstdllande och utvecklande
aktivitet utgor kdrnan. Man vill gora nagot for att det i sig dr belonande. Instrumentell
motivation innebidr att de beloningar och fordelar som arbetsinsatserna leder till utgor
drivkraften i arbetet. Man vill géra nagot for att detta leder till nagot annat, t.ex. 16n,
befordran, bittre villkor, erkinnande o.s.v. 1 interaktiv motivation dr det normerna,
véirderingarna, moralen och den identitet som priglar ménniskan och organisationen som
gor att man foljer en viss riktning. Man vill gora nagot for att detta kdnns naturligt och
meningsfullt och for att man gor ritt for sig, men dven for att andra agerar pa ett visst sitt.
Motivationsformerna kan ga hand i hand men ocksa vara frikopplade fran varandra och
t.o.m. motsédgelsefulla. Yrkesgrupper och organisationer paverkar naturligt medlemmarnas
motivationsinriktning. I vissa fall betonas 16nen starkt, i andra fall ser man ner pa individer

som dr intresserade av materiella beloningar (Ahl 2204, s.18-20).

Alvesson och Sveningsson (2007, s. 380-381) menar att det &r viktigt att undvika savil
psykologisk som sociologisk ensidighet. Minsklig motivation &r vare sig grundad i troga
psykologiska dispositioner eller frimmande som sociala reflexer. Uppmirksamheten ligger
enligt dem pa grianssnittet mellan kulturellt givna och individuellt intagna forstaelseformer.
Visserligen dr de flesta intresserade av hog 16n, status, befordran, personlig utveckling,
goda sociala relationer o.s.v. men den relativa betydelsen och gestaltningen av olika motiv
varierar och paverkas av organisationsforhallandena. Ocksa de samhilleliga forhallandena,
organisationens position, branschvillkor o.s.v. sitter restriktioner fér hur motivationsfragor

hanteras 1 arbetslivet.

Vilka dr de centrala drivkrafterna i arbetslivet? En uppsjo behov, onskemal, motiv och
overviganden kan anforas: makt, sex, pengar och status &r kanske viktigt men later inte sa
barande. Att ha ett roligt jobb, att ldra sig och utvecklas samt att fa utlopp for kreativiteten

ar en annan typ av motivation. Att tillsammans med andra i en gemenskap uppna nagot
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stort och meningsfullt anger en mindre sjédlvcentrerad typ av drivkraft. Att konkurrera och
komma forst, att fa utlopp for tavlingsinstinkt dr ocksa ett motiv. Att géra som andra och
passa in (kdnna sig “normal”) eller att markera sin egenart, synliggdras och fa
uppmirksamhet, att bekriftas kan vara en drivkraft. Vilka egenskaper vi virdesitter i vart

arbetsliv dr individuella (Alvesson 2007, s. 357).

Hedegard Hein (2012, s. 194-195) refererar Larsens m.fl. empiriska undersokning
angaende wunga kunskapsarbetares motivation. Fragan & om de klassiska
motivationsteorierna  fortfarande har en forklaringskraft nidr det giller unga
kunskapsarbetares motivation. Utifran en empirisk undersokning i form av 14 sa kallade
“vianskapliga intervjuer” tecknas en bild av vad som motiverar unga kunskapsarbetare.
Man kommer fram till tre perspektiv pa motivation: Det forsta perspektivet dr den
klassiska motivationsteorin som omfattar Maslow, Herzberg m.fl. dir man ldgger vikt vid
forhallanden som 16n, social tillhorighet och sjdlva arbetet i form av behovet av
sjalvforverkligande. Det andra perspektivet @ “den nya mytologin” som framforallt
aterfinns i den mer populdrvetenskapliga litteraturen (tidskrifter, affarstidningar o.s.v.), didr
de unga kunskapsarbetarna framstills som kritiska, forvintansfulla konsumenter av arbete
och som strivar efter utmanande arbetsuppgifter och bra ledarskap och som avskyr
rutinarbete. Det tredje perspektivet dr den kritiska arbetssociologin som ifragasitter om den
moderna arbetande minniskan verkligen dr sa fri som framforallt ”den nya mytologin”
framstiller den. Argument som anvénds dr bl.a. att den traditionella kontrollen visserligen
har sléppt sitt grepp om den moderna medarbetaren, men att den i gengéld har ersatts av en
inre ideologisk kontroll, exempelvis i form av “den protestantiska etiken” som gor att
medarbetaren underkastas en néstan asketisk arbetsdisciplin. Enligt detta perspektiv hittas
forklaringen till de arbetsnarkomaner som i hog grad priglar gruppen av unga

kunskapsarbetare.

I en utredning utford 2009 (s. 10-12) pa uppdrag av Centralhandelskammaren i Finland
framkom det att bade ledningen och medarbetarna anser att innehallet i arbetet motiverar
mer #n pengar. Relativt sett betonas arbetets innehall mer ofta av personer som &r anstillda
som sakkunniga och av personer med hogre utbildning. Utredningen visar att unga
personer under 35 ar oftare dn andra vill arbeta pa och genom webben oavsett tid och plats.
Aven andra former av flexibel arbetstid, t.ex. arbetstidsbanker, roner uppskattning hos
yngre anstédllda. Enligt utredningen motiveras ca hilften av de anstédllda av mojligheterna
till avancemang. I o m att organisationerna numera ofta har en enklare struktur minskar

ocksa karridarmojligheterna. Kompetenserna kan dven utvecklas horisontalt. I
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centralhandelskammarens utredning framkommer ocksa betydelsen av feedback och den
“gratismotivation” den ger. I synnerhet da arbetsuppgifterna &r abstrakta och medarbetaren
sillan ser konkreta resultat, ger feedbacken en kinsla av att arbetet &r meningsfullt och att
malet dr natt. Ifall feedbacken uteblir foreligger risken att arbetets malinriktning helt gar

forlorad. Arbetsmotivationen aktiverar personalen och ger dem energi.

3.3 Ansvar

Ansvarsbegreppet ses som centralt i teorierna om medarbetarskap. Ansvar &r kopplat till ett
aktivt och engagerat forhallningssitt till arbetet och arbetssituationen. Ansvar ér alltsa
motsatsen till att strunta i eller bara géra som man blir tillsagd. Ansvarsutovandet kriver
ett tankemdssigt forhallningssitt eller meningsskapande som innebdr att man skapar en
helhetssyn pa sittet att se och tidnka pa sitt arbete och sammanhang. En forutsittning for
ansvarstagande &r att dverordnade visar fortroende. Det innebir att ledningen forutsitter att
den som utovar ansvar gor sitt bésta, vilket stiller krav pa en 6ppen kommunikation; den
man har fortroende for behdver man inte kontrollera och Gvervaka pa samma siitt.
Individen har ett eget ansvar for sin utveckling och for att identifiera kompetensbehov.
Medarbetare bor dgna tid och tanke at den egna fortsatta utvecklingen. Det finns en
forestédllning om att vidareutveckling dr arbetsgivarens ansvar men det dr ett foraldrat och
passivt synsitt. Som specialist pa sitt omrade dr man skyldig att folja med i utvecklingen
och halla sig uppdaterad. For en specialist dr kompetensutveckling en skyldighet snarare &n
en rittighet. Det dr inte enbart den egna kompetensutvecklingen som medarbetarna bor ta
ett aktivt ansvar for, de bor dven se sina kollegors kompetensutveckling som nagot de kan

ta vara pa och medverka till (Andersson & Lindeberg 2011, s. 141-142).

Med eget ansvarstagande menar Karlsson och Lovén (2006, s. 118-119) att individen far
vara ansvarig for sin arbetssituation. Detta innebir bl.a. att medarbetaren har ansvar for det
egna arbetet, for dess kvalitet och utforande. Genom att medarbetaren far mojlighet att vara
aktivt deltagande i sin situation skapas engagemang, initiativkraft och vilja att paverka den
egna och organisationens utveckling. Alla dessa delar anser Karlsson & Lovén att skapar
en kinsla av meningsfullhet i arbetet ur medarbetarens perspektiv, vilket framhalls som

mycket viktigt.

En av grundidéerna inom social- och hidlsovarden #r att alltid utga fran den enskilda

kundens behov. Detta baseras pa att varje medarbetare har ett relations- och kvalitetsansvar



17

gentemot kunden. Detta stiller stora krav pa medarbetarnas kompetens och omdéme men
dven pa samverkan inom och mellan olika enheter. Dérfor fodras det att varje medarbetare
tar ansvar for sin egen kompetensutveckling och kénner ett ansvar att dela med sig av sin

kompetens till savil kollegor och kunder som ledare.

I medarbetarskapslitteratur framstills okad delaktighet och ansvarstagande som nagot
enbart positivt och ganska oproblematiskt. Medarbetare forutsitts vara vélvilligt instédllda
och ha mojlighet till att ta den del av ansvaret som ledningen delegerat at dem (Andersson
& Lindeberg 2011, s. 143). Okat ansvar kan ocksd medfora stress och utbrindhet hos
ambitiosa medarbetare med hoga malsittningar. Ofta betonas den enskilde medarbetarens
ansvar dd man talar om sjdlvstyrande och medarbetarskap. Da avses vanligtvis ett
moraliskt ansvar, inte ett juridiskt. Backstrom (2003, s. 269) lyfter fram att omvirlden idag
har en hogre fordndringstakt och oforutsidgbarhet &@n tidigare och att denna instabilitet i
organisationernas omvirld dr en av huvudorsakerna bakom medarbetarskapets popularitet.
Forandringstakten har paverkats av globaliseringen och informationstekniken, som t.ex.
internet. Fler och fler aktorer &r i kontakt med varandra och kopplingarna blir titare och
titare. Var och en av oss hittar kanske inte pa mera nytt, men da vi dr hopkopplade i
nitverk blir den totala fordndringstakten dnda oerhort mycket snabbare dn tidigare.
Behovet av att kunna anpassa sig efter forinderliga yttre omsténdigheter kan vara ett skl
till att man gérna lyfter fram medarbetarskapet, vilket enligt Backstrom ocksa kan upplevas

som betungande och stressande.

Ekberg (2010, s. 39) skriver att en bra chef &r en ledare som forbereder personalen pa vad
som skall goras, vad som forvintas av dem och sedan litar pa att de sjdlva tar ansvaret for
arbetet. De flesta vixer av att fa ta eget ansvar och slutresultatet blir att ocksa arbetsplatsen
vixer. Ett foretag med anstdllda som &dr vana vid att chefen alltid ldgger sig i, slutar ta

ansvar och forlorar ddrmed sin egen motivation.
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3.4 Engagemang

Om man &r engagerad kan man utritta stordad dr en allmédn asikt. Da man &r motiverad,
dvs. har motiv for att gora de insatser som leder mot malet, medverkar engagemanget och
gor sa att malet nas. Begreppen engagemang och motivation #r saledes besliktade. I

litteraturen behandlas dessa begrepp ofta 6verlappande.

Hogt engagemang i arbetet betyder en vilja att fokusera pa uppgiften, investera stor energi,
gora “lite extra”, bidra till att det gar bra, bry sig om resultatet, stilla upp pa gemensamma
mal och att identifiera sig sjilv med arbetet. Kreativitet och innovationsférmaga kopplas
ocksa till engagemang. Organisatoriskt engagemang anvinds for att beskriva det
gemensamma engagemang en organisation har bland sina medarbetare, dvs. det underhall
och forstirkning av det sociala och psykologiska sammanhang som stddjer prestationerna i
arbetet. Delaktighet anknyter till engagemang, men beskriver snarare effekter av eller
orsaker till engagemang dn engagemanget i sig. Delaktighet 6kar engagemang bade for
uppgiften och for organisationen, men ocksa tvirtom, dvs. ett hogt engagemang skapar

delaktighet (Berglund 2010, s. 44).

Ett viktigt tecken pa engagemang &r viljan att gora nagot utover det formella kravet, dvs.
agerande som gar utover den tilldelade rollen. Det kan handla om vilja att gora lite mera,
lite bittre eller nagot vid sidan av det som ses som ett krav eller som en formell del av den
egna arbetsuppgiften. Proaktivitet, dvs. ett sjélvstindigt agerande for att 16sa problem eller
genomfora idéer, eller att vara “ett steg fore”, dvs. kunna fOrutse t.ex. eventuella
problemsituationer kan ocksd vara engagemang. Det dr emellertid inte sikert att vilja
resulterar i handling eftersom forutséttningarna inte alltid &r de rétta. Engagemang handlar
primért om instédllning, inte om agerande. Eftersom handlingen &r det som ger resultat och
ar till nytta for organisationen ska engagemang ses som nagot nddvindigt men inte
tillrdickligt for att na de effekter som efterstrdvas. Organisationen behdver ocksa kunna ta

till vara ett eventuellt engagemang (Berglund 2010, s. 45-46).

Alla medarbetare har inte samma forutséttningar eller instéllning till sitt arbete. Det gar
inte att krdva att alla medarbetare skall vara toppresterare. Att man som medarbetare gor
sitt basta och att man utfor ett arbete som ligger i niva med den egna arbetskapacitetens
uthéllighet dr dock ett rimligt krav. Medarbetare som utfér och uppfyller sddana
arbetsprestationer bor fa uppskattning, bekriftelse och beloning for detta. Enligt Tengblad
(2013, s. 15) visar de medarbetarundersokningar som han har gjort att medarbetarna anser

att deras ledare &r daliga pa att ge bekriftelse. Att ge bekriftelse bor enligt Tengblad vara
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en naturlig del i ledarens arbete, men det forekommer alltfor séllan. Ofta 4r medarbetare sa
sviltfodda pa att fa bekriftelse att de blir likngjda till den grad att deras avtagande och till
slut mycket laga engagemang blir till en del av den personliga identiteten. Ledare beméter
ofta surmulna medarbetare med att bli surmulna tillbaka, vilket leder till att daliga eller
t.o.m. destruktiva relationer uppstar. Bristande engagemang &r sillan ett stabilt
personlighetsdrag — nistan alla nyanstéllda personer &r engagerade och vill gora bra i fran
sig. Som ledare giller det att ta reda pa vad som kan fa lagt motiverade medarbetare att bli
mer engagerade och att stdja och uppmuntra dessa nir de visar tecken pa engagemang.
Ledaren kan heller aldrig tillata en medarbetare som utfor daliga arbetsprestationer att
fortsétta gora detta. Normen bor vara goda arbetsprestationer genom att stélla krav, stotta
och engagera. Att lyckas med denna kombination kriver formaga att visa medarbetare
respekt, inte nodvindigtvis for deras handlande, men fér dem som personer (Tengblad

m.fl. 2013, s. 15-16).

Berglund (2010, s. 47) séger att det finns ett starkt samband mellan engagemang och hur
ndjd man dr med arbetet. Om det dr engagemanget som skapar trivsel eller om det faktum
att man dr n6jd med arbetet gor att man engagerar sig dr oklart. Enligt Berglund kan det
ocksa vara sa att bada delarna uttrycker samma sak, dvs. att engagemang &r trivsel med
arbetet. Ett hogt engagemang kan ocksa leda till ohdlsa genom utmattningssyndrom,
“utbréndhet” och andra stressrelaterade sjukdomar. Forutom stresskapande faktorer tycks
sdrskilt forhallanden som innebidr att man inte nar de mal man engagerar sig for vara en
viktig riskfaktor. D& handlar det om hoga nivaer av engagemang, nivaer som forknippas

med sjélvstdndiga och ledande befattningar.

Berglund (2010 s. 50-51) papekar att en engagerad medarbetare har inverkan pa trivseln,
prestationen, produktiviteten, effektiviteten samt pa medverkan och acceptans vid
fordndringar. Berglund listar ytterligare effekter av engagemang, undersokta av olika
forskare, som anses gynnsamma for organisationen, bl.a. att nidrvaron okar, benigenheten
att byta arbete minskar (personalomsittningen minskar), arbetsplatsen attraherar
kvalificerad arbetskraft, kreativiteten och initiativkraften okar, viljan att lira 6kar och
larandet blir bittre, relationerna pa arbetsplatsen forbittras och viljan att anta utmaningar
och ta risker okar. Dessa positiva effekter kan ocksa vindas till negativa konsekvenser,
t.ex. en lag personalomsittning leder till for liten fornyelse, starkt engagemang hos nagra
kan ddmpa kreativiteten hos andra, lag sjukfranvaro kan innebira sjuknirvaro, eller att en

hog lojalitet kan minska ett berittigat ifragasittande av daliga forhallanden.
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3.5 Delaktighet

Delaktighet dr ett mangtydigt begrepp som kan belysas pa en mingd olika sitt.
Delaktighet dr en grundliggande faktor for att skapa uthélliga arbetsplatser. Bristande
delaktighet gor att individer far svart att forsta beslut som nagon annan har fattat. De
upplever att de stills infor hdga krav, men saknar kontroll och dverblick och utsitts
didrmed for stress. Delaktighet betyder inte att alla skall bestimma om allt, utan att alla
skall fa information och kunna uttala sig i fragor och ddrmed fa mojlighet att paverka.
Delaktighet maste ske pa de berordas villkor, det dr inget man blir utan nagot man “tar”.
For att skapa delaktighet pa en arbetsplats krivs traning; att medarbetarna lir sig att “ta
del” genom att ta del. Det &r viktigt att inse att man inte kan tvinga fram delaktighet. Vissa
medarbetare dr ndjda med att enbart gora sitt arbete. Ofta dr det @nda sa att det egna arbetet
paverkar andras arbete och da dr det viktigt att 6ppna for delaktighet. Kommunikation och
delaktighet bildar ett metaldrande diar medarbetarna lér sig effektivera samarbetet. Genom
att olika bidrag sammanfors skapas en ny metod pa arbetsplatsen (Thelander 2003, s. 19-
20).

Vid organisatoriska fordndringar kan man anta att det dr viktigt att kdnna delaktighet i
beslut som fattas, att det finns en nirvarande och tillgiinglig ledare som for en dialog med
sin personal, att organisationen har tydliga mal och foljer en given kurs och framforallt att
man skapar en stodjande arbetsmiljo som innebidr forutsittningar foér empowerment

(Johansson m.fl. 2010, s. 2619, 2627; Rankinen m.fl. 2009, s. 415).

Det kan vara littare att uppna gruppgemenskap, erkidnnande och delaktighet pa enheter dér
ledaren arbetar nira personalen (Fransson Sellgren 2007, s. 47-48). Angelow (2002, s. 55)
menar att delaktighet och inflytande &r grundstenar for att friska arbetsplatser skall kunna
uppnas. Nir anstdllda far vara med och forma visioner, diskutera foréndringsforslag och
atgirder skapar det en kinsla av att vara delaktig i verksamhetens framtid. Graden av
delaktighet har stor betydelse for medarbetarnas upplevelse av negativ stress. Mojligheten
att kunna paverka den egna arbetssituationen fungerar som en buffert mot den negativa
stressens skadeverkningar. Det finns ett flertal atgérder som kan goras pa en arbetsplats for
att skapa storre delaktighet for medarbetarna. Nagra exempel &r demokratiska
beslutsprocesser, forstirkt personalinflytande, malstyrning samt inflytande Gver den egna
arbetstiden. Angelow (2002, s. 56) skriver att demokratiska beslutsprocesser innebér att i
princip alla beslut fattas tillsammans med medarbetarna. Tomey (2009, s. 17) lyfter i sin

forskning fram att personal vill ha mojligheten att paverka beslut. Larsson (2009, s. 32)
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podngterar att de aterkommande organisationsforidndringarna kriver flexibilitet, lirande

och en formaga att gora medarbetarna delaktiga.

Angelow (2002, s. 56) anser att ett sitt att fa ett storre inflytande &r att ge personalen hela
ansvaret for verksamheten. I praktiken betyder detta att alla medarbetare dr med som
beslutsfattare. Denna metod har visat sig 1onsam, vilket kan bero pa en Okad
kostnadsmedvetenhet. Ocksa denna slant har tva sidor och kan medfora negativa effekter i
form av stress, langa och svara beslutsprocesser samt svarighet att fatta beslut som kan

uppfattas som negativa for personalen/en del av personalen.

3.6  Sjalvstyrning

Sjdlvstyrning dr en av de inre forutséttningarna som bygger upp medarbetarskapet och som
ar viktig for att de andra delarna skall forverkligas och komma till sin rétt. Sjédlvstyrning
handlar om medarbetarens ledning over sig sjilv och om hur medarbetaren kan finna
mening bade i och utanfor organisationen; i sin profession men ocksa i det privata. Att
ledaren dr redo att delegera arbetsuppgifter dr en fOrutsittning for sjidlvstyrning. Om det
finns samverkan mellan ledare, organisationens kultur och struktur samt medarbetarens
ansvarstagande, motivation, engagemang och aktiva deltagande (delaktighet) samt
sjalvstyrning finns det goda forutséttningar for att ett gott medarbetarskap kan utvecklas i

organisationen (Héllstén & Tengblad 2011, s. 118-119).

Det finns tva inriktningar nér det giller utveckling av medarbetarskap; en som syftar till att
gora medarbetare mera sjdlvstyrande och sjdlvstindiga och en som betonar betydelsen av
interaktion mellan ledare och medarbetare. Det sjidlvstyrande och sjdlvstindiga”
medarbetarskapet kan medfora problem sa som t.ex. negativt informellt ledarskap. Det &r
alltsa av hogsta betydelse att utvecklingen av sjdlvstyrning sker kontrollerat och med klara

malsittningar (Tengblad m.fl. 2013, s. 33).

Professionella, hogutbildade medarbetare dr kinsliga ndr det giller inverkan pa deras
prioriteringar och mal, och motsitter sig darfor ofta forsok till 6kad kontroll da de upplever
att deras autonomi begrinsas (Styhre 2007, s. 412). Engel (1970 s. 12) definierar personlig
autonomi som ’friheten att utova tangentiella arbetsaktiviteter pa ett normativt sdtt i
enlighet med det egna omdomet” och arbetsrelaterad autonomi som ” friheten att utova sitt
yrke i enlighet med sin utbildning”. Det dr framforallt den senare typen av autonomi som

ar viktig for den professionella medarbetaren, da detaljstyrning fran kunder, klienter,
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anhdriga och fran andra bestimmande individer eller grupper kan leda till att kvaliteten pa
den utbjudna tjansten minskar. Professionella medarbetare, som i regel dr individer med
hog utbildning, strdvar efter att vara sjélvstindiga i sitt arbetsutovande och ifragasitter
dirfor behovet av att styras av dverordnade, vilka oftast vill tydliggdra organisationens
malsittning med arbetet. Om medarbetaren upplever stort missndje kan det bl.a. leda till att
medarbetaren byter arbetsplats. Det dr medarbetaren som besitter den efterfragade
kunskapen och har ddrmed mdojligheten att soka sig till en annan organisation. Risken finns
att organisationen da inte enbart forlorar den anstilldes kunskap och kompetens, utan
ocksa kunder till foljd av de ndra kundrelationer som skapats mellan medarbetaren och

kunden (Teece, 2003 s. 127).

Da aktiviteter kraver flexibilitet, kreativitet och olika komplicerade analyser kan
anviandning av sjdlvstyrning anses lampligt. Svarigheten att sitta standarder inom t.ex.
social- och hilsovardsbranschen ger ytterligare orsak till att utveckla sjdlvstyrningen bland
medarbetarna. Ett systematiskt anvindande av standardiserade 19sningar pa unika problem
kan ge oanade konsekvenser. Brivot (2011, s. 11-12) ger exempel fran sjukvarden, dér
lakaren for att kunna stilla ritt diagnos maste ta hdnsyn till patientens nuvarande
medicinering, sjukdomshistoria och alternativa sjukdomar. Det finns inte en klart given
bista behandling som &r utformad efter standardprocedurer eftersom denna inte tar hdnsyn

till de unika omsténdigheterna.

Macintosh & Quattrone (2010 s. 82) hivdar att det finns en motsittning mellan a ena sidan
’sjalvstandighet och frihet” och a andra sidan “direktiv och styrning”. En stark ledning
minskar den anstélldas frihet och ddrmed dennes handlingsformaga och mojlighet for egna
initiativ samtidigt som for mycket sjdlvstyrning medfor avsaknad av styrning och tillsyn.
Sjélvstyrning och styrning kan kombineras och ir inte 6msesidigt uteslutande. Aven i
situationer dér styrning utgér grunden for hela verksamheten kommer viss méngd
sjalvstyrning alltid att finnas bland medarbetarna. Ocksd motsatsen dir sjdlvstyrning
uttryckligen uppmuntras kommer viss extern styrning att forekomma, med fokus pa

mitningar av verksamheten och arbetsramar, vilket brukar uppskattas av medarbetare.
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4 Yttre forutsittningar for medarbetarskap

For att medarbetarskapet skall kunna utvecklas pa individnivd behover de yttre
forutsittningarna for medarbetarskapet vara tillitande och mojliggorande. I detta arbete
lyfts den dynamiska organisationskulturen och det coachande ledarskapet fram som yttre

forutsittningar for medarbetarskap.

4.1  Dynamisk organisationskultur

Organisationskultur dr en av tva yttre forutsittningar for medarbetarskap.
Organisationskultur &@r en uppsittning av delade virderingar och normer som styr
interaktionen mellan savil olika medarbetare i organisationen, som med individer utanfor
organisationen. Kulturen skapas av individerna i organisationen, av de rittigheter som
ledningen ger medarbetarna samt av  organisationens struktur och etik.
Organisationskulturen paverkar sedan beteendet i organisationen, hur medarbetare och

ledare reagerar pa situationer och hur de tolkar omgivningen (Kullen Engstrom 2009, s. 8).

Arbetslivet inom den offentliga sektorn préglas av stress, sjukskrivningar och maktloshet
men dven av arbetsgliddje, engagemang och inflytande, samt allt diremellan (Wilhelmson
2003, s. 8). Da man vill forsta vad som utmérker en viss organisationskultur, maste man ta
reda pa vad som dr normalt beteende i organisationen. Organisationskulturen ger sig till
kidnna genom vad som faktiskt sker, snarare @n genom de foreskrifter som finns om hur
kulturen skall vara. En organisationsledning som sdger att ’personalen dr var viktigaste
resurs”, men som sedan fattar beslut utan att radfraga medarbetarna, avslojar sig som
sjalvtillracklig, dvs. den ser sig sjdlv som den viktigaste resursen. Kulturen i sadana
organisationer blir préiglad av att “ledningen kor sitt eget race” och medarbetarna agerar
utifran denna utgangspunkt genom att inta en kritisk och oengagerad attityd (Tengblad, S
m.fl. 2013, s. 14).

Alla organisationer bemannas och leds av méinniskor och utan ménniskor kan de inte
existera. Det finns beldgg for att det existerar en stark koppling mellan hur organisationer
styr sina medarbetare och de ekonomiska resultaten for organisationen. En organisation
brukar definieras som en samling av individer och grupper som medvetet, planerat och
avsiktligt samarbetar for att uppna nagot eller nagra mal. Nér en organisation beskrivs som

en struktur handlar det om monster av relationer, stabilitet och ordning. A andra sidan, ndr
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en organisation beskrivs utifran processer, ligger fokus pa dynamiken, forandringar,

drivkrafter, konflikter och spdnningar (Cascio 2003, s. 20-21).

Inom social- och hilsovarden har de professionella kulturerna och de byrakratiska
organisationsidealen medfort en problematisk relation mellan politiker, medborgare och
medarbetare. Ett annat problem i professionella byrakratier dr att administratorer ofta har
sin forankring och lojalitet i den egna professionen oavsett organisationstillhrighet.
Kénnetecknande for flertalet tjansteproducerande organisationer sa som social- och
hilsovarden #r ocksa att arbetet sker i relation till mottagaren av tjansten. Kvaliteten pa
relationen &r delvis beroende av personalens arbetsforhallande. Om den negativa stressen i
arbetet Okar dr det rimligt att anta att det kommer att paverka kvaliteten i verksamheten pa

ett negativt sétt (Kullen Engstrom 2009, s. 7).

I manga organisationer dr det normala och genomsnittliga dven norm for hur det bor vara.
En avdelning eller enhet som har hogre ambitioner dn andra blir da betraktad med
misstanke och avundsjuka av andra enheter. De som arbetar inom enheten blir ansedda
som fjdskiga och mirkvirdiga av sina mer liknojda kolleger. Det kan ocksa finnas ett
internt motstand mot att genomfora sadant som alla dr Overens om ir bra, eftersom
fordndringar som sadana kan kénnas jobbiga for de medarbetare som behover fordndra sitt

beteende (Tengblad m.fl. 2013, s. 14-15).

Kulturen i en organisation &r osynlig for dgat men avgdrande i att skapa arbetsplatsens
karaktir. Kulturen hjdlper méanniskor att skapa mening av sin del av virlden. Pa samma sitt
som organisationer viljer médnniskor, sa viljer ménniskor arbeten och organisationer som
passar deras personlighet och mal och som kan tillfredsstélla de behov som &r viktiga for
dem. Kulturen #dr “paketet” som haller en organisation samman, skapar lojalitet och
motivation och kan ses som en av nycklarna till framgang. Kulturen utgor ocksa ett viktigt
ledningsinstrument eftersom den inneb#dr mojlighet att skapa och sprida mening samt
paverka medarbetarnas bild av verkligheten. Ledare har en viktig roll i detta sammanhang
genom att inte bara definiera meningar at sig sjilva utan ocksa att Gvertyga andra om att

acceptera dessa meningar (Kullen Engstrom 2009, s. 9).

Pa senare ar har man intresserat sig allt mer for organisationsmedlemmarnas,
medarbetarnas, betydelse for att skapa, forstirka och reproducera organisationen och dess
kultur och identitet genom det vardagliga handlandet inom organisationen. Medarbetarna
ar viktiga ambassadorer for organisationen, bade inom men ocksa utanfor organisationen.

Utifran ett kommunikativt och meningsskapande perspektiv dr det av storsta vikt att
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medarbetarna far diskutera med varandra och med de ansvariga for att en dynamisk
organisationskultur skall kunna utvecklas. Den nédrmaste chefen dr mycket viktig for
kommunikationseffektiviteten. Medarbetarna skall ses som viktiga aktdrer, som sprider
information i hela organisationen i alla riktningar. Ju mera hemligheter som existerar,

desto samre utvecklas tilliten (Falkheimer m.fl. 2012, s. 95-96).

Friamjandet av en dynamisk organisationskultur innebdr en forstirkning av faktorer som
sannolikt har en positiv betydelse for verksamheten. Detta dr speciellt viktigt i
personalintensiva och relationsorienterade branscher. Den dynamiska
organisationskulturen kan ocksd medverka till att skapa och uppritthalla tilliten till
organisationen och dess ledare. Tilliten kan utgdra en maktfaktor och &dven en
konkurrensfordel for en organisation. Tillit innebédr for medarbetaren att kéinna sig
psykologiskt trygg och siker, vilket &dr viktigt for relationen till andra. Tillit kan dven
definieras som det kognitiva filter genom vilket en motparts agerande tolkas och virderas.
Tilliten uppstar inte per automatik utan kriaver arbete for att uppnas, samtidigt som den kan

raseras vildigt snabbt (Méllering 2006, s. 50).

I en dynamisk organisation uppmirksammas det sociala sammanhangets betydelse for
skapande av drivkrafter. Hit hor normer och ideal, forknippade med foretags- och
yrkesgruppskulturer, identitet och etik. Dessa ger mojlighet at organisationer att pa olika
sétt soka ge incitament till prestationer. En del organisationer foljer i huvudsak samhills-
och branschstandards for vilken “elementmix” man arbetar med, dvs. man jobbar ungefir
pa samma sitt som andra gor. En del organisationer forsoker finna en mer originell ansats
och utvecklar distinkta idéer om hur man arbetar med drivkrafter. Det innebér att man har
en specifik idé om vilken slags médnniska som man vill anstilla och hur man appellerar till
viljan att uppna goda prestationer (Alvesson 2007, s. 360). Karlsson & Lovén (2006, s.
118-119) ser samspelet mellan organisation, ledarskap och medarbetarskap som centralt
for att en verksamhet skall fungera. Medarbetarskap handlar om att skapa mojligheter for
alla att vara delaktiga i organisationens verksamhet. For att individerna skall kunna ta
ansvar dr det viktigt att de far ta del av information och dr delaktiga i beslut och
forbattringsarbete. Medarbetarskap &dr ndgot mer #n att passivt vara delaktig och innebdr att
medarbetarna tar initiativ och #r delaktiga pa ett engagerat och understodjande siitt.

Dirigenom bidrar de aktivt till organisationens utveckling.

Subjektiva faktorer som individers instéllning till och motivation for ldrande dr av stor

betydelse for bendgenheten att delta i olika typer av ldrandeaktiviteter pa en arbetsplats och



26

inom en organisation (Ellstrom 2003, s. 5). Att arbetet dr utformat pa ett sitt som stéller
krav pa individens kompetens och som mojliggor ldrande pa olika sitt kan ses som en
nodvindighet, men knappast tillricklig forutsittning for individens deltagande i
larandeaktiviteter pa arbetsplatsen. Det finns ocksa en koppling till de kulturer som finns i
en organisation; t.ex. de skillnader som finns mellan en arbetarkultur och en
tjanstemannakultur. En  organisationskultur som kan f{orvintas frimja ett
utvecklingsinriktat lirande pa en arbetsplats utmirker sig bl.a. genom ett klimat som
uppmuntrar till ifragasittande och kritisk reflektion 6ver vad som sker i verksamheten, vad
som uppnas och inte uppnas samt hur detta sker; en betoning av handling, initiativ och
risktagande samt en tolerans for olikheter i uppfattningar, osikerhet och felhandlingar. Allt
detta forutsitter i sin tur en hog niva av fortroende och tillit samt jamlika relationer pa
arbetsplatsen - alla skall kunna komma till tals och vaga yttra sig i samverkan (Ellstrom

2003, s. 5).

Enligt Hillsten och Tengblad (2006, s. 248-251) bor organisationen striva efter
kontinuitet, dvs. ledarbyten och fordndringar av system och administrativa processer
gynnar inte kontinuiteten. Omorganisering dr ofta negativt kopplat till begrepp som
engagemang for medarbetarna infor utvecklingsarbete. Dialog pa alla nivaer i
organisationen #r att foredra for att det skall finnas delaktighet till langsiktiga mal.
Generella mal gynnar medarbetarskapet om de Gversitts, i samarbete mellan ledare och
medarbetare, till lokala mal och handlingsplaner. Malen bor utvirderas och foljas upp
minst en gang per halvar utan att for den skull lata métningarna hamna i fokus for
utvecklingsarbetet. Utvecklingsarbetets mest langsiktiga mal #r att utveckla grunden,
vardagsrutinerna, pa arbetsplatsen. Ocksa en hallbar bemanningsniva dr av stor betydelse,
dvs. det dr viktigt att medarbetarna orkar och vill motivera sig till engagemang. Syftet med
medarbetarskap kan inte vara att minska bemanningsstyrkan. Man bor fokusera pa att

utveckla arbetsmetoder och samarbete inom organisationen.

Vidare lyfter Héllsten och Tengblad (2006, s. 256-258) upp betydelsen av att bejaka
professionalismen; kunskapsnivan &dr och har varit viktig i manga ar for att organisationer
skall hinga med i dagens globala konkurrens. For att underlitta utvecklingen av
medarbetarskap bor man ta vara pa professionalismen. Organisationer skall ha en
malmedveten stridvan i att utveckla arbetsmetoder och att fa en 6kad kunskap om vad som
innebdr framgangsfaktorer i den egna professionen. Detta sker genom dialog med

medarbetare och mellan dem.
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Hillsten & Tengblad (2006, s. 279-281) poéngterar ocksa betydelsen av att organisationen
formedlar en kénsla som visar att det dr medarbetaren som #ger sitt medarbetarskap.
Medarbetarskap skall alltsa inte ses som en styrteknik att anvinda sig av under en period.
Omsesidigt fortroende, ansvarstagande, engagemang och samarbete skall vara ledorden vid

inférande av medarbetarskap.

4.2 Ledarskap

Ledare med personalansvar har en avgorande roll for hur medarbetarskapet utvecklas. I
detta kapitel tas forst ledarskapet fram och grundas i relationen till medarbetarskap samt
den aktuella situationen i samhéllet just nu. Direfter beskrivs det coachande ledarskapet,

en typ av ledarskap som stoder medarbetarutvecklingen.

4.2.1 Ledarskap i relation till medarbetarskap

Alla anstillda dr i grunden medarbetare, d4ven om vissa av dem ocksa ér ledare. En ledare
ar medarbetare i forhallande till sin chef eller uppdragsgivare. Det betyder att de flesta
ledare har tre olika roller; en arbetsgivarroll som &r delegerad fran hogre ledare, en
medarbetarroll i forhallande till den hogre ledaren och en ledarroll som bestar av
interaktionen med medarbetaren och andra intressenter. Utmaningen dr att forena dessa

roller pa ett for verksamheten gynnsamt sétt (Tengblad m.fl. 2013, s. 39).

Ledarskap och medarbetarskap fungerar bist da de utdvas i ett samspel och skapar
forutsittningar for varandra. Att utva ett gott ledarskap forutsétter ndgon form av relation
och tillit till de som skall "ledas”. Medarbetarskap 4r mera &@n att utveckla en god relation
till den formella chefen. Medarbetarskap handlar om relationen till arbetet och till
arbetsgivaren i stort, liksom till arbetskamrater och kunder, brukare, klienter (Tengblad

2010, s. 6-7).

Ledarskapsbegreppet bor ges en vidgad innebord. Bilden av ledarskapet ror vad en ledare
gor eller bor gora i forhallande till sina understéllda. Freddy Hillstén (2011, s. 179) sédger
att ledarskap dr nagot som utvecklas av ledare och medarbetare tillsammans. Ledarskap

och medarbetarskap maste studeras i relation till varandra.
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Att dela ledarskapet, forstirka ledarens professionella roll, d&r av stor betydelse vid
medarbetarutveckling. Ledarskap handlar om formagan att kunna motivera, entusiasmera,
Overtyga och bemota minniskor. I en dromorganisation dr detta ansvar delat mellan
medarbetare och ledare. En fullfjidrad medarbetare bor ta ett personligt ansvar for att
medverka till ett gynnsamt arbetsklimat. Det skall inte vara ett ensidigt forhallande dér
ledaren motiverar och tar ansvar. Medarbetaren skall kunna vara delaktig i det arbetet och
sjalv kunna fatta egna verksamhetsbeslut. Ledarskap innebédr egenskaper som att
representera  arbetsgivaren, hantera personalansvar samt hantera och utdva
verksamhetskontroll. Detta ledarskap kan inte Overflyttas till medarbetare, diremot kan
ledaren ta hjilp av informella ledare for att underlidtta kommunikationen och fa fram sitt

budskap (Hillsten & Tengblad 2006, s. 258-263).

For att kunna utveckla en gynnsam miljo for medarbetarskap i en organisation &dr det
viktigt att ledarens omrade inte &r for stort. Ledaren bor ha en forhallandevis god kunskap
ndr det giller vilka fiardigheter och kunskaper som medarbetare besitter. Likasa bor ledaren
veta hur varje enskild medarbetare fungerar i gruppen for att kunna bedriva malinriktat
ledarskap och skapa en handlingsplan tillsammans med medarbetaren. Det dr ocksa viktigt
att som ledare balansera mellan att vara tillginglig, synlig och distanserande sa att
medarbetaren far mojlighet att stirka formagan att vara ansvarstagande och delaktig

(Héllsten & Tengblad 2006, s. 263-266).

Vid centralisering av social- och hélsovarden kan vi anta att ledaren har en nyckelroll i att
utveckla kreativa arbetsklimat for att bibehalla personalen pa sina tjanster. Ledarskapet har
en stor betydelse och ledaren bor bidra med en inre motivation till sin personal (Fransson

Sellgren 2007, s. 47-48).

Carsten Hornstrup (2012, s. 75-76) beskriver de systemisk-socialkonstruktionistiska
utgangspunkterna i ledarskapet. I den systemisk-konstruktionistiska tanken &r det véldigt
lite fokus pa de kontanta sidorna av det organisatoriska sammanhanget, som t.ex. ekonomi,
lagstiftning och olika standarder. Mera fokus ldggs pa att samordna forstaelser,
forvéntningar, kédnslor och handlingar i ett stindigt samspel och en stindig dialog med
organisationens manga interna och externa intressenter. Att transformera begrepp som t.ex.
ledning, organisation och kommunikation till ledande, organiserande och kommunicerande
skapar mera dynamisk och processorienterad organisationsforstaelse menar Hornstrup. Pa

detta sitt blir bade ledare och medarbetare samt organisationen mera aktiv.
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4.2.2 Coachande ledarskap

Coaching r ett vitt begrepp som anvinds i manga olika sammanhang pa flera olika siitt.
Enligt Stelter (2002 s. 21-22) kommer begreppet coach fran Ungern, dir man under slutet
av 1400-talet anvinde beteckningen “kocs” om ordet vagn. I slutet av 1400-talet
introducerades transportmedlet i England och da uppstod begreppet coachman (kusk).
Denna kusk var ansvarig for att styra vagnen och for att skota héstarna. Detta &r
egenskaper som Vi i en organisatorisk kontext forbinder med coaching, coachens ritt och
ansvar att styra samtalet kombinerat med ansvaret att samtidigt skapa nya insikter och
idéer genom klarliggande och utmanade fragor. Coaching i detta sammanhang ar likstélld
med inldrning och utveckling i forhallande till specifika uppgifter, mal och utmaningar.
Man utgér i fran att medarbetaren har den nédvindiga kompetensen i forhallande till den

foreliggande situationen (Hornstrup m.fl. 2012, s. 156-157).

Utforskande | Coachning
fragor | (extern coach)

Ledaren som coach

Mentorskap

Ager

svaren r— - E o= =" T
Guidar Utmanar

Figur 1. Figuren gestaltar hur coachande ledarskap forhaller sig till ledarskap som “dger
svaren” och "guidar” och ledarskap som “utmanar” och stiller "utforskande frdagor”
(Hornstrup m.fl. 2012, s. 157).

Locke (2008, s. 102-105) skriver att coaching har visat sig vara hornstenen hos ldrande
organisationer, didr personalens utveckling har en hog prioritet. Framgangen hos
ménniskocentrerade miljoer uppstar vid insikt om att organisationens framtid hinger pa
dess formaga att utveckla prestandan hos sina anstdllda. Coaching stimulerar
arbetstagarnas delaktighet genom att tillfredsstélla en del behov. Coaching tar fasta pa
prestandaforbittring och dr ett lirande verktyg. Storsta potentialen, vid anvindning av
coaching, dr pa arbetstagare som visar resultat och som har forutsittningarna till att uppna
hogre stdllda mal. Detta genom att anvianda avsiktlig och strategisk ledning. Coaching dr

en tillvixtorienterad verksamhet som utnyttjar en proaktiv snarare én en reaktiv strategi.
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Coacher dr, nir de dr som bist, fordndringsagenter. De forstar virdet av att skapa en
arbetsstyrka som kan anpassa sig till en stindigt foridnderlig miljo. Det bista sittet att
coacha pa dr att delge en observation och undvika att beskylla. Feedbacken &r mer
utformad som en begiran om atgiard dn som ett krav pa forandring. Riktigt effektiva
coacher far medarbetarna att folja dem. De motiverar ovriga att folja deras linje och

fortjanar fortroende och respekt.

Hornstrup (2012, s. 155-156) talar om systemisk-kontruktionistisk coaching. Termen
anvinds bade for att understryka sambandet mellan systemiska och konstruktionistiska
idéer och for att understryka fokus pa organisationsutveckling och ledarskap. Enligt
modellen dr coaching ett redskap for ledaren att arbeta med medarbetarna i en professionell
kontext. Coachning av individer handlar om det personliga med fokus pa ménniskor,
kommunikation och relationer. Man maste ha fokus pa personen i forhallande till arbetet.
For att sékerstilla detta ska uppmérksamheten riktas mot den organisatoriska kontexten,

dvs. mission, vision och strategi i coachingsamtalet.

I modellen som Hornstrup beskriver ligger uppfattningen att se organisationer som ett
system av integrerade personer. Alla uttalanden och handlingar ska ses och forstas i den
kontext de utspelas i, t.ex. i nidtverket av kollegor, ledare och samarbetspartners samt deras
uttalanden, handlingar och asikter. Nédr man arbetar med coaching dr det darfor viktigt att
vara uppmirksam pa den kontext och de olika relationer som dr viktiga i relation till
medarbetaren och det drende som star i fokus. For den systemisk-konstruktionistiske
ledaren dr det viktigt att anvidnda coaching som ett verktyg i den stindigt pagaende
samordningen av forstaelse och mening samt for att skapa samordnade handlingar som kan
fa organisationen att utvecklas i onskad riktning. Coaching &r saledes ett passande verktyg
for att skapa en Oppen, nyfiken och virdesittande organisationskultur, dér ledaren liksom
medarbetaren har en viktig roll. Virdesittande och nyfikenhet tillsammans med en lagom
niva av utmanande nyfikenhet dr viktiga verktyg for den systematisk-konstruktionistiske

coachen (Hornstrup m.fl. 2012, sid. 157-158).

Coaching dr trots manga fordelar inte helt utan dilemman. Ménga ledare har samma
yrkesméssiga bakgrund som sina medarbetare och har oftast rekryterats mot bakgrund av
sin yrkeskunskap. I sina egna och i sina medarbetares dgon &r det dirfor ofta ledaren som
har svaret pa de flesta frigorna. Dessutom kan det vara mycket svart att byta ut gamla
vanor mot nya, dvs. att ga fran svar till fragor. Att uppskatta idén med och det anvindbara i

att stilla fler fragor och ge fdrre svar &r litt att omfatta. Men det dr en helt annan sak att
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gora det i den jdktiga vardagen. Coaching kan inte rekommenderas nér konkreta budskap
ska formedlas, dvs. nir ledaren har en kunskap som medarbetaren inte har (Hornstrup m.fl.

2012, sid. 159).

Ledare som vill frimja medarbetarskap maste undvika att hamna i den “administrativa
fallan”, dvs. att enbart styra verksamheten genom administration och ett formellt
chefsagerande. Organisationer styrs till stor del, och tolkas, genom smaprat och spontana
kontakter och relationsuppbyggnad. Det giller for ledaren att vara en del av pratet”.
Ledaren forvintas frimja fortroende och Oppenhet, gemenskap och samarbete,
engagemang och meningsfullhet samt ansvarstagande och initiativformaga. Det réicker inte
att medarbetarskap har utvecklats pa “pappret”, det maste synas. Det behovs nédrvarande

ledare som kan stodja och coacha sina medarbetare (Tengblad m.fl. 2013, s. 52-53).
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5 Sjélvinsikt, sjilvvirdering och sjilvreflektion

Syftet med detta arbete dr, som en del av Novias projekt Attraktiv organisation, att
utveckla forutsittningar for ett reflektivt medarbetarskap i en arbetsgrupp. For att uppna
syftet utvecklas ett verktyg for sjilvreflektion som pa ett konkret sitt lyfter fram vad ett

gott medarbetarskap bestar av.

Bade sjdlvvirdering, sjdlvutvirdering och sjdlvreflektion anvinds som begrepp i detta
sammanhang. Jag har bekantat mej med de olika metoderna for sjilvutvirdering som finns
och kommer kort att referera dem i detta kapitel. I utvecklingsarbetet anvinds begreppet
sjdlvreflektion, som kan ses som en blandning av sjélvinsikt och sjédlvvirdering. Jag vill
motivera och engagera till sjdlvreflektion utan att “virdera”. Metoderna ligger ocksa som

utgangspunkt da jag utvecklat sjalreflektionsverktyget.

Alla besitter unika kvaliteter som nir de kommer till sin rétt gor oss enastaende. Personlig
utveckling handlar om att bl sig sjdlv som bist”. Det handlar alltsd inte om ett inldrt sétt
att vara eller ett forsok att bli nagot annat &n man dr. Det handlar om att vara en god och
dkta upplaga av sig sjélv i samspel med omgivningen. Att vara anpassningsbar handlar om
att ta fram sidor hos sig sjidlv som &r limpliga i en viss situation. Det dr en grund for att
kédnna att man récker till och trivs i situationen, det &r sjdlvinsikt. Genom att foriddla och ge
uttryck for det som ir bra, blir det automatiskt mindre av det som inte &r sa bra (Tengblad

m.fl. 2013, 5. 72).

Da man gor en sjdlvvirdering sitts den egna verksamheten, verksamhetssitten och
erfarenheterna systematiskt mot vissa bedomningskriterier. Sjdlvvirdering kunde ocksa i
detta fall kallas for kritisk sjédlvreflektion. Oftast granskar man sig sjilv ur perspektiv som
erfarenheter, kinslor, iakttagelser och responsuppgifter som finns inom de ramar dir man
ar verksam. Malet med sjdlvvirderingen dr att forsta varfor saker och ting dr som de dr
eller blir som de blir. I utvecklandet av verksamheten, i utvédrderingen samt i
konsekvensbedomningen och processvirderingen utgdr sjilvvérderingen ett viktigt led.
Utvirderingens syfte samt utvirderingsfragorna styr genomforandet av utvirderingen.
Utvirderingsstrukturen bor vara litt att forstd och genomfora. I bésta fall genomfors
sjdlvvirderingen som ett led i den normala verksamheten. Utvirderingen stdodjer da
individens och gemenskapens ldrande samt utvecklingen av verksamheten. Vid
sjalvvérdering anvinds ofta individuella intervjuer, intervjuer av fokusgrupper, dagbocker
och enkiter som forskningsmetoder. Aktivitetsbetonade metoder som t.ex. workshops

tenderar ocksa att producera viktig utvirderingsinformation, i synnerhet da man ir ute efter
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snabb respons av en storre grupp eller om en viss specialgrupp dr utvérderare. Verktyg
som hjidlp vid sjdlvutvirdering &dr bla. sjidlvvirderingsmetoden, metoden for intern
utvirdering “Spegeln”, empowerment-utvirdering och swotanalys. Metoderna &r

utvecklade for intern utvirdering och organisationsorienterade metoder for bedomning av

kvalitet och resultatrikedom (http://www.sosiaaliportti.fi/sv-FI/godpraktik/sjalvvardering/).

5.1  Metoder for sjilvvirdering

Kompetensutvirdering baserar sig pa det empowermenttinkande (forstirkning och
egenmakt) som lanserats av David Fettermann. Kompetensutvirderingsmetodens
malsdttning &r att i forsta hand forbattra mojligheterna att paverka for de anstillda som gor
det praktiska arbetet. Tanken ir att skapa samband mellan problem och 16sningar genom

att forstarka formagan, kompetensen i utvirderingsprocessen.

Kompetensutvirderingsutvirderingsmodellens styrka &r att den kopplar ihop utvecklingen
och utvérderingen av det sociala arbetet. Modellen &r enkel och kan anviindas systematiskt
vid t.ex. arbetsplatsmdten. Kontinuerlig utvirdering mojliggér kartliggning av vad
andamalsenligheten i utvecklingsatgidrderna har varit och vilken verkan de har. Med hjilp
av. modellen kan arbetsgemenskapen stindigt utveckla sin  verksamhet

(http://www.sosiaaliportti.fi/sv-FI/godpraktik/process/kompetens/).

Spegelmodellen har utvecklats som sjdlvvérderingsmetod och intern utvérderingsmetod i
arbetsgemenskaper inom det sociala omradet. Tanken med modellen &r att utveckla och
stoda ett utvdrderande arbetssitt for teamen inom det sociala omradet samt stoda
utvecklingen av arbetsgemenskapens expertis. Arbetsmetoden &r enkel, metoden stoder
systematiken och strukturerandet av teamarbetet samt stddjandet av inldrningen i arbetet.
Malsdttningen #r att Oppna upp processerna i klientarbetet, sdtta ord pa den tysta
kunskapen samt utvérdera, fordjupa och vidareutveckla de befintliga metoderna.
Spegelmodellen innefattar dokumentering av det egna arbetet, anvindningen av blanketter
som utformats till stdod for utvédrderingen, gemensamma utvirderingsmdten samt
uppfoljning av hur arbetet framskrider och effekten av utvérderingsarbetet

(http://www.sosiaaliportti.fi/sv-FI/godpraktik/process/kompetens/).

Kvalitetsledningsverktyget ITE dr utvecklat for arbetsenheter inom social- och hélsovard.
Malsdttningen med ITE &r att utveckla kvaliteten pa verksamheten och servicen till

brukarna med avstamp i behoven hos den egna kundkretsen samt arbetsplatsens och
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omvirldens behov och krav med beaktande av de tillgédngliga resurserna. ITE-verktyget dr
sammansatt av fyra delar; Ett sjilvvirderingsformuldr (25 fragor), ett Excel formuldr for
sammanstillning och analys av sjdlvvirderingssvaren samt ett formulidr for fortsatta
atgirder for att man skall kunna dra nytta av utvirderingsresultaten samt en checklista som

dven  kan  anviéndas for  kollegiegranskning  och  extern  utvérdering

(http://www.sosiaaliportti.fi/sv-FI/godpraktik/process/kompetens/).

Med utvecklande internbesdk menas utveckling av arbetet bland dem som hor till samma
yrkesgrupp, som arbetar vid liknande enheter eller vid enheter med samma problem eller
inom samma arbetsomrade. Kontinuerlig forbittring av organisationen dr grunden och
malsittningen for metoden som &r en metod for kvalitetsledning. Vanligtvis arbetar man en
mot en, dvs. som utvirderingspartner soks en partner som har intresse att utveckla liknande
angeldgenheter och som vanligen star utanfor den egna organisationen. En utgangspunkt i
metoden &r att synliggora den egna verksamheten for andra, genomskinlighet och
Oppenhet. Pa det sittet kan internbesok ocksa vara en borjan till extern utvdardering. Den
interna utvirderingen dger rum efter sjilvvirderingen. Metoderna inom internt besok dr att
diskutera, gora iakttagelser, och stilla fragor. Pa detta sitt speglas den egna verksamheten
mot den andra verksamheten och styrkor och utvecklingsbehov kan identifieras. Slutligen

delger parterna varandra feedback. En rapport med iakttagelser, beslut och atgirder skrivs i

slutet av processen (http://www.sosiaaliportti. fi/sv-FI/godpraktik/process/kompetens/).

5.2  Verktyg for sjilvreflektion
Sjdlvreflektion kan ses som en kombination av sjilvinsikt och sjidlvvirdering.

Att fokusera pa och att identifiera och peka pa olika sidor av det goda ledarskapet och den
dynamiska organisationskulturen samt de personliga styrkorna och den goda gemenskapen
med andra medarbetare strivar mot samma malsittning: att hjdlpa medarbetaren att ta i
bruk sina egna styrkor och utveckla dem. Malet med sjdlvreflektion dr att sétta den egna
praxisen under lupp. Samtidigt dr det svara, personliga saker som behandlas, som inte gar

att andra pa sa dir bara.

Linder 2008 (s. 149) hinvisar till Maturana och Varelas tankar (1987); enligt dessa kan
samspel och forutsittningar samt kommunikation i princip indelas i tre doméner:

produktionens domén, den personliga doménen och reflektionens domén.
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Produktionens domén dr handlingens domén. Dér forhaller vi oss till fakta, bygger broar,
samt genomfOr naturvetenskapliga och tekniska test. I produktionens domén &r virlden
antingen sann eller falsk, ritt eller fel, bra eller dalig. Dér behovs goda rad och manualer.
Den personliga doménen dr hallningens och etikens domin. Didr dr det individens
personliga erfarenheter, smak, onskningar, tillit och behov som utgér ”sanningen”. Det
finns inga allminna sanningar och inga manualer. Det finns plats for tyckande.
Reflektionens domin &r dialogens, kommunikationens och feedbackens domin. Man kan
stdlla sig fragor utan att forvénta sig svar. Man kan forhalla sig undersokande till sin egen
praxis och verklighet. Det finns inget ritt och fel, inte heller goda rad eller manualer.

Reflektionens betydelse for foridndring och utveckling kan inte nog poingteras.

Genom att inta ett metaperspektiv pa sig sjdlv och tankarna, kidnslorna samt handlingarna
kan man se sig sjélv i forhallande till sig sjdlv och till andra. Man kan ldra av bade egna
och andras upplevelser och pa sa sitt dven vinna insikt i de egna firdigheterna och
formagorna, och genom att agera kan man skapa fordndringar, utan manualer men genom

reflektion (Linder 2008, s. 151).

Linder 2008 (sid. 151- 154) tar upp nagra aspekter som i viss man kan foérhindra reflektion
och pa det sittet dven den positiva utvecklingen. Hon talar om “planeringsfillan” som
innebér att allt for mycket tid gar at till planering och informationsutbyte, vilket inte
lamnar tillrickligt mycket tid for reflektion. Endast genom proaktivitet, viljestyrda
handlingar, kan man &ndra pa aktiviteten. Ocksa “goda rad” forhindrar reflektionen.
Tillvdgagangssitt som fungerat for mej, fungerar inte automatiskt for dej. Blyghet kan
hindra reflektion; pa den arbetsplats dér jantelagen tillimpas krévs sjalvovervinnelse for att
beritta for andra om stjarnstunder och framgangar. Det som kan tyckas vara motstand mot
reflektion &r kanske endast blyghet. Dagar da det hinder alltfér mycket pa en gang tar ofta
den professionella “autopiloten” dver och styr sidkert genom alla utmaningar. Autopiloten
fungerar nidr man skall navigera genom en stressig vardag och bygger pa “det brukar jag
gora” eller ” det brukar fungera”. Piloten ser till att arbetet gors pa kortast mojliga tid och
med begrinsad resursforbrukning. Samtidigt blir all reflektion instilld eller nedtonad till ett
minimum. Da man vill sjdlvreflektera och ga in for positiva fordndringar skall

“autopiloten” stingas av.

Det som ges betydelse blir betydelsefullt. Uppmérksamhet kan uppfattas som en
vixtfaktor, vilket innebidr att om uppmairksamheten riktas mot fel och problem uppstar

annu fler fel och problem. Om man omvint inriktar sig pa det som fungerar, alltsa
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framgéangarna, blir det dessa som uppfyller och priglar den fortsatta utvecklingen. Niar man
fokuserar pa det som man vill ha mera av skapas energi och handlingskraft (Seligman

2007, s. 47).
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6 Utvecklingsprocessen

Syftet med detta arbete dr, som en del av Novias projekt Attraktiv organisation, att
utveckla forutsittningar for ett reflektivt medarbetarskap i en arbetsgrupp. For att uppna
syftet utvecklas ett verktyg for sjilvreflektion som pa ett konkret sitt lyfter fram vad ett
gott medarbetarskap bestar av, och som ger mojlighet for medarbetaren att reflektera 6ver

det egna medarbetarskapet, dess styrkor och omraden som behover stirkas.

6.1  Sjalvatvirdering

Olika typer av befintliga fungerande modeller for sjdlvutvirdering har genomgatts (kap. 5);
for att ta del av vilka typer av sjidlvutvirdering som finns och for att skapa en uppfattning
om vad som inte finns samt for att skapa en uppfattning om hur verktyget i detta arbete
kunde se ut och vad dess funktion ér tidnkt att vara, och framforallt hurdan modell som bast
kunde bidra till utveckling. Alternativa modeller for sjidlvreflektionsverktyget i detta arbete
har varit en s.k. “workshop-modell", en grund for utvirdering, som gors gemensamt med
arbetsgruppen eller en modell for “medarbetarsamtal” mellan medarbetare och ledare.
Efter noggrant dvervigande, resonemang kring for- och nackdelar, och framforallt med
beaktande av utvecklingsarbetets malsittning utvecklades modellen for verktyget; ett
frageformuldr. Frageformuliret riktar sig till medarbetaren for att reflektera 6ver de egna
styrkorna samt hur de kommer till sin rétt i medarbetarskapet samt ger mojlighet till att
reflektera kring drag eller beteenden som man Onskar fordndra i vissa situationer, ett
verktyg for sjdlvreflektion. Malet &r att verktyget inbjuder till samtal med en sjdlv, utan att
samtalet blir patraingande. Motivet for detta val &r insikten om att all positiv utveckling och
vilja till positiv utveckling bor komma fran individen sjdlv. Enligt Linder (2008, s.150) &r
det till stor fordel att reflektera kring den egna formagan och instillningen som grund for

utveckling.
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6.2  Frageformulir som modell

Sjilvreflektionsverktyget som utvecklats inom ramen for detta utvecklingsarbete &r inte ett
frageformuldr som &r konstruerat for att mita vissa kvaliteter hos medarbetaren och sedan
utmynnar 1 statistik och slutsatser. For att kunna gora ett fungerande
sjalvreflektionsverktyg har inspiration och kunskap hdmtats ur metodlitteraturen for

uppgorande av frageformuldr som insamlingsmetod.

For att méta attityder och virderingar samt kartligga kunskaper inom ett visst omrade
insamlas ofta data med hjdlp av ett frageformuldr (enkiter, intervjuer). Da behover man
konstruera ett formulir med fragor som skall besvaras. Det finns s.k. ”strukturerade
frageformuldr” ddr samtliga fragor och didrmed inbordes ordningen dr specificerad pa
forhand samt “ostrukturerade frageformuldr” som strivar till att respondenten “talar fritt ur
hjértat” om olika omraden eller fragor som stills (Dahmstrom 2000, s. 97). I detta arbete

giller det “’strukturerade frageformuldret”.

Dahmstrom (2000, s. 97) poéngterar att malsdttningen dr att motivera respondenterna att
vara villiga att svara pa fragorna. Respondenterna skall helst vaga och vilja ge
sanningsenliga svar och dven forsoka komma ihag vad som hint bakat i tiden utifran de
stallda fragorna. Det skall heller inte kénnas betungande att besvara fragorna; helst skall

respondenten fa en positiv bild av det hela.

Dahmstrom (2000, s. 98), Trost (2007, s. 71) samt Halvorsen (1992, s. 90-91) poéngterar
betydelsen av att forst klargora syftet med undersokningen och dess fragestillning och
dérefter formulera fragor. Niar man konstruerar fragor maste man dérfor for varje fraga
tanka igenom varfor den skall vara med men ocksa om man tror att respondenten kan och
vill besvara den. Risken att respondenten helt avstar fran att besvara fragorna eller hoppar

Over vissa fragor maste beaktas.

Den som har konstruerat ett frageformuldr “kan” det och har en uppfattning om hur
fragorna skall tolkas och vilka svar som forvintas. All erfarenhet visar dock att det dr
mycket svart eller omojligt att forutse alla tolkningar. Dérfor bor ett frageformular alltid
lasas och provifyllas av personer som helst tillhor den malgrupp som formuléret vinder sig
till. Det &r viktigt att medvetet forsoka vilja ut personer som &r olika. Man kan ha en
feedbackdiskussion muntligt eller ge provgruppen mdojlighet att ge feedback skriftligen.
Vid en spontan muntlig feedbackdiskussion ir det bra att t.ex. banda vad som sédgs for att

fa med alla aspekter (Dahmstrom 2000, s. 113). Ett introduktionsbrev som bifogas till
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frageformuldret med ytterligare informationsmaterial om syfte och malsdttning dr att
rekommendera. Syftet ir att ge information samt att ge en positiv instéllning till och skapa
fortroende for verktyget. Det &r viktigt att poédngtera att det dr frivilligt att delta i
reflektionsprocessen. Ocksa sekretessen och att dessa uppgifter stannar enbart hos den

svarande sjdlv dr viktigt att ta upp i brevet (Dahmstrém 2000, s. 113).

I metodlitteraturen kan man ocksa se en skillnad i uppfattningen om ritt och fel angdende
konstruerandet av ett bra frageformulér. Slutsatsen av detta blir att manga aspekter kan ses

som smasaker. En aspekt &r inte ensam saliggorande — det &r helhetsintrycket som avgor.

6.3  Formulerandet av fragestillningarna

Arbetsmetoden i utvecklingsarbetet har varit innehallsanalys. Innehallsanalys syftar till att
bade forenkla och berika data. I forsta omgangen bestar analystekniken av att férenkla data
for att skapa Overskadlighet, genom att forenkla och strukturera i data, tematisera.
Tematisering innebir att reducera texter/data till tematiska enheter, dvs. komma fram till
vilka teman som é&r viktigast i materialet. Foljande steg utgdér sokandet efter vettiga
kategorier som skapar struktur. Kategorisering innebér att man samlar teman i grupper,
man gor en ytterligare abstraktion av data. Via kategorierna kan man pavisa att nagra typer
av data liknar varandra, dvs. behandlar samma tema, eller att nagra typer av data skiljer sig
fran varandra — belyser olika teman. Kategoriseringen har flera syften. Kategoriseringen ar
en forenkling av komplicerade, detaljerade och omfattande data. Ord, meningar och texter
hidnfors till en kategori utifran vissa kriterier. Dérfor kan man i den senare analysen
forhalla sig till ett fatal kategorier n till en méngd teman. Kategorierna kan uppkomma pa
tva olika sdtt. Kategorierna kan bildas fran de data som framkommer. Undersdkaren har
ingen klar uppfattning om kategorierna pa forhand, utan kategorierna bildas utifran data.
Kategorierna kan ocksa ha bestimts av undersokaren pa forhand, utifrdn t.ex. tidigare
undersokningar pa temat. Den kvalitativa metodens datainsamling skall kénnetecknas av
Oppenhet, metoden skall vara induktiv och kategorierna skall hirrora fran data (Jacobsen

2012, s. 146-147).

2

Pa basen av de data som tagits fram, har s.k. “inre forutsittningar” och “yttre
forutsittningar” for medarbetarskapet tematiserats i arbetets teoridel. Pa basen av de inre
forutsdttningarna” har delarna som bygger upp sjdlvreflektionsverktyget kategoriserats

fram. Ur varje del har 3-5 fragestillningar formulerats. I arbetsprocessens forsta del
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listades fragor fran de olika temaomradena upp, fragor som pa ett eller annat sitt gestaltar
medarbetarskap. I den teoretiska referensramen finns material for att undersdka t.ex.
organisationens instillning till medarbetarskap, ledarskapets forutsittningar for att utova
medarbetarskap o.s.v. Ocksa fragor som berdr organisationen och ledarskapet listades i
detta skede (bilagal). I o m att malsittningen var att utarbeta ett sjélvreflektionsverktyg
for medarbetarskap sattes de “inre forutséttningarna” i fokus och under den sista delen i
verktyget, “relation till arbetet, arbetskamrater och kunder”, ingar fragestéllningar som &r
avgorande for medarbetarskapets utveckling pa individniva, men som inte direkt ingar i de
Ovriga delarna. Fragorna fran den forsta versionen grupperades om enligt de inre
forutsdttningarna i teoridelen. Direfter omformulerades fragorna, samt sattes i
sammanhang som direkt kan aterkopplas till vardagen pa en arbetsplats. Delarna som finns
pa verktygets vinstra sida, gestaltar de inre forutsittningarna for ett ”gott medarbetarskap”,
samtidigt som de mojliggér anvindaren att ldsa mera om de delarna. Fragestillningarna
skrevs om till pastaenden i ”jag”-format for att stoda reflektion angaende det egna varandet
pa arbetsplatsen for anvindaren. En inledning tillsattes och svarsalternativen fastslogs till
alltid, ofta, ibland och aldrig (bilaga 2). I processens tredje fas finslipades formuleringen av
pastaendena, inledningen justerades och sjélvreflektionsverktyget fick sin layout och den
nuvarande formen (bilaga 3). Verktyget &r profilerat pa en allmén grund och ér saledes inte
riktat till en viss typ av enheter eller viss typ av bransch. Tanken med verktyget ir att det

kan anvindas inom olika branscher och enheter.

Fragestillningarna i verktyget @r formulerade i ”jag-form”, dvs. de &r riktade till “mej”
som anvénder verktyget och mitt beteende. Trost (2008, s. 82-93) och Halvorsen (1992, s.
90-91) poidngterar att da man formulerar fragor dr det viktigt att undvika dubbelfragor, dvs.
att komma ihag en fraga per fraga” principen. Det dr ocksa viktigt att anvinda en sa enkel
satsbyggnad som mojligt och litta ord samt inte mera #n 20 ord i samma fraga. Ett
konsekvent sprakbruk #r ocksa viktigt for trovirdigheten. Ledande fragor diar man “sétter
orden i munnen” pa den svarande bor ocksa undvikas. Abstrakta ord och frimmande ord
bor undvikas. Om det dr nodvindigt att anvinda fraimmande begrepp, maste de forklaras i

en kort inledning i fragan.

Fragorna i ett frageformulir skall séttas samman sa att formuldret ser attraktivt ut for alla.
Vad som ir attraktivt kan vara svért att beddma. A ena sidan skall formuliret se trevligt
och tilltalande ut, a andra sidan skall det inte ge ett praligt eller allt for pakostat intryck. Da
malgruppen i detta fall &r medarbetarna, skall det inte forefalla uppenbart att det skulle

varit bittre att ge medarbetarna eller organisationen de pengar som gatt at till framtagandet
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av ett lyxigt frageformuldr (Trost 2008, s. 93-94). Formulirets layout dr viktig och det dr
viktigt att de olika delarna far tillrickligt med utrymme i formuldret (Halvorsen 1992, s.
90). Fragornas inbordesordning i formuldret dr viktigt. Vanligen kommer fragor som hor
samman innehallsmissigt i anslutning till varandra. Framforallt nér det finns manga fragor
kan en viss trotthetseffekt uppsta. I metodlitteraturen rekommenderas att borja med
enklare, mera opersonliga fragor som uppviarmning och ta de tyngsta fragorna i mitten for

att sedan igen avsluta med enklare fragor (Trost 2008, s. 94-95, Halvorsen 1992, s. 91-92).
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6.4  Sjalvreflektionsverktyget

Verktyget dr ett sjdlvreflektionsinstrument dér tanken 4r att medarbetaren har mojlighet att
reflektera Gver sig sjilv i forhallande till de kompetenser som i detta arbete tas upp som
inre forutsittningar for medarbetarskap. Bendmningen “sjdlvreflektion” har valts for att
poidngtera att var och en “dger” sitt medarbetarskap och ”’sjdlv” kan paverka at vilket hall
det utvecklas. Manga av kompetenserna som bygger upp medarbetarskapet i detta arbete
kan relateras till personlighet och erfarenhet. Man kan knappast sétta upp ett mal for vilka
kompetenser som borde uppnas till en viss niva for alla medarbetare pa en enhet.
Medarbetarskapet ér individuellt och en av tankarna med sjdlvreflektionsverktyget dr att
askadliggora vad som ingar samtidigt som man har mdojlighet att reflektera 6ver den egna

formagan.

For att askadliggora vilka delar som inom ramen for detta arbete bygger upp
medarbetarskapet har delarna skrivits ut i verktyget. I den teoretiska referensramen utgor
dessa delar de inre forutsittningarna” for medarbetarskap. I verktyget tas delarna upp i en
annan intern ordning, for att stegvis vinja anviandaren med denna typ av fragestillningar
och for att borja med littare fragor for att sedan ga Over till svarare fragestillningar.

Forhoppningen &r att verktyget skall kinnas meningsfullt och fragestillningarna relevanta.

I o m att verktyget &r ett sjdlvreflektionsverktyg har ingen skala eller virdering uppgjorts.
Svarsalternativen “alltid, ofta, séllan och aldrig” som anvinds i verktyget lutar at att
beskriva den svarandes attityd i relation till sitt eget beteende och frekvensen &r satt i
relation till var och ens vérdering av vad som é&r ofta eller sillan. Trost (2008, s.71)
podngterar att for den ene kan “ofta” betyda ett par ganger i veckan medan det f6r den
andra #r sdllan — det hinger helt enkelt pa den enskildas referensram. Man kan urskilja tva
sdtt att stdlla attitydfragor. Det ena sittet gar ut pa att man i frageformulédret ber den
svarande ta stillning till ett antal pastaendesatser och anger i vilken utstrickning han eller
hon instimmer i pastdendena. Det andra sittet &r att stdlla fragor som besvaras jakande
eller nekande (Trost 2008, s. 72-73). 1 detta arbete har det forsta sittet anvints vid
stillande av fragorna. Tanken med svarsalternativen alltid-ofta-ibland-aldrig ar att de
samtidigt som de miter intervallen for nimnda pastaende/fraga ocksa konkret gestaltar
intervallen for anvindaren av verktyget. Alternativet kunde t.ex. ha varit en skala pa 4-1,
dér 4 star for alltid och 1 for aldrig, men da upprepar inte anviandaren orden pa samma sitt
da verktyget fylls i. Genom att for varje pastaende/fraga upprepa intervallalternativet

registrerar anviandaren svarsalternativet pa ett vardefullt sétt. Ocksa det faktum att det finns
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ett jimt antal svarsalternativ och inte ojamt, vilket rekommenderas i metodlitteraturen
(Dahmstrom 2000, Trost 2008, Halvorsen 1992), ér avsiktligt dérfor att man pa detta sitt
undviker att ha ett "medelbra” alternativ som dr litt att anvinda men som da inte sporrar

till reflektion.

Tanken ir att varje medarbetare skall ha mojlighet att reflektera 6ver sitt medarbetarskap
atminstone tva ganger, t.ex. med ett ars mellanrum. Malsdttningen &r att i verktyget ta fram
mojligheten att spara reflektionerna for atminstone tva ganger, sa att de senaste svaren syns
dd man reflekterar andra gangen. I nuvarande form fattas den funktionen p.g.a. den
grafiska utformningens begriansningar. Den nuvarande formen av verktyget kan fyllas i och
sparas av varje anvindare elektroniskt, alternativt skrivas ut och fyllas i for hand.
Malsittningen dven i detta fall dr att ha det ifyllda verktyget till hands da man efter en tid

(t.ex. ett ar) gar igenom fragorna pa nytt och pa det sittet kan se de fordndringar som skett.

Den som har konstruerat ett frageformuldr “kan” det och har en uppfattning om hur man
vill att fragorna skall tolkas. All erfarenhet visar dock att det dr mycket svart eller omdjligt
att forutse alla tolkningar. Darfor bor ett frageformuldr alltid ldsas och provifyllas av
personer som helst tillhor den malgrupp som formuldret viander sig till. Det dr viktigt att
medvetet forsoka vilja ut personer som #r olika. Man kan ha en feedbackdiskussion
muntligt eller ge provgruppen mdojlighet att ge feedback skriftligen. Vid en spontan
muntlig feedbackdiskussion #r det bra att t.ex. banda vad som sdgs for att fa med alla
aspekter (Dahmstrom 2000, s. 113).

Ett introduktionsbrev som bifogas till frageformuldret med ytterligare informationsmaterial
om syfte och malsittning &r att retkommendera. Syftet &r att ge information samt att ge en
positiv instédllning till och skapa fortroende for verktyget. Det dr viktigt att poingtera att
det ar frivilligt att delta i reflektionsprocessen. Ocksa sekretessen och att dessa uppgifter
stannar enbart hos den svarande sjdlv dr viktigt att ta upp i brevet (Dahmstrom 2000, s.
113).

(Bilaga 3; Sjdlvreflektionsverktyget, bilaga 4; Kehittivi itsearviointi tyd yhteisossi).
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6.5 Utvirderingsdiskussion

Den 19.12.2013 testades sjélvreflektionsverktyget i “dagvardsgruppen” i Pargas stad —
bestaende av nio ledare inom dagvarden, en barntridgardslirare och barndagvardschefen.
Dessutom deltog Pargas stads personalchef och arbetarskyddschef i testtillfillet, dvs. totalt
13 personer deltog i testtillfallet. Testtillfdllet gick ut pa en kort presentation av
utvecklingsarbetet varefter deltagarna fick sig tilldelade foljebrevet (bilaga 6) och
sjalvreflektionsverktyget (bilaga 3). Direfter arbetade var och en for sig med att reflektera i
ca 25 min. Ett formuldr med Oppna fragestillningar om sjidlvreflektionsverktyget delades
dérefter ut till samtliga niarvarande och var och en fick saledes ge sin feedback skriftligt
(bilaga 7). Tillfdllet avslutades med fri diskussion angaende sjdlvreflektionsverktyget,

foljebrevet samt mojliga tillvigagangssitt for vidareutvecklande av medarbetarskapet.

Sjélvreflektionsverktygets upplidgg ansags vara bra, klart och tydligt, ldmpligt langt,
overskadligt och klart askadliggjort med underrubriker till varje delomrade. Testgruppen
ansag att underrubrikerna i sjélvreflektionsverktyget motsvarar fragorna och att
underrubrikerna ger en “heltickande” bild av medarbetarskap 1 arbetslivet.
Underrubrikerna i sig dr virda att reflektera Over ansdag tva av personerna i testgruppen.
Fragornas formulering upplevdes klar och tydlig, relevant och i positiva ordalag
formulerade. Fraga nr. 16 ansags vara svar att forsta av en testperson, sirskilt ordet
“arbetskapacitet”. Jag-formen i fragestillningarna ansags vara mycket bra och stodjande
for sjélvreflektion. Via jag-formen vinds ”spegeln” direkt mot den som reflekterar och det
blir uppenbart att det dr mot sig sjdlv man skall vara arlig i reflektionen. Angdende
svarsalternativen ansag testgruppen att fyra svarsalternativ rdcker och att fyra
svarsalternativ dr “tillrickligt manga”. Vid diskussionstillfillet framkom att t.ex. “alltid”
och “ofta” betyder olika for olika méanniskor, men att det viktiga i detta sammanhang, da
det giller ett sjdlvreflektionsverktyg, dr vad orden betyder for individen sjdlv. En
testperson tyckte att denna “glidande skala” dr beskrivande och att svarsalternativen
absolut inte skall vara flera till antalet. Tre testpersoner skrev att de i testsituationen var
tvungna att reflektera kring skillnaden mellan ofta” och ”ibland” och vad begreppen star
for. Pa fragan om hur det kindes att reflektera Gver det egna medarbetarskapet i
forhallande till pastaendena i verktyget tyckte testpersonerna att det kindes meningsfullt,
nyttigt, hdlsosamt, motiverande och intressant men ocksa ganska svart. Fyra testpersoner
kinde att detta borde man gora oftare, tva personer tyckte att man tillsammans med sin
arbetsgrupp kunde reflektera Over dessa fragor tillsammans. Storsta delen av

testpersonerna poingterade att man behover tillrdckligt med tid for reflektion. Tva
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testpersoner tyckte att de 25 minuter som gavs for reflektion vid testtillfédllet var for kort
tid. En testperson tyckte att det kiindes genant att tinka att man dr “duktig” pa de fragor
man svarar “alltid” pa. Samtliga testpersoner tyckte att sjilvreflektionsverktyget sporrade
till reflektion. Tre testpersoner upplevde att detta var ett nytt och “aktivt” sitt att sporra till
eftertanke och reflektion. Under 6vriga tankar och asikter kom nio testpersoner med fragan
om huruvida de har mojlighet att ta sjédlvreflektionsverktyget i bruk i sitt arbete/i sin
arbetsgrupp. Ocksa fragor kring hur man kunde utveckla verktyget sa att det utgor en
grund for utvecklingssamtalet framkom. Samtliga 13 testare tyckte att verktyget och
arbetssittet med egen reflektion var jittebra, och att detta dr hogaktuellt och nagot som

behovs just nu ute pa enheterna. Som helhet ett mycket anviandbart och genomténkt arbete.

Foljebrevet ansags vara informativt men uppligget ansags vara onodigt langt och innehalla
svar, invecklad text. Tva testpersoner gav forslaget om att forkorta och forenkla texten i

foljebrevet.

Med denna feedback i bagaget kiindes det som om malsittningen for utvecklingsarbetet har
uppfyllts och att utvecklingsarbetet dr meningsfullt. Forhoppningen och 6nskan om att gora
nagot aktuellt som ”gor skillnad” har uppfyllts. Pa basen av testgruppens asikter och
kommentarer kommer f6ljebrevet att revideras medan sjdlvreflektionsverktyget inte i detta

skede kommer att dndras.
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7 Utvecklingsarbetets reliabilitet och validitet — kritisk granskning

Att man kritiskt granskar validitet och reliabilitet ocksa i kvalitativa undersokningar
betyder att man forsoker forhalla sig kritiskt till kvaliteten pa de data man samlat in. Har
man lyckats fanga det man ville fanga (intern validitet)? Kan man 6verfora sina resultat till
andra sammanhang (extern validitet)? Kan man lita pa de data man har samlat in
(reliabilitet)? Diskussionen kring validitet och reliabilitet i detta arbete baserar sig pa det
“minimikrav” att skribenten noga reflekterat dver vad som kan ha hotat validiteten och

reliabiliteten.

Jacobsen (2012, s. 178-179) hanvisar till Hammersley och Atkinson (1995) som kallar
detta kravet pa reflexivitet. Kravet pa reflexivitet lagger vikt vid att skribenten kan forklara
for lasaren vilken hennes roll dr i undersokningsarbetet. Vilket forhallande har skribenten
till det som undersoks? Hur paverkar faktorer i kontexten det som sker? Har tidpunkten
nagon betydelse, i sda fall vilken? Trovirdigheten kopplas samman med skribentens
formaga att gora saker och ting explicita och att reflektera dver situationer. Fortroendet &r
storre for resultat som utsatts for kritisk granskning och reflexion av skribenten sjalv. En
central faktor &r dppenhet. Det &r vilként att de metoder som anvénds i en undersokning
kan forma resultaten. Dérfor dr det viktigt att skribenten pa ett tydligt sétt formulerar vilka
metoder som anvints och explicit reflekterar 6ver hur det kan ha paverkat resultaten. Da
kan andra fa insyn i vad som gjorts och ges mdjlighet till att kritisera resultaten.
Oppenheten ir central eftersom den gor det majligt for lisarna sjilva att bedéma om de har

fortroende for de metoder som anvéants.

Data kommer alltid fran en kélla, en person eller en grupp som intervjuas eller en situation
som observeras. Diarmed idr validiteten hos data starkt beroende av dessa killor. Som
skribent bor man dérfor alltid stélla kritiska fragor om huruvida man har fatt tag pa de ritta
killorna. Ett problem i det sammanhanget dr att man inte far tillgang till de enheter (t.ex.
dokument) som ger viktig information. Skribenten maste kritiskt ifragasitta om han/hon
har lyckats fa tag pa de killor som kan ge riktig information. En kritisk genomgang bor
ocksa innehalla en Oppen beskrivning av de kéllor man inte fatt tillgang till och en
forklaring till varfor man inte fick det. Detta kan klargora, bade for ldsare som for

skribenten sjilv, vilken information som mojligen saknas (Jacobsen 2012, s. 164-165).

Det finns orsak att diskutera validiteten och reliabiliteten i forhallande till
litteratursdkningen och litteraturanalysen som ligger som grund for utvecklingsarbetet.

Urvalskriterierna for den valda litteraturen var; att litteraturen dr publicerad 2003 eller
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senare och att litteraturen gar att fa tag pa i fulltext. Kriteriet om litteratur i fulltext gor att
flera relevanta och intressanta undersokningar faller utanfor detta arbete. Ocksa tidpunkten
da litteratursdkningen gjordes (tidig host 2013) har betydelse i detta sammanhang i o m att
medarbetarskapsutvecklingen kommit i gang pa allvar i Finland under de senaste aren och
bl.a. Tammerfors universitet och Vasa universitet har forskare som arbetar med
medarbetarskapsutveckling som béast. Det dr mojligt att nagon betydande undersokning
blivit klar strax efter eller under denna tid da arbetsprocessen kring detta utvecklingsarbete
pagatt. Forskarna Stefan Tengblad och Freddy Haillstén har i olika sammansittningar och
med olika samarbetspartners och uppdragsgivare forskat i medarbetarskap sedan borjan pa
2000-talet i Sverige. Deras publikationer utgdr en betydande del av litteraturen i detta
utvecklingsarbete och kan t.o.m. i vissa fall anses utgora en for stor del. I o m att deras
undersokningar dr gjorda for olika uppdragsgivare med olika samarbetspartners och for
olika universitet med olika inriktning kan forskningsresultatens medverkan i detta

utvecklingsarbete dnda forsvaras.

En “gyllene regel” ér att samla information fran flera oberoende killor vilket ger en valid
beskrivning av fenomenet. Det betyder inte att kidllorna dr samstimmiga i sin beskrivning.
Att man far olika beskrivningar av ett fenomen kan vara ett lika sikert tecken pa validitet
(Jacobsen 2012, s. 167). De delar (interna forutsittningar for medarbetarskap) som bygger
upp sjdlvreflektionsverktyget dr delar som utkristalliserats via litteraturanalysen hos

B

skribenten. Forst togs endast fyra “interna forutséttningar for medarbetarskap” med;
kommunikation, ansvar, engagemang och motivation. Under processens gang fordjupades
bilden av medarbetarskap och dven delaktighet och sjdlvstyre togs med. Poédngteras bor
dock att delarna gar kraftigt in i varandra och vissa fenomen kan passa under flera rubriker.
Hillstén & Tengblad (2011, s. 14) beskriver medarbetarskap genom fyra begreppspar;
fortroende och 6ppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt

ansvarstagande och initiativformaga. Detta bevisar att medarbetarskap kan beskrivas pa

olika sitt och att vissa delar gar igen i olika beskrivningar.

Man maste ocksa skilja pa olika typer av verklighet. I detta arbete dr de sociala
verkligheterna i fokus vilket betyder att det handlar om kvalitativa fenomen som
konstrueras. Fysisk verklighet, s som blodtryck och sockerhalt, kan beskrivas relativt
precist med hjdlp av speciella métinstrument och métinstrumenten ger snarlika svar fran
gang till gang. De sociala verkligheterna finns inte i objektiv bemirkelse utan enbart som

begrepp med manga nyanser (Jacobsen 2012, s. 162).
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De interna forutsittningarna for medarbetarskap som ligger som grund for
sjalvreflektionsverktyget, beskrivs i utvecklingsarbetets teoridel (kapitel 2.5.1 - 2.5.6). For
att forsta och fordjupa begreppen och de fenomen de representerar har en del dldre
litteratur (dldre dn 2003) tagits med, med tanke pa den interna validiteten. Enligt Jacobsen
(2012, s. 173) handlar intern validitet om huruvida man har beskrivit ett fenomen pa ett
riktigt sdtt. Fragestillningarna i sjdlvreflektionsverktyget ar formulerade sa att de beskriver
fenomen som finns pa de flesta arbetsplatser och gar saledes att anpassa inom olika
branscher/enheter. Med extern validitet menar Jacobsen (2012, s.173) i vilken utstrackning
upptickterna kan generaliseras 1 storre sammanhang. Faktum att de interna
forutsittningarna for medarbetarskap édr faktorer som framkommit via litteraturanalysen
och som saledes delvis skapat de resultat man fatt fram, ar viktigt i forhallande till

reliabiliteten.

En av de storsta utmaningarna man har nir det giller frageformulir med fasta
svarsalternativ dr att forsidkra sig om att fragorna verkligen miter de fenomen man har fér
avsikt att undersoka. T.ex. ordet “arbetskapacitet” i fraga nr. 16 har kritiskt granskats i
flera repriser. Begreppet “arbetskapacitet” dr ett komplext begrepp, det &r naivt att tro att
det gar att mita med en enda fraga. Tanken ir att de 6vriga fragorna stoder upp fraga nr. 16
sa att de tillsammans bildar en helhet. Jacobsen (2012, s. 258) menar att det dr omojligt att
uppna en perfekt operationalisering av komplexa begrepp som t.ex. “arbetskapacitet”. Man
kan enbart forsoka nidrma sig begreppet genom en noggrann och kritisk operationalisering.
Det viktiga &r att ha en kritisk hallning under hela processen om man vill uppna god

validitet.

Ett vanligt sitt att kontrollera om man téckt in det man avsett &r att testa resultatet pa andra
personer. Att diskutera begreppsvaliditeten med en s.k. testgrupp &r att rekommendera. Om
“testgruppen” menar att begreppen verkar fornuftiga och meningsfulla sa har en forsta
form av validering gjorts. (Testtillfdlle for sjdlvreflektionsverktyget 19.12.2013, kapitel
6.6). Ju flera personer som dr dverens om att fragorna verkar bra, desto sidkrare kan man
vara pa att man miter det avsedda fenomenet. Den hir typen av valideringsforfarande

anvinds bade inom kvalitativ och kvantitativ forskning (Jacobsen 2012, s. 257-25)

Vilken metod man &n viljer maste man kritiskt granska den for att avgora hur tillforlitlig
och giltig informationen man far fram dr. Reliabilitet, eller tillforlitlighet, &r ett matt pa i

vilken utstrackning ett instrument eller tillvigagangssitt ger samma resultat vid olika
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tillfdllen under i 6vrigt lika omsténdigheter. En konkret fraga som ger en viss typ av svar i

en situation och ett helt annat svar i en annan situation 4r inte reliabel (Bell 2009, s. 117).

Traditionellt menar man att reliabilitet eller tillforlitlighet av en métning &r stabil och inte
utsatt for slumpinflytelser, situationen skall vara likadan for alla, alla skall vara pa samma
goda humor da de svarar pa fragorna o.s.v. Med reliabilitet menar man att en métning vid
en viss tidpunkt skall ge samma resultat vid en fornyad métning. Ett problem &r da att man
forutsitter ett statiskt forhallande. Med det s.k. symboliska interaktionistiska synsittet
utgar man ddremot ifran att minniskan hela tiden deltar i processer, och da kan man
snarare fOrvénta sig skilda resultat vid skilda tidpunkter (Trost 2008, s. 64). I detta
utvecklingsarbete dr malsdttningen med det utarbetade sjilvreflektionsverktyget att
anvindaren skall reflektera over det egna sittet att vara medarbetare och via reflektionen
utveckla sitt medarbetarskap, och da kan man forvinta sig, t.o.m. hoppas pa olika svar vid
olika tidpunkter i o m att verktyget hjidlper medarbetaren att utveckla vissa firdigheter som

ocksa resulterar i olika svar.

Niar man fragar efter asikter finns det olika faktorer som paverkar svaret. Svarande kan
t.ex. nyligen varit med om en hindelse som paverkar asikterna just nu. I o m att verktyget i
detta arbete dr ett sjdlvreflektionsverktyg, dr det svart att bedoma reliabiliteten med

vanligen anvinda metoder.

Hur kan man veta att folk verkligen redovisar sina verkliga asikter? Vid attitydmétning, till
skillnad fran t.ex. opinionsundersokning, #r malet att komma at skillnader i folks
instdllning, dvs. “riktningen” i vad folk tycker och tinker snarare @n “precis” vad de tycker
och tidnker. Den absoluta sanningen dr inte alltid det nodvindigaste att efterstridva
(Dahlgren, L 20009, s. 68).
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8 Forskningsetiska o verviganden

Goda etiska relationer dr en forutsittning for vil fungerande organisationer, t.ex. da det
giller att framja tillit och fortroende eller fa till stand ©kat ansvarstagande och
initiativformaga bland medarbetarna. Nar misstroendet sprider sig och fortroendet minskar,
paverkas viljan och formagan att ta ansvar. En god etik bygger pa hur vi alla handlar i var
vardag och hur vi hanterar de ledar- och medarbetarroller som vi har. Det etiska
perspektivet i utvecklingsarbetet &dr en viktig och intressant aspekt att reflektera kring och

beakta. Etiken bor genomsyra hela arbetet fran borjan till slut (Kvale 2009, s. 78-79).

Amnesvalet for utvecklingsarbetet kan anses vara aktuellt och meningsfullt samt
bidragande till utvecklandet av medarbetarskapet. Utvecklingsarbetet dr relevant inom
arbetslivet idag, i o m att medarbetarskap som vision inte &r sérskilt préglat i det finlindska
arbetslivet och #dnnu soker sin form och plats. En grundforutsittning f{or att
sjalvreflektionsverktyget kommer till sin rdtt &r att medarbetarna vill utveckla
medarbetarskapet och tycker att det kiinns meningsfullt och motiverat att reflektera. I o m
att “resultaten” av reflektionen endast delges den reflekterande personen sjdlv 4r
forhoppningen att en stor del av osdkerheten infor att ”ta sig an” uppgiften dr undanrdjd
och att utrymme for adrlighet i forhallande till de stillda fragorna kan frigoras. Jag upplever

att arbetet dr en viktig del i att utveckla medarbetarskapet pa min arbetsplats, Pargas stad.

Inom ramen for detta arbete har litteraturen som presenteras i litteraturforteckningen legat
som grund. Med andra avgrinsningsfaktorer eller under en annan tid dr det mojligt att
resultaten och den valda litteraturen kunde variera. Medvetenheten om detta faktum hjilper
utvecklingsarbetets ldsare att placera arbetet. Att verifiera kunskapen som formedlas i
rapporter dr forskarens etiska ansvar (Kvale 2009, s. 79). Ett exempel som passar inom
ramen for detta utvecklingsarbete dr att da man anvinder och hénvisar till andras kéllor och
har en viss tolkningsmdgjlighet, innebér detta ett etiskt ansvar att verifiera den kunskap som
formedlas. Likasa da man tolkat testgruppens uttalanden, finns det en mojlighet till att

uttalanden har missforstatts.

Valet att oversitta sjdlvreflektionsverktyget till finska &r ett etiskt val. Eftersom min
arbetsgivare, Pargas stad, dr sa gott som fullstindigt tvasprakig och medarbetarna som
arbetar inom organisationen bade &r svensk- och finsksprakiga, dr det av storsta betydelse
att sjilvreflektionsverktyget ocksa finns tillgiingligt pa finska. Oversittningen till finska,
ordens betydelse och hur det uppfattats samt formuleringarna &r nagot som jag arbetat

mycket med. En professionell versittare ( Tiina Gustafsson, 13.12.2013) har slutligen gatt
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igenom den finska versionen. Detta handlar ocksa om sjdlvreflektionsverktygets validitet

och reliabilitet eftersom en dversittning kan forandra innehallet.

En annan viktig etisk diskussion med tanke pa anvidndningen av sjilvreflektionsverktyget
ar hur foljebrevet skall utformas och vilken information som skall ingd i foljebrevet.
Ricker det med att kort forklara vad medarbetarskap #r? Testgruppen gav feedback pa att
det foljebrev som delades ut vid testtillfdllet var onodigt ingdende och inneh6ll svar text.

En kortare och klarare text maste utformas till foljebrevet.
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9 Sammanfattande diskussion

Ingen organisation, arbetsgrupp eller yrkeskategori dr domd till att kénnetecknas av lagt
fortroende, svagt engagemang eller lag arbetstillfredsstillelse. Alla bor kénna att de har
mojlighet att na utmirkta resultat. Det betyder inte att resan dit dr litt. Om man &r skeptisk

borde man stilla sig fragan: Vad &r alternativet?

Medarbetarkompetensen dr summan av manga faktorer. Utvecklingen paverkas av bade
individuella faktorer samt faktorer inom gemenskapen och ledarskapet. Det &r svart for en
medarbetare att utveckla och tillimpa medarbetarkompetens under en “dalig” ledare. A
andra sidan kan inte en god ledare eller kollega med stor medarbetarkompetens lidra
kompetensen vidare till en anstélld som saknar motivation att utveckla sig. Alla kan
utveckla sin medarbetarkompetens genom att fdsta uppmirksamhet pa sina egna

fardigheter i avseende till viixelverkan och samarbete.

Krav inom social- och hilsovarden pa okad effektivitet, tillginglighet och hojd kvalitet
samt minskade ekonomiska resurser kriver ocksa fordndringar i systemen. Det finns ett
tydligt samband mellan medarbetarkompetens, trivsel pa arbetsplatsen och produktivitet
(Tengblad 2006, Wilhelmsson 2003, m.fl.) Organisationens effektivitet garanteras nir
personalen Overskrider sina forpliktelser, hjdlper sina kolleger och nar organisationens
malsittning. Gott medarbetarskap dr viktigt for organisationen, eftersom den anstillde kan
veta mera om sadant som bromsar upp samt om sadant som frimjar arbetsprocessen dn
ledaren. Malet med detta arbete dr att inleda en process som visentligt bidrar till

medarbetarskapets utveckling.

Syftet med utvecklingsarbetet &dr, som en del av Novias projekt Attraktiv organisation, att
utveckla forutsittningar for ett reflektivt medarbetarskap i en arbetsgrupp. For att uppna
syftet utvecklas ett verktyg for sjilvreflektion som pa ett konkret sitt lyfter fram vad ett
gott medarbetarskap bestar av. Det har gjorts genom att beskriva medarbetarskapet i
teoridelen samt utveckla ett sjdlvreflektionsverktyg for medarbetarskap. Syftet har i
utvecklingsarbetet kunnat nas. Genom att skapa en teoretisk plattform dér
medarbetarskapet varit utgangspunkten har de inre forutsittningarna for medarbetarskap
samt organisationskulturens och ledarskapets betydelse for medarbetarskapets utvecklande

kunnat lyftas fram. Under arbetets gang har mera relevant litteratur hittats.

Det finns ny forskning som visar pa att utveckling av medarbetarskap &r 1onsamt. Karlsson

(2010, s. 4, 36) visar att en bra arbetsmiljo och ett hgt engagemang i organisationen bidrar
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till forbittrad hilsa hos de anstillda. De anstillda som upplevde en forbittring av
ledarskapet pa arbetsplatsen samt ett forbéttrat socialt klimat hade en dkad chans for bittre
hidlsa. For att attrahera ny personal till vardarbetet bor vi granska och utveckla
arbetsklimatet gillande arbetsborda, arbetsinnehall, personalens mojlighet till inflytande
samt stodet fran ledare och kolleger visar Tervo-Heikkinen m.fl. i sin avhandling (2008, s.

8-11).

Med tanke pa att medarbetarskapsutvecklingen inte dnnu tagit fart i Finland, upplever jag
detta arbete som borjan till nagot mera. Forhoppningsvis blir sjdlvreflektionsverktyget vil
anvint och en borjan till mera utvecklingsarbete angaende medarbetarskapet. Det blir

intressant att se hur medarbetarskapsutvecklingen framskrider.

Utvecklingsarbete blir aldrig fardigt. Det &r ett stindigt navigerande mellan holmar, skér
och grynnor, inte en transportstricka fran ett tillstand till ett annat. Ett fortlopande
organiserande av den komplexitet inom vilken vi ménniskor nu lever och verkar. Vi
betonar betydelsen av att utveckling formar inrymma den kontinuitet som byggs in i och
birs upp av kompetenta relationer mellan ménniskor pa arbetsplatsen. Att uppmérksamma
kompetenta relationer betyder att se och stodja det kunnande som méinniskor utvecklar i en
arbetsgemenskap, medarbetarskapet. Den gemensamma nimnaren for arbetsplatser och
organisationer dr framforallt att ménniskor arbetar dar. Ett sjdlvklart pastaende, men nagot
som faktiskt tenderar att glommas bort nir arbete organiseras eller organisationer
omformas. Det #r maénniskors vilja, engagemang, kunnande, samarbete, kompetens,

formagor och kénslor som utgor viktiga delar av det vi kallar organisation.
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Bilaga 1

Medarbetarskap

1. Ar du medveten om mélsittningarna med verksamheten pa din avdelning?

2. Ar du medveten om mélsittningarna for verksamheten pé din enhet?

3. Tar du fram dina personliga synpunkter i métes- och diskussionssammanhang?

4. Kénner du dej delaktig i viktiga beslut pa din arbetsplats?

5. Finns det en hallbar bemanningsniva pa din arbetsplats?

6. Accepteras mangfald pa din arbetsplats?

7. Kan du vara kreativ och innovativ pa din arbetsplats?

8. Har du mojlighet till att satsa pa de delar av arbetet som du dr extra bra
pa/intresserar dej?

9. Deltar du aktivt i utvecklingen av arbetsmetoderna pa din arbetsplats?

10. Kan du

- Motivera

- Entusiasmera

- Overtyga

- Engagera

- Bemoéta
dina medarbetare?

11. Tar du ansvar for att medverka till ett gynnsamt arbetsklimat?

12. Ar din nirmaste chef/fsrman medveten om vilka specialkunskaper och extra
fardigheter du besitter?

13. Anser du att 16nesittningen mellan yrkesgrupperna pa din arbetsplats dr réttvis?

14. Har du god sjélvinsikt, dvs. kan du se dej sjélv i forhallande till dina
arbetskamrater?

15. Ar du villig att omprova ditt beteende?

16. Sprider du den kunskap du besitter i alla riktningar inom din enhet?

17. Motiveras du av :

Gott arbetsklimat
Intressanta arbetsuppgifter
Utmaningar i arbetet
Forandringar i arbetet
Nya arbetsuppgifter

Lonen



18. Upplever du att du tar ansvar for verksamhetshelheten pa din arbetsplats?
19. Tar du ansvar for den egna kompetensutvecklingen?
20. Kinns ditt arbete meningsfullt?
21. Skulle du vilja har mera ansvar pa din arbetsplats?
22. Upplever du att din arbetsprestation motsvarar den egna arbetskapaciteten?
23.  Upplever du att du far
- Uppskattning
- Bekriftelse
- Beloning
i tillricklig utstrickning?
24. Upplever du att du ir engagerad i ditt arbete?
25. Existerar en god intern kommunikation pa din arbetsplats?
26. Hur fungerar kommunikationen
- Nerifran uppat
- Uppifran nerat
pa din arbetsplats?
Organisation
27. Upplever du att din organisation tar hiinsyn till dej som medarbetare?
28. Upplever du att man i din organisation satsar pa att engagera och motivera
medarbetarna?
29. Har du mojlighet att delta i utvecklingsprojekt inom din organisation?
30. Kénner du tillit for din organisation?
31. Upplever du dej delaktig i din organisation?
32. Har du mojlighet till 6nskad karridrsutveckling inom din organisation?
Ledarskap
33. Upplever du fortroende for din ndrmaste chef/forman?
34. Kiénner du att du har en positiv relation till din ndrmaste chef/férman?
35. Engagerar sig din chef i din vardag pa arbetet?
36. Tar din chef hédnsyn till din livssituation?
37. Upplever du en fungerande dialog i samtal med din chef?
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Bilaga 2
Sjilvreflektion i medarbetarskap

En god sjilvkdnnedom, att kunna se sig sjélv i forhallande till andra och att vara villig att
omprdva sitt beteende dr faktorer som dr grundldggande for utveckling. Sjdlvreflektion &r
ett bra sitt for att na 6kad sjdlvkiannedom. Sjdlvreflektion dkar individens formaga att

utveckla sin kompetens och sin formaga i sitt arbete.

Genom dessa sjdlvreflekterande fragor kan du fa en storre sjdlvkdnnedom och didrmed inse
dina styrkor. Det viktiga dr att aktivt reflektera 6ver hur du sjdlv ser pa dej och uppfattar
dej sjilv. Genom att foriddla och ge uttryck for det som é&r bra, blir det automatiskt mindre

av det som inte dnnu ir lika bra ©.

Alltid | Ofta | Ibland | Aldrig
Jag tar fram mina personliga synpunkter
Delaktighet
i motes- och diskussionssammanhang.
Jag kiinner mej delaktig i viktiga beslut
pa min arbetsplats.

Jag deltar aktivt i utvecklingen av
arbetsmetoderna pa min arbetsplats.
Engagemang Jag dr kreativ och innovativ pa min
arbetsplats.

Jag sprider den kunskap jag besitter i
alla riktningar inom min enhet.

Jag upplever att jag dr engagerad i mitt
arbete.

Jag har mojlighet att satsa pa de delar av
arbetet som jag dr extra bra

Motivation | pa/intresserar mej mest.

Jag motiveras av: gott arbetsklimat
Intressanta arbetsuppgifter

Utmaningar i arbetet

Forandringar i arbetet

Nya arbetsuppgifter

Lonen
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Ansvar

Sjdlvstyre

Kommuni-

kation

Jag har medvetandegjort min nidrmaste
forman om de specialkunskaper jag
besitter.

Jag tar ansvar for verksamhetshelheten
pa min arbetsplats.

Jag tar ansvar for min egen
kompetensutveckling.

Jag vill ha mera ansvar pa min
arbetsplats.

Jag har god sjilvkidnnedom; jag kan se
mig sjélv i forhallande till mina
arbetskamrater.

Jag dr villig att ompréva mitt beteende.
Jag vill utveckla mitt sitt att vara i
arbetsgemenskapen.

Jag upplever att min arbetsprestation
motsvarar den egna arbetskapaciteten.
Jag har en fungerande dialog med mina
nidrmaste medarbetare.

Jag har en fungerande dialog med min
ndrmaste férman.

Jag reder ut saker som blivit oklara med
min nidrmaste férman.

Jag talar i positiva ordalag om min
arbetsplats bland védnner och bekanta.
Jag accepterar mangfald pa min
arbetsplats.

Mitt arbete kiinns meningsfullt.

Jag upplever att jag far: uppskattning
Bekriftelse

Beloning i tillrdcklig utstrickning

Jag upplever tillit i mitt arbete.

Jag kiinner att jag har en positiv relation

till mina medarbetare.
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Ovrigt

Jag kinner att jag har en positiv relation

till min ndarmaste forman.




Sjalvreflektion i medarbetarskap

Bilaga 3
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En god sjdlvkdnnedom, att kunna se sig sjalv i forhallande till andra och att vara villig att ompréva sitt

beteende dr faktorer som &r grundlaggande for utveckling. Sjalvreflektion dr ett bra satt for att na okad

sjalvkannedom. Sjalvreflektion Skar individens férmaga att utveckla sin kompetens och sin formaga i sitt

arbete.

Genom dessa sjdlvreflekterande frigor kan du fa en storre sjilvkannedom och dérmed inse dina styrkor.
Det viktiga &r att aktivt reflektera dver hur du sjalv ser pd dej och uppfattar dej sjalv. Genom att faradla
och ge uttryck for det som 3r bra, blir det automatiskt mindre av det som inte dnnu &r lika bra.

Delaktighet

1. |23 tar fram mina personbiga synpun kter | mates- o diskussionsammanhang
1. lag kZnmer mej delaktiq i viktiga beshut p min arbetsplats
3. lag deltar sktivt i wiveckimgen v arbetsmetodzama pa min abetsplats

Alltid

fta

Ibland

Akdrig

4, lag dr ezt och inmovativ p3 min arbetsplats
5. lag sprider den kunslap jag besitteri alla rikiningar inoen min enhet
. lag upplever att jag ar engagerad i mitt arbete

7. 13 har mijjlighet att satsa pd de delar av arbetet som jag ar eetra bea pa‘ntresserar mej mest

8. g metiverss av: Goft arbetsklimat
Intressanta arbetsuppaifter
IHmaningar i arbstet
Feamdringar i arbetot
Nya arbetsuppger
Lamen

9. Jz har medvetandegjort min nimaste fSeman om de spedalkumskaper jag besitter
0. Jag tar ansvar fiir verksamhetshelbeten pa min arbetsplats

11. l2g tar ansvar fiir min egna knmpetensutveckling

12 lag vill ha mera ansvar pa min arbetsplats

13 lag har god sigvkannedom; g kan s mig 53k i firkdllands till ming arbetskamester
14. Jag @rvillig att omepriia mitt beteende

15. lag vl utveckla mitt st att vara i arbetsjemenskapen

16. lag upplesver ait min arbetsprestation motsvarar den egna arbetskapaditeten

17. Iz har en fungerande dialeg med mina ndmaste medarbatare

18. Jag har en fungerande dialeg med min namaste fiman

19, Jag reder wt saker som biivit okdara med min narmaste frman

M. lag talari positiva ordalag om min arbetsplats bland vanner ach bekanta

11 lag accepherar mangfald pd min arbetsplats

12 Mitt arbete kanes meningsfull

I3 Jag upplever ait jag far: Uppskattning
Belraftelse
Beltning i tillr3ckliq wistridming

M4 lag upplever tillit i mitt ashete

25, Iz kanner att jag har en pasity relation till mina medarbetare

4. lag kanner att jag har en paositiv relation till mim namaste frman
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Bilaga 4

Kehittdva itsearviointi tyoyhteisossa

Hyva itsetuntemus, kyky ndhdi itsenss suhteessa muihin ja halukkuus muuttaa omaa kiytostd ovat
kehittymisen kannalta perustavia tekijoita. Kehittava itsearvicinti on hyva tapa lisitd itsetuntemusta.
Itsearviointi lisd3 yksilon mahdollisuutta kehittd3 osaamistaan ja taitojaan tydssa.

Seuraavien itsed arvioivien kysymysten avulla voit liséts itsetuntemustasi ja sitd kautta oppia tuntemaan
vahvuutesi paremmin. Tarkeintd on, ettd pohdit aktifvisesti sitd, miten n3et itsesi ja millainen kasitys
sinulla on itsestasi. Hyvid puolia vahvistamalla ja korostamalla vahemman vahvojen puclien osuus piene-
nee automaattisesti.

LILE] lUsein  Toisinaan [Eikoskaan
Dsallisuus. 1. Tuon esim henlalikehtaiset nakemykseni kokous- @ keskustelutilanteissa.
2. Tunnen olevani osallinen tySpaikallani tehtavisd tarkeissa paatsksiz=.
3. Crsallistun aktirvisesti yimenetelmien kehittamiseen tyopakallani.

Sitowtuminem | 4. Olen luova ja innovatiivinen tydpaikallani.
5. lzan psaamistani kalkksen kanssa yisikissani.
6. Knen olevani siteutunut tythini.

Motivaatio 7. Minulla on mabdeldisuus panostaa nithin esiin tyéstani,
jotia Kiinnestavat minua eniten [ joissa olen hyva.
B. Minua motivei: Hye tyiskentelylmapiir
Miglenkiintoiet tyiitehtavat
Tyiin haastaveus
Tyiss tapahtuvat mewtokset
et tiitehtiia
Palkia

Vastuu 9. Dlen kertonut enityisosaamisestani ISammal: esimiehelleni
10 Vastaan tyagaikkani beimintakokonaiudesta.

11. Vastaan itse osaamiseni kehittamisesta.

12 Halwan 33 vastwmta tyipaikaliani.

isehallinta | 13 Minulla on byva itsetuntemes, pystyn nakemaan itsesi suhtoessa tyitovereihini
14 Dben habuicas miettimin kayttytymistin musiksi

15. Habuan kebittia tapaani ola tyiivieisissa.

16. Kinen tyisunritulseni vastaavan tyikapasiteettiani.

Viestinta 17. Minun ja Bhimgsen tyst pveresdeni walinen vuoropuhely on foimia,
18. Minun ja Bhimaman esmécheni valinen woorupabelu on boimiva.
19 Sebvitin epdsehvitsi @aneet asat [Shimman esmicheni kamma.
M. Puhun tydpaikastani myinteisean sivyyn ystavilleni ja tubulleni

Suhteeni 21 Hyealsyn tyiipadkkani mosimuotoizuden.
tydhim, 12 Tyiini tuntws miekekkia,
tyStovereibin | 73 Koen saavani: Arvoststa
o asiakiaisiin Vahwistusta

Tarpeeks palika

24 Kpen luottzmusta tysssani
25 Suhtautumiseni tystovereihini on mielestani myinbzinen.
26. Suhtautwmiseni Ehimpaan esimieheent on méelestani myantenen.




Bilaga 5

Ansokan om lov for att testa sjilvreflektions verktyg i medarbetarskap

Sokande:
Namn: Annette Karlsson

Telefon: 050-5333472 / 040-1894509

e-post: annette.karlsson@pargas.fi
Motivering: Examensarbete f6r socionom (HYH)-examen

Liroanstalt: Yrkeshogskolan Novia, Nunnegatan 4, 20700 ABO

Handledare for forskningen:

Namn: Pia Liljeroth, 6verlédrare, avd. For vard och det sociala omradet
Verksamhetsstélle: Yrkeshogskolan Novia, Nunnegatan 4, 20700 ABO
Telefon: 02 4323371 / mobil: 044-7623371

e-post: pia.liljeroth@novia.fi

Utvecklingsarbetets namn: Vad kinnetecknar ett gott medarbetarskap?

- Hur kan jag utveckla mitt medarbetarskap?
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Syfte med forskningen: Syfte med utvecklingsarbetet ér , som en del av Novias projekt
attraktiv organisation, att beskriva medarbetarskapets centrala innebdrd och ett fungerande
medarbetarskap. Arbetet gors ur ett medarbetarperspektiv och beaktar ocksa ledarskapets samt
organisationskulturens betydelse for ett fungerande medarbetarskap. Malséttningen &r dr att

utveckla ett sjilvreflektionsinstrument f6r medarbetarskapet, ur ett egenkontrollperspektiv.

Detta lov berittigar till att testa det utarbetade sjélvreflektionsverktyget i “dagvardsgruppen”
som verkar inom dagvardsenheten i Pargas stad. Testningen sker den 18.12.2013. Modellen
for testtillfallet &r en kort introduktion av projektet, testning av verktyget bland gruppens

medlemmar och en feedback diskussion.

Sokande forbinder sig att delge en kopia av det firdiga arbetet till Pargas stad/ Pia Hotanen/
barnomsorgschef. Sokande forbinder sig att forvara uppgifter som ror arbetet i ett utrymme dit
utomstéende inte har tilltride. S6kande fér inte anvinda materialet for att skada eller krinka
personer som ingdr i testningen av verktyget. Stkande forbinder sig till att félja lagarna om

integritetsskydd och personuppgifter.

?fi/”?m AL 2073
Ort och datum
O%Wt aluun (_:ﬁ — L_‘
A

Annette Karlsson, sokande Pia Hotanen, barnomsorgschef

Pargas stad Pargas stad
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Bilaga 6
Foljebrev till sjdlvreflektionsverktyget
Till dej som vill utveckla ditt medarbetarskap!

Det finns ett behov av att lyfta fram medarbetarskapets betydelse och funktion i arbetslivet
idag. Ledarskapet har under en ldngre tid varit i fokus bade i positiva och negativa
sammanhang. Trots allt kan man konstatera att ledaren inte ensam kan agera. Det behdvs
engagerade, motiverade, ansvarstagande, kommunikativa medarbetare som initiativrikt vill
utveckla verksamheten och kulturen pa arbetsplatsen. Det behovs ocksa en fungerande,
tillatande, dynamisk organisation for medarbetarskapet att verka inom. Medarbetarskapets
betydelse och funktion dr mycket omdiskuterat i vara grannlidnder i Norden, men i Finland

har diskussionen inte @nnu tagit fart.

Jag har inom ramen for hogre yrkeshdgskoleexamen inom Novia i Abo studerat
medarbetarskapets centrala innebord och ett fungerande medarbetarskap. Malet har varit
att utveckla ett instrument for sjilvreflektion, for det goda medarbetarskapet, ur ett
egenkontrollperspektiv. Med medarbetarskap avses hur medarbetare hanterar relationen till
sin arbetsgivare och till det egna arbetet samt till sina arbetskamrater. I relationen till det
“egna arbetet” ingar medarbetarnas grad av ansvarstagande, leding av sig sjilv,
gransdragning mellan arbete och privatliv samt hur en medarbetare forhaller sig till den
egna ledaren och andra medarbetare. Medarbetarkompetensen dr summan av manga
faktorer. Utvecklingen paverkas av bade individuella faktorer som personlighet, formaga
och motivation samt av faktorer inom gemenskapen sa som atmosfir och ledarskap. Det dr
svart for en anstélld att utveckla sin medarbetarkompetens under en ointresserad ledare, a
andra sidan kan inte ens en god ledare eller kollega med stor medarbetarkompetens lédra

kompetensen vidare till nagon annan som saknar motivation att utveckla sig.

Vid utvecklandet av medarbetarkompetensen bor man uppmérksamma vad som driver
medarbetaren och vad dennes personliga 6nskemal &r. En lamplig utgangspunkt vid
medarbetarskapsutveckling dr saledes att ge medarbetaren mojlighet att reflektera over sina
egna drivkrafter och ambitioner. Direfter kan medarbetaren fundera pa vilket sétt som han
eller hon kan behova fordndras for att en positiv utveckling bade individuellt och i grupp

skall kunna ske samt hur medarbetarens individuella mal kan forenas med gruppens mal.
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Ditt reflekterande angaende det gena medarbetarskapet dr naturligtvis frivilligt, men av
storsta betydelse for arbetsgemenskapen och arbetstrivseln pa din arbetsplats. Forsok svara
pa fragorna genom att reflektera dver ditt sétt att vara pa din arbetsplats. Spara dina svar
antingen som en PDF fil pa din dator eller printa ut och spara dina svar i pappersform.
Tanken ir att du kan ta fram dina svar om en tid (t.ex. om 6 manader) och reflektera over
de skillnader/likheter som finns i din vardag och dver de framsteg som skett. Dina svar
stannar hos dej, du viljer sjilv om du vill dela dina reflektioner med nagon annan. En
mojlighet &r att du tillsammans med dina medarbetare och ledaren pa din arbetsplats kan
lyfta upp teman ur sjdlvreflektionsverktyget till diskussion och att ni tillsammans kan

utveckla tillvigagangssitt och metoder.

Om du har fragor eller synpunkter angaende sjialvreflektionsverktyget, dr du vilkommen

att maila eller ringa undertecknad.

Lycka till med reflekterandet!

Annette Karlsson

Familjedagvardsledare

annette.karlsson@ pargas.fi

tel. 050-5333472
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Bilaga 7
Utvirdering av sjdlvreflektionsverktyget i medarbetarskap

19.12.2013/ Annette Karlsson

1. Hur upplever du foljande delar av verktyget for sjdlvreflektion:

° Uppléagget dverlag (grafiska utformning, layout, firgsittning, font):
o Underrubrikerna:

° Fragornas formulering:

. Svarsalternativen:

o Foljebrevet:




2. Hur kéndes det att reflektera 6ver det egna medarbetarskapet i forhallande till

pastaendena i verktyget?
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3. Sporrade pastaendena till reflektion?

Ovriga tankar och &sikter

Tusen tack for att du ville vara med och testa verktyget och delge dina asikter!



