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Abstrakt

Studien var ett forarbete till Gavle kommuns projekt hdllbart ledarskap vilket genomfors inom
valfardssektorn. Syftet med detta arbete var att identifiera framgangsfaktorerna inom en
kulturférandring utgdende fran aktuell forskning och facklitteratur gallande organisationskultur och
implementering. Studiens fragestallning var "vilka ar framgangsfaktorerna fér implementering av
en kulturforandring inom en organisation” Malet var att gora ett utvecklingsarbete som kan ses
som en rekommendation for att skapa forutsattningar for genomforandet av en implementering av
en kulturférandring. Metoden for arbetet utgick fran en litteraturstudie och en metod for
utvecklingsarbeten.

Resultatet visar att framgangsfaktorer inom implementering av en kulturférandring ar ledarskapet,
psykologiska tryggheten, processlarandet och beteendena. Dessa beskrivs i arbetet och i
slutprodukten vilken presenteras som bilaga. Dessutom presenteras en process i 3 steg gillande
grupputveckling, psykologisk trygghet och en larande organisation.
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Tiivistelma

Opinnaytetyon tarkoitus on luoda ymmarrys mitkd tekijat edistavat kulttuurimuutoksen
toteuttamista. Opinndytetyd on yhteydessa Gavlen kunnan hyvinvointisektorilla toteutettavalle
kestdvd johtajuus -hankkeelle. Taman tydn tarkoituksena oli tunnistaa kulttuurinmuutoksen
menestystekijat. Tutkielman teoreettinen perusta pohjautuu organisaatiokulttuurin muutoksen
toteutusta koskevan tieteelliseen tutkimukseen ja tietokirjallisuuteen. Tutkimuksessa kysyttiin:
"Mitka ovat menestystekijat kulttuurinmuutoksen toteuttamisessa organisaatiossa".

Tavoitteena oli kehitystyd, jonka avulla voidaan suositella kulttuurimuutoksen toteuttamiseen
vaadittavia edellytyksid. Menetelmana kaytettiin kirjallisuustutkimusta seka kehittamistyota.
Tulos osoittaa, ettd menestystekijoitd kulttuurimuutoksen toteuttamisessa ovat johtajuus,
henkinen turvallisuus, prosessioppiminen ja kayttdytyminen. Nama ovat kuvattuna tydssa ja
lopputuotteessa, joka esitetddn liitteend. Lisdksi esitelldadn 3-vaiheinen prosessi koskien
ryhmakehitystd, psykologista turvallisuutta ja oppivaa organisaatiota.
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Abstract

The study was a preliminary work for Gavle municipality's project sustainable leadership, which is
carried out in the welfare sector. The purpose of this work was to identify the success factors within
a culture change based on current research and literature regarding organizational culture and
implementation. The study's question was "what are the success factors for the implementation of
a culture change within an organization". The goal was to do a development work that can be seen
as a recommendation how to create conditions for the implementation of a culture change
implementation. The method for the work was based on a literature study and a method for
development work.

The result shows that success factors in implementing a culture change are leadership,
psychological security, process learning and behaviors. These are described in the work and in the
final product, which is presented as an appendix. In addition, a 3-step process regarding group
development, psychological security and a learning organization is also presented.
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1 Inledning

Detta ar ett examensarbete pa hogre yrkeshdgskoleniva inom sociala omradet gallande
master inom utveckling och ledarskap. Studierna har genomforts pa Yrkeshogskolan Novia
i Abo, Finland genom distansstudier. Examensarbetet har genomforts som ett
bestéllningsarbete av Gavle kommun, sektor Vélfard och ar en forstudie till projektet
hallbart ledarskap. Projektet ags av HR chef Helena Vahlund inom sektor Valfard och
projektledare ar Stina-Lisa Flodin. | projektbeskrivningen beskrivs projektet som ett sétt att
fanga upp de utmaningar som finns inom valfarden och personalforsérjningen i framtiden.
Det finns ett uttalat borlage vilket ska uppnas ar 2026. Aven om detta ar ett bestallningsarbete
sa ar amnet hogaktuellt inom omradet eftersom den demografiska utvecklingen tyder pa att
det kommer att bli allt hogre konkurrens pa arbetsmarknaden framover och da behdver
organisationer tanka pa hur de kan sarskilja sig for att kunna rekrytera och behalla personal.
Enligt Sveriges kommuner och regioner (2022) kommer den demografiska prognosen fram
till &r 2040 medféra att den totala befolkningen okar markbart mer an befolkningen i aldern
20-66 ar det vill saga personer som ar en del av arbetsmarknaden. Enligt prognosen kommer
det ar 2040 att finnas dver 11 miljoner invanare i Sverige varav drygt 6 miljoner invanare &r
i aldern 20-66 ar. | den aldersgruppen ingar ocksa personer som av olika anledningar inte &r
aktiva inom arbetsmarknaden vilket gor att det kan antas att siffran ar lagre an 6 miljoner pa

totalen.

Gavle kommun har lyft denna utmaning och startat i projektet hallbart ledarskap som ska
gora att chefer trivs och stannar kvar inom kommunen. Projektets syfte i sin helhet &r att
skapa arbetsmodeller som gor att chefer kénner sig trygga i sina uppdrag, frdmja
arbetsgladjen samt skapar arbetsgrupper som ar effektiva. En énskad effekt ar bland annat
en minskad personalomsattning och sjukfranvaro samt ett hogre resultat i
medarbetarundersékningen gallande motivation och ledarskap. Projektets mal har ett
samband till organisationskulturen och hur den behdver férandras och utvecklas for att skapa
ratt arbetsklimat sa att ledare trivs och vill stanna kvar inom organisationen. Detta ar en fraga
som allt flera organisationer lyfter och som staller krav pa organisationen att driva
utvecklingen framat. Syftet med detta arbete ar att ge bestallaren svar pa hur en
kulturforandring kan genomforas framgangsrikt inom en organisation. Arbetet genomfors
som en litteraturstudie och ett utvecklingsarbete. Fragestallningen ar vilka ar
framgangsfaktorerna for implementering av en kulturférandring inom en organisation?

Malet &r att presentera ett forslag till insatser for att framja en framgangsrik implementering
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av en kulturférandring utgaende fran de framgangsfaktorer som framkommit i litteraturen
och i tidigare forskningar. Genom att svara pa fragestallningen kan projektet fa kunskap om

vad som kan framja en kulturforandring.

2 Bakgrund

Organisationsbyggnaden presenteras eftersom det finns ett samband mellan studien och
projektet hallbart ledarskap i form av workshopar vilka ocksa presenteras i arbetet langre
fram. Det kan vara av vikt for lasaren att forsta organisationsbilden for att kunna tolka
materialet fran workshoparna. Material fran dessa presenteras i arbetet for att inkludera de
uppfattningar som finns inom organisationen géllande implementeringen. Sektor Valfard
ligger i organisationstradet under tre namnder; Arbetsmarknads- och funktionsrattsnamnden,
Omvardnadsnamnden och Socialnamnden. Under namnderna ligger sektorledningen och

sedan kontoren som ar uppdelade i;

Kontor Utveckling och stdd
Kontor Forebyggande och kompetens

Kontor Myndighet

YV V V V

Kontor Boende
» Kontor Stod i hemmet

Chefsled inom de olika kontoren &r uppdelade under kontorschef, verksamhetschefer och
enhetschefer. Verksamhetschef ansvarar for ett verksamhetsomrade medan enhetschef ar
forsta linjens chef. | foljande figur presenteras Valfard Gavles organisationsstruktur
utgdende fran de 3 namnderna, sektorledningen och de 4 kontor som finns inom
organisationen. Under var kontor finns verksamhetschefer och under verksamhetscheferna

finns enhetschefer.



Omvardnadsnamnden Socialnamnden

Valfard Gavle

Helena Vahlund, HR-chef
Emma Edorsson, K2
ekonomichef i Pl Utveckling och stéd
Marina Norrman, Magnus Héijer Y G Caroline Engberg
kommunikationschef sektorchef ! ol anl bitradande sektorchef och
Martin Wagner, strateg | B A kontorschef
kvalitetsledning och o
verksamhetsutveckling

Forebyggande och
kompetens
Lars Lodin
kontorschef

Myndighet Stod i hemmet Boende
Lena Hornell Helén Polmé Kia Fernlund
kontorschef Tf kontorschef kontorschef

Figur 1 Valfard Gavles organisationsbild (Gavle kommun, 2023)
Sektorledningen har identifierat en del av borlaget som resulterat i projektet hallbart

ledarskap. Sektorledningen beskriver borlaget pa foljande satt:
”Arbetar for att medarbetare och chefer vill jobba och utvecklas

Ar 2026 &r Valfard Gavle en attraktiv arbetsgivare som genomsyras av ett starkt
medarbetar- och ledarskap. Medarbetarna har tillracklig kompetens for att utféra sina
arbetsuppgifter och det finns en kompetensutvecklingsplan med utgangspunkt i
verksamhetens behov. Cheferna ar trygga i sina uppdrag som ledare och har ett rimligt antal
medarbetare. Medarbetare och chefers kompetens nyttjas utifran verksamhetens behov och
utvecklas pa effektiva satt. Vi har en hallbar arbetsmiljo som ser till alla perspektiv och vi
lyckas rekrytera tillrackligt kompetenta medarbetare till vara verksamheter.” (Gavle
kommun, 2023)

Ett uttalat borlage ar ett identifierat behov som behéver verkstéllas genom olika insatser. En
kulturforandring behover beakta alla nivaer inom organisationen och genomféras pa var niva
for att nd ut till alla med chefsuppdrag inom Valfard Gavle. Studien stottar projektet hallbart
ledarskap genom att identifiera framgangsfaktorerna for implementeringen av en

kulturforandring vilket ger battre projektet battre forutsattningar i genomférandet.
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Inledningsvis beskrivs tva centrala begrepp utifran fragestéallningen. Implementering ar ett
forandringsarbete som innebar att en ny metod ska inféras som arbetssatt. Likasa ar en
kulturforandring ett forandringsarbete. Kan da metoder fér implementering anvandas i en
kulturférandring? | foljande kapitel beskrivs implementering och kulturférandring for att se
vilka likheter och skillnader som framkommer inom litteraturen. Dessa &r ocksa

genomgaende centrala begrepp i litteraturstudien.

2.1 Implementering

Enligt Socialstyrelsen (2019) kan implementering av en ny metod beskrivas utgaende fran
fyras faser: behovsinventering, installation, anvandande och vidmakthallande. | det forsta
stadiet gors en behovsinventering, vilken baserar sig pa ett beslut pa att en ny metod ska
inforas eller att det finns ett behov av att gora en forandring. Da ett tydligt behov av en
forandring identifierats som grund for processen finns béttre forutsattningar for att lyckas
med implementeringen. En vision dr inte tillracklig for att lyckas med genomférandet utan
behovet och malet bor vara tydligt uttalat och bakgrunden beskriven. Malet ska ocksa vara
matbart Gver tid. | den andra fasen da metoden installeras bor resurser tillgodoses. Det kan
vara olika slags resurser som exempelvis lokaler, utbildningar eller personalresurser vilka
behdver ingd i planeringen. Forandringen, malet och syftet bér forankras genom en tydlig
beskrivning. Om syftet &r tydligt beskrivet finns béattre forutsattningar till ett aktivt
deltagande och hdgre motivation hos deltagarna. Samarbetspartners bor ocksa beaktas i
forandringen for att en helhet ska uppnas. | denna fas ar det av vikt att svara pa
fragestallningarna varfor forandringen genomfors, hur forandringen ska genomforas, vilka
personer berdrs och vilka resurser som é&r tillgangliga i processen. En viktig fraga ar vad som
kravs av var och en berdrd person och vad som krdvs av organisationen. De hinder och
framgangsfaktorer som kan finnas bor identifieras och beaktas. | den tredje fasen i
implementeringsprocessen sékerstalls att de som anvander metoden héller fast vid den och
anvander karnkomponenterna for metoden pa tilltankt satt. Det innebér ett behov av
uppfoljningar sa att berérda personer ar medtrogna till férandringen och den nya metoden.
Under denna period ar handledningen av stor vikt for att sékerstdlla att metoden
implementeras rétt. Vid en implementering av en ny metod anses implementeringen vara
genomford da mer &n halften av malgruppen aktivt anvander metoden enligt forvantan. Efter
att detta har uppnatts tar det 1-2 ar innan implementeringen kan anses vara helt genomford.
Den fjarde fasen i implementering ar vidmakthallandet. Denna fas i implementeringen ar

viktig for att problem ska sérskiljas fran utvecklingsbehoven i processen. Utmaningarna som
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uppstar kan bero pa implementeringsprocessen, metoden eller utgaende fran organisationen,

ledarskapet eller kompetensen. (Socialstyrelsen , 2019, ss. 6-9).

For att en implementering kan genomforas pa ett hallbart och langsiktigt satt behover
framgangsfaktorerna identifieras. Socialstyrelsen har identifierat faktorerna som underlattar
implementeringen. Dessa ar relevans, 6verrensstammelse, anvandbarhet, testbarhet, synliga
resultat och anpassbarhet. Upplevelsen av implementeringen behdver dérmed k&nnas
meningsfull och viktig samt medféra tydliga fordelar som &ar matbara. Delmal och
uppféljningar av resultaten samt tillgangligt stéd under processen ar av varde for att lyckas
med genomforandet. En tydlig och lattanvdnd metod har battre forutsattningar att
implementeras. Den nya metoden som implementeras behéver ocksa passa in i den redan
existerande kontexten géllande exempelvis varderingar, arbetssétt och regler. Metoden bor
ocksa vara anpassningsbar och ge ett mervarde for anvandaren. Tre delomraden har kunnat
identifieras som framgangsfaktorer inom implementeringen. Dessa &r kompetensen hos
anvéandarna, en stodjande organisation och ett effektivt ledarskap. (Socialstyrelsen , 2019,
ss. 10-13). Dessa framgangsfaktorer kommer att diskuteras och beskrivas i arbetet utgaende

fran olika begrepp och omraden som ar kopplade till dessa.

2.2 Kulturférandring

Ser man pa riktlinjerna for en kulturférandring sa innebar det forsta steget att klargora varfor
kulturférandringen behéver genomféras och ett tydligt syfte ska uttalas. Samtliga deltagare
delges information om dessa. | steg tva gors en kartlaggning av den befintliga kulturen och
vilka monster som kan identifieras inom den. Det &r av vikt att identifiera de monster som
behover forandras men ocksa de som kan finnas kvar. Det kan uppsta situationer och fragor
dar det behdver vagas upp om handlingsutrymmen, i vilka situationer egna beslut kan tas
och ndr det behdvs riktlinjer och gemensamma rutiner. Genom att kartldagga dessa kan
utvecklingsmojligheterna och malbilden identifieras. | steg tre behdver hogsta ledningen
vara 6verens om riktningen for utvecklingen. Samordningen kring kulturforandringen sker
vertikalt inom organisationen och var chef driver kulturférandringen pa sin niva. Hogsta
chefen &r en forebild for kulturférandringen och skapar forutsattningarna for genomforandet
pa olika nivaer. I steg fyra utvarderas forandringen och genomférandet. Férandringarna sker
ofta i etapper som utvarderas under processens gang. Ett satt att identifiera att
kulturférandringen lyckats ar att folja upp att det inte langre gar att atervanda till gamla
beteenden. (Olofsson , 2018, ss. 200-201). Det finns tydliga likheter for processerna for

implementeringen av metoder och i genomforandet av kulturférandringen. Eftersom dessa
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ar véldigt liknade kan litteraturen och metoderna gallande implementering anses passande
att beakta som grund for en kulturférandring men utdver detta behéver &ven andra faktorer
beaktas.

3 Kontext och uppdrag

Denna studie har som syfte att ta fram framgangsfaktorerna géllande implementering av en
kulturférandring for att mdta  projektet hallbart ledarskaps malsattningar. |
projektbeskrivningen beskrivs projektet som ett satt att fanga upp utmaningarna som finns
inom valféarden och personalforsorjningen i framtiden. Det finns ett uttalat borlage vilket ska
uppnas ar 2026. Projektets syfte i sin helhet ar att skapa arbetsmodeller som gor att chefer
kanner sig trygga i sina uppdrag och att frdmja arbetsgladjen samt skapa arbetsgrupper som
ar effektiva. Malet ar bland annat en minskad personalomséttning och sjukfranvaro samt ett
hogre resultat i den arliga medarbetarundersokningen gallande motivation och ledarskap hos
chefer inom Valfard Gavle. | projektets malbild ingér att starka uppfattningen om Gévle
kommun som en attraktiv arbetsgivare (Gavle kommun, 2022). Detta kan ses som ett
identifierat behov av att genomfora en kulturforandring for att framja projektets mal. Studien
har darfor som mal att stotta projektet hallbart ledarskap genom att presentera
framgangsfaktorerna i en kulturforandring utgaende fran litteraturen och genomfora ett

utvecklingsarbete som kan nyttjas av projektet och organisationen.

Inom projektet hallbart ledarskap har upplevelsen av implementeringen av tillitshaserad
ledning och styrning inom Gavle kommun anvénts som ett satt att skapa dialog kring
framgangsfaktorerna inom implementeringen. | kommunplanen foér 2023 uttalades att
tillitsbaserat ledarskap &r den filosofi for ledarskapet som anvénds inom Gavle kommun
(Gavle kommun, 2022, ss. 7-8). Tillitsbaserad ledning och styrning har inforts for ungeféar 5
ar sedan men upplevelsen ar att tillitshaserad ledning och styrning implementerats valdigt
olika inom omradet. | detta arbete beaktas upplevelsen av implementeringen av tillitshaserat
ledarskap utgaende fran enhetschefers, verksamhetschefers och sektorledningens syn pa
vilka framgangsfaktorerna ar for en lyckad implementering. En avgransning ar gjord
gallande deltagarnas tidigare erfarenheter av implementering av tillitsbaserad ledning och
styrning. Tillitsbaserat arbetssétt som filosofi kommer inte att tas upp i studien eftersom
malet ar att betrakta framgangsfaktorerna pa en allman niva for att kunna anvéanda
slutprodukten utgaende fran olika implementeringsbehov. Daremot kommer deltagarnas syn
pa framgangsfaktorerna inom implementering att inkluderas for att identifiera om dessa ar i

linje med forskningen inom omradet.
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| projektet ingick workshopar med tre grupper; enhetschefer, verksamhetschefer och
sektorledningen. En sammanfattning av den del som galler upplevda framgangsfaktorer
inom implementering ingar i litteraturstudien for att tillvarata uppfattningar och synsatt som
finns inom organisationen. Studien kommer att diskutera olika omraden inom
implementering och kulturférandring samt vilka faktorer som framjar genomférandet av en
kulturforandring. Syftet ar att skapa en forstaelse for hur en kulturférandring kan genomféras
pa optimalt satt. Resultatet kan anvandas for att forbereda en kulturférandring inom Valfard

Gavle och ger forslag for insatser for delar av genomférandet.

4 Metoder

Examensarbetet baserar sig pa kvalitativa metoder inom forskningsomradet. Arbetet ar en
litteraturstudie och ett utvecklingsarbete. Undersokningen féljer de riktlinjer och krav som
finns for en litteraturstudie. Innehallet presenteras genom beskrivningar pa bakgrund, syfte,
fragestallningar samt insamlingsmetoder vilket utgor strukturen och innehallet i en
litteraturstudie (Olsson & Sorensen , 2011, ss. 144-145.) Dessa ar alla beskrivna i arbetet.
Socialstyrelsens rekommendationer och rapporter géllande implementering &r en del av
bakgrundslitteraturen och de framgangsfaktorer som lyftes i rekommendationen var
kompetensen hos anvandarna, en stddjande organisation och ett effektivt ledarskap. Dessa
utgjorde grunden for litteraturen och rubriksattningarna. Litteratur i bokform soktes forst
med s6korden; organisation, organisationskultur, ledarskap, forandring, beteenden, chef och
implementering via Gévle kommuns stadsbiblioteks hemsida. Litteratursokningen utgick
fran dessa i borjan for att sedan hitta flera samband inom omradena. Litteraturstudien
baserar forutom pa de tidigare namnda omradena pa vetenskaplig litteratur i form av bocker
och vetenskapliga artiklar gallande, beteendeanalys och grupputveckling. Vetenskapliga
artiklar som anvénds ar sokta i databasen EBSCO med avgransningarna: full text, peer
reviewed och publicerade mellan aren 2015-2023. Sokord som har anvands &r intregation,
leadership, managment, organizional culture, leadership styles, organizational culture
change, implementation strategies, group dynamics, municipality, managment influence,
behaviour management och social safety. En artikel har anvénts fran 2009 eftersom
baskunskap inom omradet konflikthantering och innehallet kan anses vara aktuellt
fortfarande. Dessutom var artikelns underlag omfattande och publicerad av en erkéand kélla.
Artiklarna ifran sokningarna har valts genom att lasa olika artiklar av de traffar som framkom
och gallra ur de som pa ett tydligt satt har en koppling till &mnesomradet. De artiklar som

valts bort har kunnat bidra med en storre insikt i omradet men har haft for litet samband med
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omradet och darfor inte anvands som kallor i studien. Artiklarna och sokningarna presenteras
som bilaga till arbetet. Totalt har 10 artiklar anvands vilket & nagra fler an det
rekommenderade 5-6 stycken for en litteraturstudie (Olsson & Sérensen , 2011, s. 145.)

Utvecklingsarbetet med malet att skapa en modell och slutprodukt har genomforts enligt den
spiralformade processen som beskrivs av Kari Salonens (2014, s. 15-19) rapport géllande
modeller for utvecklingsarbeten. Metoden har valts eftersom den bygger pa ett larande och
reflekterande satt att utveckla slutprodukten. Detta ar liknade arbetssatt vilket har anvénts
inom projektet hallbart ledarskap med gemensamma reflektioner och processlarandet.

Processlarandet finns beskrivet i kapitel 12.

Den spiralformade metodutvecklingsmodellen vilken Salonen beskriver i sin rapport
innehaller 7 centrala steg. Dessa ar har direktoversatta fran finska. Underrubrikerna pa varje

punkt beskriver aktiviteter som genomforts under processens gang.
1. Uppstart och idéskapande

> | detta stadie avgransades omradet for studien och fragestallningen
formades. Utgangspunkten var projektet hallbart ledarskaps behov. Idén
om att skapa en slutprodukt i form av en rekommendation for

implementering vacktes.
2. Planeringsstadiet

» Forskningsplanen skrevs och presenterades samt utvdrderades av
projektledaren samt pad  Yrkeshogskolan  Novias  seminarium.
Fragestallningen fortydligades och arbetet kunde inledas. | detta stadie var
inte slutproduktens utformning och innehall klart men en plan pa att skapa

ett material som var anvéandbart inom implementering blev en malbild.
3. Forstadiet

> Workshop och dokumentering av innehallet. Sammanlagt 3 tillfallen med

aterkoppling tillsammans med projektledaren efter var tillfalle.

> Litteratursokningen paborjades genom att kartliggga omraden inom
litteraturen  géllande implementering, organisationsvetenskap och
forandringsarbeten. An efter breddades litteraturen utgdende fran de

omradena géllande organisationskultur, beteenden och grupputveckling
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som framkommit i litteraturen. Vetenskapliga artiklar soktes med liknade
sokord som litteraturen i bokform. Artiklarnas innehall granskades noggrant
for att sakerstalla att de kunde kopplas till &mnesomradet pa ett tillforlitligt
satt. Artiklarna lastes i sin helhet for att se omfattningen och underlaget for
det vetenskapliga resultatet. Vissa framgangsfaktorer borjade sarskiljas och
en skiss av slutprodukten utformades. Denna &ndrades sedan i
bearbetningsstadiet da det uppkom en tydligare bild av resultatet.

4. Bearbetningsstadiet

> Genomgang av litteratur och avgransningar inom omradet. | detta stadie
gallrades flertalet kallor bort eftersom en stark koppling inte kunde ses.
Daremot kunde vissa kéllor ge en 6kad forstaelse inom vissa angransande
omraden men inte ses bidra direkt till ett svar pa fragestallningen. I
bearbetningsstadiet borjade rubriker och omraden skapas som struktur for
arbetet. Under denna period kunde ocksa de omraden som framstod som
framgangsfaktorer sarskiljas. 10 vetenskapliga artiklar valdes ut utgaende
fran att de hade stark koppling till fragestéllningen. Genom bearbetningen av
materialet framkom framgangsfaktorerna vilket bérjade forma den slutgiltiga
produkten.  Framgangsfaktorerna sarskildes och visualiserades i
slutprodukten. Processen visualiserades ocksa for att presentera de
huvudsakliga omradena som kunnat sérskiljas. Figurer och textrutor valdes
som struktur for att gora slutprodukten bade lattoverskadlig och informativ.
Figurernas farger och struktur valdes utgaende fran att underlatta lasaren att

se sambanden mellan olika delar.
5. Granskningsstadiet

> Genomgang och granskning av litteraturstudien och dess innehall
tillsammans med projektledaren och handledaren fran Yrkeshdgskolan Novia
under skilda tillfallen. Slutprodukten &r enhetlig med innehallet i studien.

6. Slutforing och finslipningsstadiet

> Skapande av slutprodukt och granskning av innehallet skedde i denna fas.
Slutprodukten skapades av de framgangsfaktorer som tydligt framkommit i
litteraturen och stamde Gverens med flera kéllors innehall. Handledning vid

flera tillfallen for att sakerstalla arbetets kvalitét.
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7. Fardig produkt

» Presentation av produkten for projektledaren. Delar av produkten vilken
sammanfattats som en bilaga till arbetet har kunnat anvéndas inom
organisationen i detta stadie och har ocksa har kunnat utvarderas i praktiskt

arbete.

Dessa olika faser har gjorts bade individuellt och i samarbetet med projektet hallbart
ledarskap. Bakgrundsmaterial i form av dokumentation fran workshopar har samlats in,
vetenskaplig litteratur och artiklar har anvénts utgdende fran strukturen for en
litteraturstudie. Metoden for ett utvecklingsarbete har anvants enligt de 7 steg som beskrevs

innan.

5 Framgangsfaktorer inom implementering utgaende fran
workshopdeltagarnas upplevelser

I samband med projektet hallbart ledarskap holls vid tre olika tillfallen workshopar kring
tillitsbaserat ledarskap och styrning samt implementering. Deltagarna delades in i grupper
utifran sitt uppdrag som enhetschefer, verksamhetschefer och sektorledningen. Deltagandet
var frivilligt och alla kontor var inte representerade i alla grupper. Innehallet planerades av
projektledaren for projektet hallbart ledarskap och en verksamhetsutvecklare fran Valfard
Gavle. Utifran rollen som student deltog skribenten pa planeringen och workshoparna for att
kunna skapa en forforstaelse och fanga upp befintliga uppfattningar och upplevelser som
fanns gallande implementering inom organisationen, vilka sedan kunde knytas till studien.

Syftet och malet med workshoparna beskrevs for grupperna enligt féljande:

Diskutera och ge era perspektiv pa tillitsbaserad ledning och
styrning
. Utifran var roll som chefer i Valfard

. Utifran hur implementering kan/bor ske
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Upplagget for workshoparna var en kort introduktion av projektet hallbart ledarskap och en
diskussion om tillitsbaserat ledarskap samt tidigare paborjad implementering av denna.
Deltagarna skrev sedan in i Mentimeter vilken &r en digital plattform, tre ord som de
forknippar med tillitsbaserad ledning och styrning. Efter det delades gruppen in i tvd mindre
grupper dér deltagarna tillsammans fick fylla i en Excel fil géllande uppfattningarna om
tillitsbaserat ledarskap samt implementeringen av denna filosofi som gjorts inom
organisationen innan. Detta aterkopplades sedan via diskussioner da deltagarna ateranslot
till storgrupp.

Eftersom denna studie handlar om implementering sa kommer en sammanfattning om vad
deltagarna namnde i samtalet kring implementeringen att presenteras i en tabell. | samtalet
utgick deltagarna fran sina tidigare erfarenheter kring implementeringen av tillitsbaserad
ledning och styrning samt reflekterade over framgangsfaktorerna vid en implementering
utgaende fran sina tidigare erfarenheter. Det som presenteras i tabellen utgar fran egna
anteckningar och har granskats av projektledaren for projektet hallbart ledarskap samt
projektledaren for projektet hallbart medarbetarskap, vilka bada narvarade under
workshoparna. Innehallet ansdgs motsvara den gemensamma uppfattning alla tre ahorare

hade fran var tillfalle.
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Deltagare

Uppfattningar om implementeringen utgaende fran

workshops

Enhetschefer

Vi behdver prata om det som ska implementeras, syftet och tydlig
styrning.

Det behdvs strukturer och ramar samt material fér genomférandet.
Maste kopplas till vardegrunden.

Implementeringen behéver prioriteras och foljas upp.
Medarbetarna behover involveras.

Koppla ihop med medarbetarpolicyn, l6nesamtalen, och
introduktionerna for nya chefer.

Hall dialogen levade och ge implementeringen tid. Hall i den roda
traden.

Verksamhetschefer

Behovet av uppfdljningar och andrade strukturer, tydligt mandat.

Vi behéver jobba med var arbetsmiljo for att ha ratta
forutsattningar till implementeringen.

Se 6ver styrningen, strukturella férutsattningar och stodfunktioner
samt malen.

Maste finnas engagemang i styrningen.

Vi behdver hinna prata, géra saker tillsammans och ha en kénsla
av samhdorighet.

Det behtvs samarbeten mellan kontorsledningen.
Uppdragsbeskrivningen och vardagens krav bor vara i balans.
Vi behover vaga prata om problem.

Uppféljningar viktiga vid implementeringen.

Sektorledning

Positiva erfarenheter da tjanstedesign anvants vid forandring.
Mervérde da de som vi ar till for involveras.

Det som implementeras maste vara meningsfullt och definierat.
Behovs aktiva insatser for genomférandet som gors i hela
organisationen och foljs upp.

Utgar fran strukturer och att gora en satsning.

Definiera ett nollage att utga ifran.

Tabell 1 Uppfattningar om implementeringen utgdende fran workshoparna
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Det framgick tydligt att deltagarna efterfragade tydlighet vid implementeringen och
utrymme for diskussioner. Att definiera utgangslage, syfte, mal och uppféljning av
processen samt att prioritera arbetet kring det som ska implementeras verkade vara centralt.
Detta ar tydligt i linje med forskningen och rekommendationerna gallande implementering
och kulturforandring. Innehallet i tabellen kan tolkas som en forforstaelse for
organisationens behov vid implementeringen men ocksa som ett satt understka om
organisationens forvantningar vid implementeringar ar i linje med vad som beskrivs inom

litteraturen.

6 Faktorer som bidrar till en lyckad implementering av en
kulturférandring

| litteraturen framkommer att det finns faktorer och begrepp som paverkar eller har starkt
samband med implementeringen av en kulturférandring. For det forsta ar det viktigt att forsta
hur begreppet organisationskultur beskrivs i litteraturen géllande organisationsforskning.
Implementeringen innebér att lara ut nytt och darfér behdver larandet inom en organisation
inkluderas. Det ar viktigt att for att skapa en forstaelse for hur larandet uppstar eller kan
skapas inom organisationer. Ledarskapet har en central del i att skapa en forandring, bade
att leda forandringen och att vara en del utav den. Ledningen och strategier &r faktorer som
hanger ihop inom en organisation. Dessa behover vara forankrade med forandringen sa att
processen har en riktning. Strategierna och processerna samt beteenden ar grundlaggande
omraden inom en kulturférandring. | litteraturen framstar &ven trygghet som en faktor vilken
paverkar hela processen for att skapa en larande organisation. Dessa begrepp beskrivs
narmare i kommande avsnitt och ska vagleda till forstaelsen for de bitar som sammanfattat

ar framgangsfaktorer i en kulturforandring.

6.1 Organisationskultur

Framgangsfaktorerna inom en kulturférandring ar utgangspunkten i detta arbete och det ar
viktigt att beskriva begreppet organisationskultur for att se hur denna kan betraktas och om
kulturen kan paverkas. Organisationer kan betraktas utifran olika perspektiv.
Organisationskulturen beskrivs som de tankar, upplevelser och asikter som ar gemensamma
inom organisationen. Den innefattar varderingar, uppfattningar samt riktlinjer och symboler
som personerna inom organisationen forvantas agera utifran. Dessa bildar ett monster som
utgor kulturen inom organisationen. Detta monster kan vara medvetet utvecklat och riktat
eller upptéckt (Jacobsen, 2022, ss. 116-119) (Nilsen & m.fl., 2014, ss. 82-84).
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Kulturen kan vara homogen och genomsyra hela organisationen eller innefatta subkulturer
inom olika omraden. Inom organisationskulturen har sarskilts tre olika perspektiv gallande
kulturella uppfattningar. Integreringsperspektivet innebar en stark kulturell grund och ett
gemensamt synsatt som binder samman organisationen. Differentieringsprincipen innebar
att det inom en organisation finns flera olika kulturella uppfattningar internt exempelvis hos
olika sektorer eller grupper. Fragmenteringsperspektivet ar en beskrivning pa en
organisationskultur som inte &r gemensam utan oklar och varierande. Det kan innebdra olika
kulturella vérderingar som motséger varandra inom samma organisation. (Jacobsen &
Thorsvik, 2021, ss. 105-107). Det finns ocksa olika uppfattningar om organisationskulturen
inom vetenskapen, om den kan styras eller inte. Synsatten skiljer sig at och en del menar att
organisationskulturen bara finns medan andra rén inom vetenskapen menar att ledarna kan
paverka kulturen inom organisationen. Sambandet mellan ledarskapet och
organisationskulturen &r dock tydlig och ledaren ses som kulturskapande. Kulturen inom en
organisation gar att paverka men det kan ses som ett utmanande uppdrag. (Nilsen & m.fl.,
2014, s. 83).

Det har identifierats olika satt att definiera synsatt pa kultur inom en organisation. Det som
sarskiljsits ar synsattet pa relationen mellan organisationen och omvérlden. Rollen som
organisationen har i forhallande till omvarlden kan vara olika (Jacobsen & Thorsvik, 2021,
s. 120.). En kommun kan exempelvis ses som styrande eller som anpassningsbar utefter
omvarldens behov. Den kan ocksa ses utifran en yttre kontext, dar olika faktorer paverkar
organisationen exempelvis kunder, reglerande organ eller liknade verksamheter som bedrivs
av andra aktorer. Organisationer paverkas ocksa av nationella och kulturella ramar.
(Jacobsen, 2022, ss. 110-111.) Inom en organisation ar synsattet pad manniskan och den
manskliga handlingen relevant. Synséttet kan variera, manniskan kan ses som kanslostyrd
eller rationell. Beroende pa vilket synsatt som tillampas kan organisationskulturen utga
endera fran att sanningen véxer fram inom organisationen eller sa kan organisationen forlita
sig pa att sanningen kommer fran experter. Synséttet pa manniskan ar relevant i kulturen,
eftersom det exempelvis avgor hur beslut fattas. Det ar skillnad pd om beslutsfattande utgar
fran konkurrens eller samarbeten. Inom en organisation ar ocksa tidsperspektivet centralt.
Fokus kan vara pa nutid eller framatstravande. En organisation eller delar av en organisation
kan ocksa leva med tillbakablick pa det férgangna. Manga saker berdr den manskliga faktorn
och kan utga fran olika syn pa manniskan, som god i sina intensioner eller att asikter formas
utgaende fran olika situationer. Synen pa hur konflikter ska hanteras ar ocksa en del av

kulturen och beror pa om perspektivet utgar fran ett heterogent eller homogent perspektiv.



15
Det vill sédga utgar alla inom organisationen ifran samma syn pa konflikter, tillats konflikter
och hur hanteras de. (Jacobsen & Thorsvik, 2021).

Organisationskulturen kan ses som avgdrande vid en implementering eftersom
grundldggande varderingar, antaganden, normer och verklighetsuppfattningar paverkar
individernas och gruppernas ageranden. Subkulturer ses paverka implementeringen,
speciellt kan detta ses inom professionsstyrda subkulturer exempelvis inom halso- och
sjukvarden. (Nilsen & m.fl., 2014, ss. 83-84). Inom organisationskulturen handlar det om
synen pa manniskan och beteenden, medvetna eller omedvetna monster som skapats ur dessa
samt ramarna for uppdraget. For att fordndra en kultur inom en organisation behovs kunskap

om beteenden hos manniskan och hur dessa kan paverkas.

6.2 Larandet inom en organisation

Att implementera innebér att bade lara ut nya arbetssatt och att inféra nya beteenden. For att
infora nya synsatt och metoder behdver det finnas en forstaelse for hur larandet inom en
organisation fungerar. Organisationer har beskrivits bestd av fyra komponenter; uppgifter,
manniskor, strukturer och teknologi. Produktionskarnan bestar av uppgifter, manniskor och
teknologi medan strukturen beskriver hur organisationen &r uppbyggd utifran formella
strukturer gallande uppdraget och rollerna samt dess fordelning. En organisation ar ocksa en
del av ett storre kontext, vilket paverkas av utvecklingen inom omradet och samhéllet 6ver
lag. En organisation kan inte forbise dessa omraden utan att riskera att bli betraktad som
omodern och oattraktiv for exempelvis medarbetarna. En forandring paverkar alltid olika
delar i organisationen. En forandring inom teknologin kan paverka kunskapskravet pa
manniskan medan en beteendeférandring kan paverka behovet av forandringar av
strukturerna. | en kulturforandring ar syftet att paverka organisationsmedlemmarnas normer,
attityder och vérderingar. En kulturférandring kan inte genomféras som en isolerad
forandring utan processen bor inledas genom att se 6ver vilka formella element som ingar i
forandringen. De formella elementen &r mojliga for ledningen att kontrollera, teknologi kan
kopas in och strukturerna, malet och strategierna kan omformuleras. Da ramverket andras
kommer det att paverka kulturen. Det kan bildas nya samarbeten medan tidigare samarbeten
kan falla bort. Detta innebér att nya arenor skapas och det skapas en ny samarbetskultur for
olika grupper. Hur en forandring genomférs inom en organisation kan se olika ut. (Jacobsen,
2022, ss. 60-64, 155-167). Det star klart att en forandring innebar bade att lara ut nytt och

att lara bort det som finns ifran innan. Hur larandet sker inom organisationer ar intressant
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eftersom det kan ske omedvetet i processerna men i en forandring med tydliga mal behéver

larandet ske aktivt och malmedveten.

Organisatoriskt larande beskrivs inom forskningen utgaende fran tre olika omraden. Det
forsta omradet ar individens larande som beskrivs endera som procedurinriktat eller
forklarande. Det procedurinriktade larandet handlar om praktiskt larande medan det
forklarande larandet handlar om faktakunskap. Den andra omradet handlar om hur
kunskapen lagras hon individen, i tankesattet eller intellektet. | detta s&rskiljs skillnaden
mellan att individens tankesétt foérandras gallande relationer eller att uppdraget férandras.
Det tredje omradet inom organisatoriskt larande handlar om handlingsmonster och huruvida
organisatoriskt larande forstéarker det befintliga monstret inom organisationen eller om det
leder till ett forandrat monster. | forskningen framstar det som att monster forandras genom

organisatoriskt larande. (Granberg & Jon , 2022).
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| foljande figur beskrivs de 11 faktorer som i forskning framstatt som en larande

organisations viktigaste kannetecken.

* Arbeta med strategier och pilotprojekt

¢ Organisationens samtliga medlemmar deltar i arbetet kring
utvecklingarbeten med policyn

* Teknik anvands foér att tillgodose informationsspridningen

* Ekonomisk redovisning ges regelbundet for alla inom organisationen

¢ Internt vardeskapande for att ldra av varandra och se sin roll i processen
och inom organisationen

 Beloningssystem som ar flexibelt, bade gillande pengar och annat

« Tilldtande strukturer som gynnar forandringar

e Benchmarking och jamférelse med brachens foregangare

e Larande med stod av foretagskulturen

o Utvecklingsmdojligheter for alla

e Omvarldsspaning och att tillvara alla kontakters informationstillforsel till
organisationen

Figur 2 Kénnetecken for en larande organisation (Granberg & Jon , 2022, s. 70)

Dessa 11 kannetecken kan indelas i fem kategorier; strategier, inat blick i foretaget, utat blick
mot omvarlden samt majligheten att lara. (Granberg & Jon , 2022, s. 70). Det framstar som
att organisatoriskt larande ar av betydelse vid forandringar och for utvecklingen. Formagan

till larande framstar som en framgangsfaktor inom litteraturen.

En ldrande organisation ar intressant utifran implementeringssynvinkel och
forandringsprocesser eftersom det beskriver medarbetarna behov av stod till larandet vilket
medfdr behovet av en fortgaende fornyelseprocess inom organisationen. Det handlar ocksa
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om tyst kunskap som kan kodifieras, bevaras och synliggéras inom organisationen. En
larande organisation &r ocksa kopplat till implementeringsteorier sa som Normalisation
Process Theory och Behaviour Change Wheel. (Nilsen & m.fl., 2014, ss. 85-90). Dessa

beskrivs langre fram i kapitel 6.

6.3 Ledarskapet i en forandringsprocess

For att en fordndring av organisationskulturen ska kunna genomféras behdver den hogsta
ledningen inom organisationen ha en gemensam syn pa utvecklingen som ska drivas och
tydlighet i vilka resultat som ska uppnas. Om ledningsgruppen inte kan skapa samsyn
kommer forutsattningarna for en forandring att vara lag. For att uppna en forandring ar det
vanligt att ett utvecklingsarbete skapas utgaende fran diskussionerna inom ledningsgruppen.
Ledningsgruppen skapar riktlinjer utgaende ifran det monster som organisationskulturen har
i organisationen utgangslaget och en malbild for det som ska uppnas. Da ett
utvecklingsarbete genomfors bor det vara uttalat att detta prioriteras och att andra uppgifter
asidosatts for att skapa realistiska forutsattningar for forandringen. Det bor leda till konkreta
handlingar for att en forandring kan ske. Ledningsgruppens mest centrala uppdrag ar att
fungera som en informationskanal ut till organisationen. Ledningsgruppen behover ocksa
utarbeta normer som galler inom ledningsgruppen och definiera vilka roller finns inom
gruppen samt ut mot organisationen. Det behover ocksa skapas en samsyn pa olika
chefsnivaer och genomforandet behdver vara konsekvent. Beteenden som ska finnas inom
ledarskapet ska vara tydligt uttalade med bade krav och forvantningar. (Olofsson , 2018, ss.
94-98).

I en kvalitativ studie gjord i Sverige gallande forandringsarbeten och ledarskapet inom
funktionshinderomradet har lyft ledarskapets inverkan pa implementeringen. Aven om
omradet i sig inte direkt ror en kulturforandring inom en organisation sd kan resultatet
indikera pa hur ledarskapet paverkas och maste anpassas under implementeringen och
forandringen. Undersokningen visar att det kan uppsta en intressekonflikt da chefer ska leda
forandringar och tillika hantera sitt ordinarie uppdrag som chef. Méten med medarbetarna
framstod som viktiga for att skapa forutsattningar till férandringen och da medarbetarna
kunde se fordelen med forandringen hojdes motivationen. Det identifierades ocksa en risk
att medarbetarna atergick till gamla beteenden och rutiner ifall inte dialogen kring
forandringen vidholls. Detta starker det Olofsson skriver om ledningens gemensamma syn
och dess paverkan for att vidmakthalla forandringen och forebygga atergangen till tidigare

beteenden (Olofsson , 2018, s. 95). | artikeln gallande forandringsarbeten och ledarskapet
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inom funktionshinderomradet pavisades skillnader i medarbetarnas férmaga att ta till sig
forandringen. Alder, utbildningsnivd och erfarenhet fran olika arbetsplatser sdgs som
framgangsfaktorer hos medarbetarna. Medarbetarna behovde ocksa forsta syftet, malet och
fordelarna med forandringen. Det mest utmarkande med ledarskapet under fordndringen var
ett empatiskt bemétande, ett reflektivt forhallningssatt och formagan att mota ovantade
faktorer under implementeringen samt att fora en fortlopande dialog under processen. |
undersokningen framkom att en del ledare upplevde sig stressade da de inte kunde mota
medarbetarnas behov. For att starka implementeringen fangades informella ledare upp tidigt.
Genom att ge dessa personer en positiv bild av fordndringen fanns battre forutsattningar att
paverka andra medarbetares installningar till forandringen. Att halla tidsramarna for
processen och ha tid for genomforandet upplevdes utmanande. Chefer sag
forandringsledarskapet som en parallell process med det ordinarie uppdraget, vilket kan ses
som att rollen som chef och ledare upplevdes vara separata uppdrag. Implementeringen och
resultatet av den paverkades negativt av dessa faktorer enligt undersokningen. (Granberg,
Matérne , Lundgvist, & Duberg, 2021).

Synsattet och medvetenheten om skillnaden mellan chef och ledare kan vara olika. | litteratur
gallande chef och ledarskap beskrivs ledarskapet som en paverkansprocess vilken bygger pa
inflytande for att uppna en malbild. Ledarskapet kan ses som en relation medan chefskapet
ar en position. En ledare behdver inte ha en chefsposition for att vara ledare. (Nilsen & m.fl.,
2014, ss. 79-80). | en forskningsrapport publicerad 2022 patalas ocksa skillnaden mellan
chef och ledarskap. Skillnaden beskrivs enligt foljande; en chef haller méanniskor ansvariga
medan ledare inspirerar manniskor till att ta eget ansvar. Med andra ord, chefer styr vissa
beteende, vanligtvis med beldningar for Onskade beteenden och straff for odnskade
beteenden, medan ledaren etablerar mellanmanskliga relationer som mojliggor eller
underlattar eget ansvar och sjélvstyrda beteenden. Ledaren hjalper ocksa manniskor att tolka
instruktioner som leder till dnskade beteenden och positiva konsekvenser som exempelvis
forstaelse for olika val, mandat och egna beslut (Geller, 2022, s. 31). Det ar av vikt att ledaren
har forstaelse och kunskap om forandringen samt formaga att skapa en vision och beakta
delaktigheten for medarbetarna. Darmed framstar ledarskapet som en framgangsfaktor vid

implementering och férandring.

I en forandring bor beaktas att det inte &r visionen i sig som ar en framgangsfaktor utan den
grundlaggande forstaelsen for forandringen. Ofta laggs ett stérre arbete ner pa
forberedelserna &n genomforandet av fordndringen. Det lar beaktas att tidigare forskning

har pavisat litet eller inget samband mellan strategier och framgangar inom organisationer.
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Dérmed kan strategier konstateras ha ett symboliskt véarde utan direkt bindning till
organisationens praktiska genomforanden. (Jacobsen & Thorsvik, 2021, ss. 52-53). Detta
gor att ledningen och ledarskapet ar betydande faktorer for att skapa forstaelse da
forandringar eller implementeringar genomfors. | en forskningsartikel publicerad 2022
(Subasi¢, Shaistha, Reynolds, Rushton, & Haslam, 2022, ss. 25-28), gallande ledarskap och
forandring framkom att det finns en spanning i ledarskapet vid en fordndring géllande
balansen mellan social stabilitet och foérandring. Ledare kan vara mer eller mindre
forandringsbendgna och detta behdver motas upp pa olika satt. Om ledare inte fangas upp
och far en tydlig bild av nyttan av forandringen sa kan det bildas undergrupper som fortsatter
jobba enligt tidigare modeller. Ledare behdver alltsa fangas upp i forandringen eftersom det
kommer att paverka genomférandet av kollektiva handlingar vilka ar avgorande for

implementeringen.

En rollférdelning som har identifierats och beskrivits inom férandringsarbeten ar foljande:

Hoégsta chefens roll:

Stodja sattet att agera och
tanka

Visa passion for innvation och
uppfinningar

Ledningsgruppens roll:

Tillfora kontakter och Mellanchefernas roll:

information fran olika Stodja, fostra och
hall vagleda medarbetarna

Figur 3 Olika uppdrag i forandringsarbete (Forslund, 2022, ss. 350-351)

Aktiviteter inom ledarskapet under en férandringsprocess ar att inspirera och motivera
medarbetarna, for att fa i gang forandringsprocessen. Det ar av vikt att ledaren sjalv har tagit
till sig fordndringen for att kunna skapa en vision for medarbetarna. En ledare som ar
inspirerande och kreativ formedlar detta till medarbetarna och férutsattningarna for

forandringsarbetet forbattras saledes. Under processen behdver ledaren ge erkéannanden och
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utmérkelser till dem som é&r aktiva i forandringsarbetet samt skapa en trygghet och forstaelse
for att misslyckanden kan uppsta i processen. Tydlighet kring mandat och beslutsfattanden
underlattar processen. Ledaren behdver inte ta alla beslut utan dessa kan delvis delegeras till
medarbetarna. Genom att involvera medarbetarna i processen och exempelvis delge
forskningresultat som forklarar vardet av forandringen pa ett informellt sétt kan skapa en
battre forstaelse hos medarbetarna. Det handlar om att involvera, delegera och informera
under hela processen (Forslund, 2022, ss. 343-344). Aven inom chefsled behover detta ske
pa samma satt for att skapa delaktighet i processen. Genom delaktighet skapas ocksa
forstaelsen och kanslan av att kunna paverka. Ledarskapet lyft ocksa fram som en avgorande
faktor for att vidmakthalla det som implementerats. Tillsammans med en éppen strategi,
ledningens aktiva deltagande, anvéndarnas delaktighet och tillgangliga resurser ar ledarens
engagemang viktigt for att folja upp att det som implementerats halls kvar inom
organisationen (Ahlfeldt, Ahlfeldt, Isaksson, & Winblad , 2023, s. 11.)

Heterogena team lyfts i en artikel dar @ven kvinnor och maéns olika syn pa forandring
diskuteras. I artikeln framstar att det behéver ses vidare pa formagan till forandring &n genom
indelningen mellan kon och dven beakta personers individuella formagor. Subgrupper kan
identifieras och den gemensamma férmaga som finns i gruppen for att genomféra en
forandring. (Subasi¢, Shaistha, Reynolds, Rushton, & Haslam, 2022, ss. 25-28). | en studie
gallande framgangsfaktorerna i team, som ar genomford i Australien och Taiwan framkom
att ett transformativt ledarskap i samband med ett heterogent team gallande personligheter
ar tva faktorer som visat sig framja beteendemassiga forandringar och inlarning.
Utgangspunkten i forskningen var ledarskapets betydelse for teamets beteendemassiga
forandringar. | ett transformativt ledarskap uppmuntrar ledaren till informationsutbyte,
samarbete och gemensamt beslutsfattande (Chiu, Lin, & Ostroff, 2021).

Det transformativa ledarskapet ar omdiskuterat eftersom det bygger pa att medarbetarna trivs
pa jobbet och presterar battre, men metoden kan ocksa ses som universell och det
administrativa ledarskapet ar inte centralt inom transformativt ledarskap. (Jacobsen &
Thorsvik, 2021, ss. 404-405). Transformativt ledarskap ses som framgangsrikt inom
forandringsarbeten eftersom det utgar fran att engagera individen. Ledaren &r en positiv
rollmodell som uppmuntrar till att dela kunskapen inom teamet och skapar en vision for
forandringen. Risken med det transformativa ledarskapet ar att ledaren hela tiden utgar ifran
sig sjdlv och kan ’brénna ut sig”, eftersom ett transformativt ledarskap kréver kansloméssiga
resurser av ledaren. En utmaning ar ocksa att alla ledare inte har samma forutsattningar att

arbeta utgaende fran den egna personen i samma omfattning eller att det upplevs alltfor
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utlamnade. (Forslund, 2022, ss. 345-348). Det transformativa ledarskapet bygger pa kanslor
och de mest centrala elementen som framkommer i litteraturen géllande det transformativa

ledarskapet ar:

Vision med
mal att
forbattra

VAN VN

/ Intellektuell | / ol el

stimulans 5 god.a
prestationer

T

A\

/ Hansyn till |
individen !

Figur 4 Transformativa ledarskapets fyra centrala element (Thylefors, 2022, ss. 131-135).

6.4 Attvalja strategi

Inom forskningen har strategiernas betydelse for forandringar delvis ifragasatts. Fortsatt ar
det anda ett vanligt satt att paborja en forandring genom att lagga upp en strategi for
genomfdrandet. Inom organisationsforandringen finns strategi E och O, tva olika modeller
och tankesatt for genomfdrandet. Dag Ingvar Jacobsen skriver i Organisationsférandring och
forandringsledarskap publicerad 2022, i kapitel 6, (s. 155-186) om dessa enligt féljande.
Strategi E (ekonomi) ar tydligt forknippat med ekonomisk vinst medan strategi O
(organisation) har som syfte att utveckla manskliga resurser inom organisationen. Teorier
som ocksa anvand inom implementering ar Normalisation Process Theory (NPT) och
Behaviour Change Wheel (BCW) (Nilsen & m.fl., 2014, ss. 87-90). Eftersom dessa strategier

och metoder kan vara bra att k&nna till vid implementeringen beskrivs de i foljande kapitel.

6.4.1 Strategi O

Eftersom kulturforandringen kan anses vara forknippat med malet att paverka manniskors

tankesétt ar strategi O intressant utifran forskningssynpunkt. Strategi O har som mal att
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paverka kulturen och 6ppna upp for engagemang och delaktighet. Det ar ocksa ett lagre
tempo pa forandringen och strategin ar inte lika planerad och strukturerad. Utméarkande for
strategi O &r att det séllan anvéands utomstaende konsulter utan de egna medarbetarna inom
organisationen ar de som genomfor férandringen. Inom strategi O anvands begreppet
utveckling i stallet for forandring. Processen ar cirkular och innehaller analys, mal, 16sning,
implementering och evaluering vilka alla har ett samband till varandra. Malet for
forandringen bor vara formagan att lara eftersom en organisation inte ar statisk utan i standig
forandring. Strategi O har en malbild att skapa processer och en larande organisation. For att
uppna detta bor manniskorna i organisationen ha viljan och férmagan att lara. Kunskapen
som finns inom organisationen behdver spridas mellan olika nivaer och grupper. | en larande
organisation ar syftet att komma ifran den traditionella bruksteorin dar karnelementet ar att
definiera ett mal och strava till att uppna det, undvika att forlora, undvika att bilda och
synliggdra negativa kanslor samt att vara rationell. Om det finns en stark férankring av
bruksteorin inom en organisation sa finns det ocksa en risk att normer skapas vilka forstarker
modellen genom strategier och strukturer. Det kan i sin tur leda till att processer skapas
utgaende fran att passa in i dessa. Inom en ldarande organisation ar daremot syftet att ldra av
misstag for att kunna utvecklas. For att skapa en larande organisation behdver man bryta ner
vissa forsvarsmekanismer. | stéllet for dessa behdver det skapas utrymme for organisatoriskt
larande, vilken bygger pa tillit och trygghet. Réadsla for att misslyckas och mota kritik
behover aktivt arbetas bort. Inom en larande organisation skapas strukturer utgdende fran
manniskors behov enligt en humanistisk syn. Strategi O innebar ocksa att de som jobbar
inom organisationen behdver utbildas exempelvis genom upplarningsprojekt eftersom det
inte kan ses som en sjéalvklarhet att alla har formagan att reflektera 6ver hur man framstar i
samarbeten med andra samt har insikt i den egna formagan att kommunicera. | strategi O
behdver finnas en vision men processen ar inte linjar utan bygger pa aktiviteter inom
organisationen vilka kallas delbeslut. Eftersom varje aktivitet leder till foljder inom
organisationen ar det lattare att hantera denna process an genom ett stort mal som blir for

utmanande att genomfora.

6.4.2 Normalisation Process Theory (NPT) och Behaviour Change Wheel (BCW)

Andra teorier som finns inom implementering och anses vara ambitidsa & Normalisation
Process Theory (NPT) och Behaviour Change Wheel (BCW), vilka beskrivs av Per Nielsen
I Implementering av evidensbaserad praktik (2014, ss. 87-90). NPT ar en teori for
implementeringen som utgar fran materiell praktik och har anvants inom sjukvarden vid

inforandet av nya teknologiska losningar. Det &r en strdvan till att normalisera ett nytt
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beteende. Teorin bygger pa ett samspel mellan medvetna garningar samt att infora ett nytt
praktiskt genomfdrande. Samtidigt forandras dynamiken i sociala sammanhang gallande
normer, resurser och roller. Inom NPT finns fyra nyckelbegrepp for forandringen;
samstammighet, kognitiv medverkan, kollektivt agerande och reflexiva évervakningar. Det
handlar alltsa om att forsoka forstd vad som ska implementeras, skapa engagemang och
forstaelse for forandringen samt sarskilja resurser for genomforandet och folja upp
genomforandet. Risken i denna process ar att det ocksa sker implementering av icke
Onskvarda beteenden, vilket behover féljas upp. Den andra metoden som Nielsen skriver om
ar Behaviour Change Wheel (BCW). Teorin utgar ifran beteendens inverkan pa
implementeringen. Genom att identifiera beteenden som motverkar implementeringen kan
implementeringsinterventioner anpassas och skapas en skraddarsydd modell for

implementeringen. BCW bygger pa 8 steg vilka presenteras i en figur pa foljande sida.
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eBeskrivning av betenden som forsvarar implementeringen. Grupper som har
sadana beteende identifieras.

eSkapa forstalse for vilka beteenden som efterstravas for en lyckad
implementering. Dessa kallas malbeteenden.

eDet beteeende som vill uppnas specifieras.

\

eSkapa forstaelse for vad som behover férandras for att malbeteenden kan uppnas.

J

e|dentifiering av en lamplig implementeringsintervention for att astadkomma
Onskasw beteenden.

¢De valda implementeringsfunktionerna omvandlas till
beteendefordandringstekniker exempelvis feedback pa beteenden,
malformuleringar och socialt stod.

eImplementeringsinterventionens leverans beskrivs gallande lokal relevans,
genomférbarnhet i praktiken, kostnader och acceptans gallande politiska och
professionella agendor.

*Polycys som stoder implementeringsinterventionen identifieras.

€E€€€CCCECL

Figur 1 Behaviour change wheels &tta faser (Nilsen & m.fl., 2014, ss. 88-90)

Beskrivningen pa BCW i figuren ar férenklad men den ger en inblick i hur implementeringen
kan byggas upp i olika faser vilket ger en struktur for processen. Det centrala ar att metoden
bygger pa att skraddarsy en implementeringsprocess utgaende fran att forandra beteenden.
Beteenden &r ett aterkommande begrepp inom forskning och litteratur varfor dessa lyfts som
avgorande element utifran flera synsatt exempelvis ledarskap, psykologisk trygghet och
organisationskultur. | foljande kapitel beskrivs psykologisk trygghet och beteenden vilka
kan ses som en forutséttning for att genomfora implementeringar och férandringar inom en

organisation.
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6.5 Trygghet

Arbetslivet innefattar manga olika lagen och ibland utmanas kéanslan av psykologisk
trygghet. Dessa lagen kan hanteras battre om det finns psykologisk trygghet fran innan.
Manniskan betraktas som fyrdimensionell utifran tankar, sjél, kanslor och kropp. Dessa
paverkar alla varandra, exempelvis paverkas manniskan fysiskt av stress som pagar under
langre tid. Stress paverkar beteendet genom att tillgangen till hela intellektet begransas.
Okad stress 6ver tid leder till formorkning av rationella tankar och i slutanden till panik.
Beteendet blir paverkat genom att ett egocentriskt agerande uppstar, en minskad kansla av
empati och trangsynthet i ageranden. Beteendet blir ocksd mer aggressivt och destruktivt
eftersom maximal stress leder till reaktioner kopplat till 6verlevnad och kan beskrivas som
handlingsforlamning. Kénslorna paverkar ocksa manniskan valdigt mycket genom okad
eller sénkt motivation vilka aven driver handlingarna. (Andersson, 2022, ss. 42-47). Genom
att grupper inser vikten av att skapa och bibehalla psykologisk trygghet pa arbetsplatsen kan
det gora att personer kanner sig mindre utsatta vid olika utmanande situationer. Detta

beskrivs narmare i foljande de stycke.

Psykologisk trygghet pa arbetsplatsen paverkar beteenden positivt. Det innebér att dilemman
och misslyckanden kan diskuteras och ses utifran en larande process. Forskning har pavisat
att arbetsplatser med hdg psykologisk trygghet rapporterar in fler avvikelser ur ett
kvalitetsperspektiv. Det har framkommit tva olika beteenden gallande larandet inom
forskningen, saklarande och processlérande. Sakl&rande innebér inlarning av teoretisk
kunskap medan processlarande innebér formagan att lara tillsammans genom att brainstorma
och dela kunskap. Processlarande har inget samband med saklarande vilket ar individuellt
och dar individen lar sig utgaende fran faktakunskap. Processlarande uppstar vid
psykologisk trygghet genom diskussioner som leder till larande genom gemensamma
reflektioner och forbattringar utgaende fran erfarenheter. Psykologisk trygghet skapar
engagemang. Pa arbetsplatser dar det finns ett stort fortroende till ledningen har visat sig
finnas hogre niva av engagemang hos medarbetarna. Psykologisk trygghet skapar goda
forutsattningar att hantera utmaningar och konflikter. Konflikter ses som positiva for
beslutsfattandet och innovationsférmagan eftersom konflikter belyser olika perspektiv.
Finns det en lag niva av psykologisk trygghet sa kan detta inte ske, utan da leder konflikter
till en sankt prestationsniva. | ledningsgrupper med hog niva av psykologisk trygghet framjar
det beslutsfattandet genom hdgre produktivitet. (Edmondson, 2019, ss. 55-65)

I en undersokning genomford pa tva universitet i Kina har studenter fatt svara pa fragor

utgdende fran hypoteserna; sjalvuppoffrande ledarskap 4ar positivt relaterat till
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medarbetarens rost och psykologisk trygghet kommer att ge en positiv effekt pa
sjdlvuppoffrande ledarskap vilket gor att medarbetarens rdst blir hord. Undersdkningen
gjordes via enkater med fragor gallande sjalvuppoffrande ledarskap, psykologisk trygghet
och medarbetarens mojlighet att bli hord. En korrelation mellan alla tre faktorer kunde
pavisas (Zhang, Li, & Huang, 2020). Aven om denna undersékning gjordes i Kina, vilket
skiljer sig en del fran Sverige rent kulturellt, sa starker resultatet i forskningen sambandet
mellan psykologisk trygghet och ledarskapets betydelse for ett Oppet klimat dar
medarbetarna kanner att de kan gora sin rost hérd. En annan studie genomford i Ostra Kina
inom industrin pavisade ocksa ett samband mellan ledarens och medarbetarens utbyte
(exchange) och att detta var sammankopplat med psykologisk trygghet och
arbetsengagemang. Det var forhallandet mellan ledaren och medarbetaren som skapade
psykologisk trygghet vilket ledde till 6kat arbetsengagemang. (Jie & Kangya, 2022). Det
verkar vara av stor betydelse att skapa psykologisk trygghet pa arbetsplatserna for att
medarbetaren ska prestera pa god niva. Enligt de studier som granskats och i litteraturen
gallande psykologisk trygghet har framkommit att psykologisk trygghet uppstar genom
dialog och da det finns utrymme for larande inom organisationen. Detta kan ocksa vara
kopplat till begrepp som ibland anvénds inom organisationerna exempelvis “organisationen
har hogt till tak™ eller att organisationen har ett tillatande klimat dir olikheter ses som styrkor

och resurser for att uppna goda resultat.
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Ylva M Andersson skriver i boken Leda i standig forandring ( 2022, s. 49) om psykologisk

trygghet och har gjort en checklista for psykologisk trygghet inspirerad av Amy C

Edmontson bok The fearless organization ( 2019). For att mata psykologisk trygghet inom

en organisation eller grupper kan checklistan anvandas. Enligt Andersson kan en trygg grupp

diskutera dessa punkter 6ppet medan en grupp som &r otrygg kan behdéva fa svara anonymt.

Checklistan har 7 punkter:

1.

7.

Ingen i gruppen skulle lasta mig for misstag jag gor

Nér ett fel intraffar jobbar vi tillsammans for att hitta ursprunget och lésa problemet
Alla i gruppen kan ta upp svara fragor och problem

Jag vagar ta risker i gruppen

Jag kanner att jag kan be om hjélp av andra i gruppen utan att tveka

Ingen i gruppen skulle handla for att undergréva mitt arbete

Mina formagor och talanger vardesatts och anvénds av andra i teamet

Denna checklista kan anvandas som diskussionsskapande pa en arbetsplats for att utvardera

hur gruppmedlemmar upplever dessa situationer eller pastaenden. For att skapa psykologisk

trygghet pa arbetsplatsen kan effektiva och enkla meningar anvéandas;

Jag kanner
mig
utanfor

Skapa
psykologisk

trygghet pa
arbetsplatsen

Jag ber om
ursakt

Jag gjorde
ett
misstag

Figur 5 Meningar som skapar psykologisk trygghet pa arbetsplatsen (Andersson, 2022, s. 50)
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Psykologisk trygghet finns alltsd i grupper dar svara dilemman kan diskuteras utan att
skuldbelagga nagon i gruppen. Prestigelshet och en kultur dar svara dilemman och problem
hanteras utifran ett gemensamt ansvarstagande ar tecken pa psykologisk trygghet. Utgaende
fran implementeringen eller andra forandringsprocesser kan det antas att psykologisk
trygghet ar en framgangsfaktor i dessa processer. En arbetsgrupp som har uppnatt
psykologisk trygghet ar vana att diskutera svara dilemman sen innan och kan darfor mota
upp forandringar béttre. | en forandringsprocess uppstar manga fragor och det kan uppsta en
kédnsla av att inte forsta eller kunna méta upp krav. Da kan forutsattningarna vara klart battre

i grupper som jobbat med att skapa psykologisk trygghet.

6.6 FoOrandring genom beteenden

Ser man pa kopplingen mellan implementeringen, beteenden och larandet sa finns den
beskriven inom litteraturen som en forandring i individens beteenden géllande forstaelsen,
formagorna, beteenden, kunskapen och attityderna. Det finns olika teorier och synstt pa den
individuella inlarningen sa som behaviorismen, kognitivismen och socialkognitivismen,
vaneteorin och det kontextuella perspektivet pa larandet. Ser man exempelvis pa
implementeringen utgaende fran behaviorismen sa innebér det att manniskans beteende
forandras utgaende fran yttre paverkan och beteenden som upprepas. Ser man da i stallet pa
implementeringen utgdende fran kognitivismens synsatt sa &ar det storre fokus pa
informationsspridning och den bygger framst pa att tillfora kunskap till individen. (Nilsen &
m.fl., 2014, ss. 73-77) Sammanfattningsvis sa finns det en koppling mellan synsattet pa
beteenden och inlarning i férhallandet till implementeringen som behéver beaktas vid
genomforandet. Det ar darfor viktigt att medvetengdra synsattet pa manniskan och att

identifiera vilka forandrade beteenden som vill uppnas for att uppna malet for forandringen.

6.6.1 Beteendeanalys

Eftersom vi kan se att organisationskultur har en stark forankring i den ménskliga faktorn
och hur individer och grupper tanker samt agerar ar det viktigt att forsta beteenden och hur
dessa kan tolkas samt paverkas. Rolf Olofsson ( 2018, ss. 27-61, 112-116) har skrivit en
handbok géllande beteendeanalys, i vilken han beskriver olika perspektiv pa beteenden.
Detta stycke utgar fran att beskriva det mest centrala inom beteendeanalys utgaende fran
Olofssons bok beteendeanalys i organisationer, handbok i OBM.
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| tidigare kapitel har framforts att strategier och processer ar element som behdver beaktas i
forandringar. Olofsson menar att dessa behdvs men att beteenden &r den tredje komponenten
som behover beaktas och att beteenden ar den avgorande komponenten for framgang. Inom
ledarskapet kan en frustation vickas da ledaren upplever att medarbetarna inte ’gor som jag
siger”. For att medarbetarna ska prestera pa en hogre niva bor arbetsmiljon framja detta. Om
ledaren forstar hur manniskors beteenden kan paverkas kan en positiv drivkraft skapas vilket
leder till battre prestationer och en tkad arbetstillfredsstallelse. Genom att anvanda sig av

beteendeanalytisk organisationsutveckling (OBM) kan ledarskapet anpassas enligt detta.

Syftet med att identifiera befintliga beteenden i en forandring innebar egentligen att forsta
vad deltagarna behover forandra i sina beteenden for att framja resultatet. Tillika behover
onskvarda nya beteenden identifieras for att uppna en férandring. Begreppet beteenden
syftar pa allt en person sager och gor och forandringen bor alltsd ske inom dessa tva
ageranden. Inom OBM laggs inte fokus pa varderingar, attityder eller egenskaper, vilket ar
vanligt inom foérandringsstrategier. Egenskaperna hos individen bor sarskiljas fran
beteenden, eftersom syftet inte &r att forandra personens egenskaper som exempelvis blyghet
eller noggrannhet, utan endast personens beteenden. Tankar och kanslor ska ocksa sarskiljas
fran beteenden, ifall dessa inte kan ses paverka ett beteende s pass mycket att det tydligt
kan observeras av andra. Ett beteende ar en aktiv handling som leder till ndgot. Exempelvis
ett direktiv fran ledaren eller organisationen som leder till en aktiv handling. Beteenden

uppkommer i kedjor, ett beteende f6ljs av ett annat. (Olofsson , 2018, ss. 28-32)

6.6.2 Forstarka onskade beteenden

For att paverka beteenden kan positiv eller negativ forstarkning anvandas. Foljderna av olika
satt att bemota beteenden och paverka dem kan bli olika. Positiv forstarkning leder oftast till
att samma beteende upprepas och forstarks, medan negativ forstarkning kan ha olika foljder.
Enligt forskning kan inte samma resultat uppnas genom endast negativ forstarkning som
genom positiv. Negativ forstarkning kan exempelvis vara att 1agga in en stark ledning for att
skapa forandring vilka patalar att vissa resultat maste uppnas. Detta kan leda till att dessa
resultat uppnas eftersom medarbetarna ar radda for konsekvenserna. Vill ledningen na annu
béttre resultat foljande gang ar forutsattningarna inte lika. Negativ forstarkning kan ocksa
leda till att avvikelser och negativa héndelser doéljs for att slippa konsekvenserna. Genom
positiv forstarkning kan daremot mal och resultat utvecklas éver tid och ett dppet klimat
uppnas. Inom en organisation ska negativ forstarkning endast anvandas i situationer som

kraver det, exempelvis en deadline. Att anvanda positiv forstarkning évergripande kan leda
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till positiva relationer till chefer, battre langsiktiga prestationer pa hogre niva, kéanslor av
tillfredstéllelse och uppskattning samt hogre prestationer utgaende fran eget initiativ.
(Olofsson , 2018, ss. 41-48).

For att bedéma beteenden kan rangordning eller skattning anvandas. Rangordning innebér
att personer satts i ordningsfoljd och bedoms utgaende fran basta till samst. | skattning
bedoms personens beteenden utgaende fran kriterierna pa en skala och skattas utgaende fran
den. Frekvensen av olika beteendet beaktas ocksa. Enligt Olofsson ar skattning att foredra
dd beteenden ska bedémas. | en beteendeanalys pinpointas (preciseras/markeras)
nyckelbeteende som ar 6nskvarda. Pinpointa kan beskrivas som att plocka ut vissa beteenden
och de tre beteenden som paverkar resultatet mest tas fram. Sedan kan dessa preciseras och
beskrivas utgaende fran handlingar som kan observeras aktivt. (Olofsson , 2018, ss. 105,
112-122).

Genom att kénna igen dnskvarda beteenden inom en organisation och starka dessa kan
kulturen inom organisationen fordndras genom beteendeforandringar. En metod som kan
anvandas ar Olofssons metod som bygger pa nyckelbeteenden. Det kan handla om att
ledningen uttalar en strategi for att skapa en viss sorts kultur och tédnkande inom
organisationen och pinpointar 6nskade beteenden for att skapa en ny kultur. (Olofsson ,
2018, ss. 102-108). Det kan diskuteras hur genomférandet och uppfoljningen sker. For att
en kulturforandring kan ske ar det klart att beteenden behdver forandras. Metoder och synsétt
kan se olika ut. Olofssons metod kan vara ett satt for att skapa en medvetenhet och struktur
for forandringen av beteenden. Beteendeférandringen sker pd individniva men har koppling
till en larande organisation eftersom malet ar att hela organisationen tar till sig

kulturforandringen.
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7 Redskap for att skapa en kulturférandring

For att kunna genomfora en implementering av en kulturférandring har utifran forskning och
litteratur tagits fram verktyg som kan anvéndas och utvecklas enligt behov. I det har kapitlet
presenteras omraden som framjar en kulturférandring genom grupputveckling och
psykologisk trygghet. Organisationen spelar en avgorande roll for arbetsgruppers
utveckling. Det laggs ofta storre vikt pa arbetsgruppers prestationer dn problem inom
organisationen dven om detta direkt paverkar arbetsgruppers maéjlighet till utveckling. Enligt
Susan A. Wheelan bor 8 saker beaktas for att ge arbetsgrupper ett gynnsamt arbetsklimat.

Dessa beskriv i figur 8 nedan.

Belona teamarbete framfér individuella prestationer

Tydliggor organisationens uppdrag

Stod innovationer

Forvanta framgang

Lagg hogt virde pa kvalitét och god service

Uttala tydliga férvdantningar pa gruppens prestationer gillande
arbetstakt, tajming och kvalitét

Lagg varde pa teamets asikter och férslag

Beakta och jobba med detaljer

Figur 6 Principer for ett gynnsamt organisationsklimat (Wheelan, Akerlund, & Jacobsson, 2022, s. 18)
Dessa 8 omraden utgor grunden for ett gynnsamt organisationsklimat och utgar fran att
grupper behdver forsta uppdraget och forvantningarna for att kunna utvecklas och producera
ett gott resultat. Inom organisationen behover det finnas stod for innovationer sa att
kreativiteten tillvaratas och utvecklas. Det ar viktigt att det finns férvantningar pa ett gott
resultat samt att det finns en betoning pa kvalitét i samband med produktivitet for att
bibehalla motivationen i arbetsgruppen. Detaljer ar viktiga att beakta och tydliga direktiv
fran ledningen till gruppledaren ar centralt for att kunna skapa planer som ar konkreta och
genomforbara. Ledningen behdver ocksa lyssna in gruppens synpunkter och visa att dessa
beaktas. Om gruppen upplever att deras asikter efterfragas men inte beaktas eller ges
aterkoppling pa kan det upplevas att det endast &r spel for gallerian och att gruppens asikter
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egentligen inte spelar nagon roll infor beslutsfattandet. Uppdrag som tilldelas en grupp
behover ha en realistisk tidsplan med tillrackliga mojligheter att genomfora uppdraget.
Genomforandet behdver vara matbart och foljas upp. Beldningar for goda prestationer ska
ges till hela teamet i stéllet for individuella beléningar. (Wheelan, Akerlund, & Jacobsson,
2022, ss. 18-21). For att grupper ska kunna utvecklas behéver de ocksa tillgodoses med saker

av organisationen. Dessa beskrivs i korthet i foljande figur.

Meningsfulla
mal och
uppgifter

Uppgifter som

Tydligt
avgransad
arbetsplats

Losningar for
kommunikation

kraver larande
och

kompetens

Manskliga
resurser

IEGINE
resurser

Figur 7 Organisationen behover tillféra grupper dessa for att uppna battre prestationer (Wheelan,
Akerlund, & Jacobsson, 2022, s. 22)

Som beskrivits innan &r det viktigt att aktivt jobba med grupputvecklingen for att
arbetsgrupper ska kunna bli team. En undersokning géllande konflikthantering inom team
publicerad i Harvard Business Review 2009 (Eisenhardt, Bourgeois,, & Kahwajy, 2009, ss.
6, 45-46) pavisar att team med farre mellanmanskliga konflikter kan hantera konflikter
utifran uppgiften eller som en sakfraga. | undersékningen framkom 5 punkter som framjar
teamets formaga att mota motgangar. For det forsta har heterogena team battre
forutsattningar for lika tdnk. FOr det andra behdver teamet traffas regelbundet for att dialog

ska uppstd. For det tredje behdver olika roller uppmuntras exempelvis kritiker eller
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visionarer. For det fjarde rekommenderas rollspel for att se problem fran olika synsatt. Den
femte punkten som framkom i undersokningen for en lyckad konflikthantering var att teamet
regelbundet behover Ova pa att mota konflikter. Detta bekraftar syftet med

grupputvecklingen for att uppna battre resultat.

Grupper handlar om férmégan att samarbeta. Enligt Susan Wheelan (Wheelan, Akerlund, &
Jacobsson, 2022, ss. 12-15) ar grupper samt samarbetet inom grupper en utgangspunkt for
maéanniskosléktets dverlevnad och utveckling. Eftersom arbetslivet och arbetsuppdragen har
utvecklats behdvs arbetsgrupper for att klara av olika uppgifter. Wheelan menar att
arbetsgrupper behdver utvecklas till team. Skillnaden mellan arbetsgrupper och team
beskriver Wheelan som att arbetsgrupper stravar till att skapa och uppna gemensamma mal.
Genom att skapa en organisationsstruktur inom organisationen strévar arbetsgruppen till att
uppna dessa mal. Skillnaden mellan arbetsgrupper och team kan beskrivas som att i ett team
klargors och fastslas malen. Tydliga och effektiva metoder anvands for att uppna dessa.
Arbetsgrupper som uppnatt en viss niva med effektivitet och produktivitet kallar Wheelan
for team. For att ga fran arbetsgrupp till team kan konkreta insatser och metoder anvéndas.

Wheelan har skapat dessa utifran forskning inom omradet.

Gruppers utveckling beskrivs utgaende fran 4 faser; tillhérighet och trygghet, opposition och
konflikt, tillit och struktur samt arbete och produktivitet. Det &r viktigt att forsta att dessa
faser ar en beskrivning pa olika grupputvecklingsfaser men att grupper kan pendla mellan
dem om exempelvis en medlem eller ledare byts ut. Wheelan beskriver dven ledarskapets
betydelse i de olika faserna men detta kommer inte att beskrivas i denna studie eftersom
fokus ar pa grupputvecklingen for att uppna psykologisk trygghet. | foljande stycken
beskrivs grupputvecklingens 4 faser utgéende fran Wheelans teori. (Wheelan, Akerlund, &
Jacobsson, 2022, ss. 36-42).

7.1 Tillhérighet och trygghet

I nya grupper som bildas utgar grupputvecklingen alltid fran den forsta fasen som kallas
tillhorighet och trygghet. | denna fas &r det utmérkande att gruppen &r beroende av ledaren
eller nagon person i gruppen som ses som ledande. Gruppmedlemmarna ar forsiktiga med
att uttrycka sina egna asikter eftersom alla vill passa in i gruppen och inte avvika fran de
asikter andra i gruppen har. Det handlar till stor del om att kdnna trygghet, att bli accepterad
och kanna tillnorighet till gruppen. I denna fas ar gruppmedlemmarna artiga mot varandra

och ledaren. | ledarskapet kan denna fas kdnnas igen av att gruppen invantar direktiv av
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ledaren och inga egna besluts tas inom gruppen. P& méten vill ingen svara pa fragor som
ledaren stéller utan ett beslut invantas av ledaren. | fasen med tillhdrighet och trygghet
uppstar séllan konflikter och en gruppstruktur saknas. Det &r ovanligt med subkulturer i
denna forsta fas i grupputvecklingen och roller tilldelas utgaende fran forsta intrycket i stéllet
for gruppmedlemmarnas kompetenser och uppdragets krav. (Wheelan, Akerlund, &
Jacobsson, 2022, ss. 36-37).

7.2 Opposition och konflikt

| den andra fasen av grupputvecklingen borjar gruppen frigora sig fran ledaren. Det uppstar
konflikter gallande vérderingar, mal och arbetssétt. | denna fas kan det uppsta subgrupper
och rollerna blir tydligare. Gruppen behdver stod for att komma vidare fran denna fas for
annars finns en risk att de regredierar till foregaende fas. | denna fas &r det viktigt att halla
fokus pa arbetsuppgiften och fa erfarenheten av att lyckas genomgd konflikterna
I6sningsfokuserat for att skapa tillit och trygghet i gruppen. Ledaren kan stdda
grupputvecklingen genom att vara narvarande och jobba tillsammans med gruppen for att
skapa en gemensam malbild samt gemensamma véardering och rutiner. | denna fas kan
konflikter bli personliga vilket kan skada tilliten inom gruppen och orsaka en kénsla av
otrygghet. Utvecklingsfasen opposition och konflikt &r nédvandig inom grupputvecklingen
men det behover sékerstéllas att gruppen inte stannar i detta stadie utan kommer vidare och
kan borja jobba utgéende fran uppdraget i stallet for relationerna i gruppen. (Wheelan,
Akerlund, & Jacobsson, 2022, ss. 38-39).

7.3 Tillit och struktur

I den tredje grupputvecklingsfasen som kallas tillit och struktur kommer gruppen vidare med
konfliktlosningen. Detta medfor att det uppstar tillit, samarbete och engagemang. Ifran att
stort fokus har varit pa relationer forandras det nu till att uppdraget blir det mest centrala for
gruppen. Gruppen agerar mera moget vilket gor att status och rivalitet minskar, detta méarks
ocksa i kommunikationen. Ett mognare agerande uppstar med férhandlingar kring roller,
arbetssatt och organisation. Subgrupper bildas fortsatt men en storre acceptans kring detta
uppstar om dessa anses tillfora nagot, exempelvis ett ansvarsomrade eller specifikt uppdrag.
Ledarens roll blir mindre och ar narmast konsultativ. Over lag ses en 6kad sammanhallning
och 6kat samarbete vilket medfor att gruppmedlemmarna ar nojdare och pavisar okat intresse

for uppdraget. Strukturer skapas for att hantera uppdraget och arbetsférdelningen blir
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tydligare. Aven om konflikter fortsattningsvis uppstdr sd hanteras dessa effektivare.
(Wheelan, Akerlund, & Jacobsson, 2022, ss. 39-40).

7.4 Arbete och produktivitet

Grupper som uppnar det fjarde grupputvecklingsstadiet kallat for arbete och produktivitet
kannetecknas av hoég produktivitet och effektivitet med fokus pa en gemensam malbild
vilken &r tydlig for alla i gruppen. Wheelan kallar dessa grupper for team och menar att det
inte &r sa vanligt att personer har fatt uppleva denna fas, men att de som upplevt det vet att
kdnslan ar fantastisk. |1 denna fas & kommunikationen oppen och medlemmarna vagar
uttrycka sina asikter. Fokus ar pa uppdraget och feedback anvands for att uppna battre
resultat. Teamet beaktar detaljer och tar vara pa innovationer. Subgrupper tillats men
integreras i teamet och dessa jobbar med hela projekt eller med en hel produkt. Det finns
ocksa ratt antal medlemmar i teamet utgaende fran behovet. Da motsattningar uppstar loser
teamet dem omgaende. Teamet anvander tid for att 16sa de problem som identifierats och
hittar metoder for beslutsfattandet. Det finns ett gemensamt synsétt pa uppdraget med
utgangspunkten i att lyckas med genomférandet och att skapa en stark sammanhallning i
teamet. Motena ar effektiva och teammedlemmarna ser fram emot dessa eftersom de upplevs
viktiga, intressanta och roliga. Ledarskapsstilar som passar in i denna fas &r delegering eller
distribuerat ledarskap. (Wheelan, Akerlund, & Jacobsson, 2022, ss. 40-42).

8 Resultat

Psykologisk trygghet, ledarskap, beteenden och processlarandet framstar inom litteraturen
som framgangsfaktorer inom implementeringen av en kulturférandring. Dessa ar alla i
samband med varandra exempelvis kan ledarskapet paverka beteenden och psykologisk
trygghet skapar processlarandet. Har sammanfattas och forklaras dessa for att presentera
resultatet, vilket ocksa ar grunden till bilagan till arbetet som &r skapad for att i korthet
presentera framgangsfaktorerna for lasaren. Den kan ocksa anvandas som ett stod i en
implementeringsprocess, inte bara inom en kulturfordndring utan i alla sorters
implementering eftersom framgangsfaktorerna skapar en larande organisation. En larande

organisation kan anses vara en grundlaggande forutsattning for all implementering.

Genom att stdndigt jobba med grupputvecklingen framjas psykologisk trygghet. | en grupp
dar det finns psykologisk trygghet uppstar processlarandet, vilket innebér att grupper lar av

utmaningar och konflikter. Denna process beskrivs i figuren nedan.
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Psykologisk Larande

trygghet

Grupputveckling S e

Figur 8 Processen for en larande organisation

Forskning inom omradet gallande implementering av en kulturférandring harleder till att
organisationen behover arbeta aktivt for att skapa goda forutsattningar for forandringar.
Genom att inom organisationen arbeta utgaende fran grupputvecklingen vilken beskrivs i
kapitel 7, skapas psykologisk trygghet vilket gynnar samarbeten och ¢kar produktiviteten.
Da grupper uppnar de sista tva faserna i grupputvecklingen, tillhrighet och trygghet eller
arbete och produktivitet sd har arbetsgruppen blivit ett team. Ser man pad dessa 2
grupputvecklingsfaser sa ar det psykologisk trygghet som skapas i dessa. | de
grupputvecklingsfaserna ar fokuset pa uppdraget det centrala och konflikter ses som en
larande process. Rollerna i gruppen forstarks och det skapas ett éppet klimat med utrymme
for innovationer. Det finns saledes ett samband mellan grupputveckling och psykologisk
trygghet. Ett annat samband som kan ses &r sambandet mellan psykologiska trygghet och
processlarandet. Genom psykologisk trygghet uppstar processlarandet vilket ocksa &r en del
av teamets utvecklingsfaser. Ses detta omrade som viktigt inom organisationen kan en
organisation hoja sin formaga till larandet och skapa beredskap for forandringar. Det kan
vara av betydelse att en organisation valjer en metod for ett fortgdende arbete for med

grupputveckling eftersom det kan ses framja psykologisk trygghet.

Ledningens roll &r en framgangsfaktor. Finns en tydlighet och en gemensam syn inom
ledningen pa implementeringen och syftet med den sa ar det en grundlaggande
framgangsfaktor. Ledningen &r ocksd central for att skapa forutsattningarna for



38
genomforandet. Det &r viktigt att de som ska genomféra férandringen i olika led involveras
och ser vardet av forandringen. | en forandring blir ledarskapet av betydelse, ett
transformativt ledarskap har lyft fram som en framgangsfaktor men det kan finnas flera
ledarskapsstilar med fokus pa relationsbyggande och reflektion som kan vara lika
fungerande. 1 en kulturforandring framstar beteenden som en avgorande faktor for
forandring eftersom organisationskulturen bygger pa normer, attityder, varderingar och
dessa tar sig uttryck i beteenden. Att identifiera de beteenden som finns samt att medvetet
forstarka och forsvaga beteenden &r ett sétt att genomfdra en kulturféréandring. Detta behover
ocksa beaktas inom ledarskapet eftersom det &r ledaren som kan pinpointa beteenden vilket
beskrivits i kapitel 6. Med pinpointa menas att notera beteenden som finns och att forstarka
onskade beteenden och forsvaga oonskade beteenden. Pa féljande sida presenteras

framgangsfaktorerna i en figur.

Ledarskap

Psykologisk

trygghet Framgangsfaktorer Beteenden

Processlarande

Figur 9 Framgangsfaktorerna vid implementering av en kulturférandring

9 Etiska Overvaganden

Forskningsetiska principer har beaktats i studien. Vetenskapsradet i Sverige
(Vetenskapsradet, 2021) beskriver forskarens relation till uppgiften gallande tillforlitlighet,
arlighet, respekt och ansvar vilka har féljts 1 studien. Forskningsetiska delegationens i

Finland (Forskningsetiska delegationen, 2019) har faststéllt principer fér humanforskningen.
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Dessa har beaktats eftersom larosétet ar beldget i Finland. Dessa principer galler beaktandet
av sjalvbestdammandet och manniskorétten samt att genomforandet av studien inte medfor
risker for deltagarna eller organisationen. Kulturarvet &r en del av principerna och har
beaktats genom att ta reda pa organisationsmedlemmarnas upplevelser av implementering i
den faktiska organisationskulturen. Det kan ocksa finnas kulturella skillnader exempelvis i

kallor fran andra lander, vilket &r uttalat i studien.

Eftersom skribenten &r anstélld inom organisationen och jobbar inom omradet har ett stort
fokus varit pa att sarskilja rollen som student fran rollen som anstalld. Ett objektivt och arligt
forhallningssatt har bibehallits under processen. Inga vérderingar har lagts i asikter som
framkommit utan dessa har betraktats endast i relation till litteraturen och vetenskapen.
Workshoparna som genomférdes har gjorts i samarbete med projektledaren och
verksamhetsutvecklaren inom sektor Valfard. Sekretessen kring innehallet i diskussionerna
uttalades i samtliga grupper. Tydlig information om vad materialet kommer att anvéandas till
gavs till deltagarna vid inledningen av workshoparna samt information om att materialet
avidentifieras innan anvéndning. Medverkan var frivilligt och deltagarna gav sitt
godkannande till att material samlades in under dessa tillfallen. All tidigare forskning som
har anvants i studien har analyserats med ett objektivt forhallningssatt och kallor har
granskats kritiskt genom att sakerstalla att materialet som anvants inte har sarskilts fran
kontext, exempelvis vetenskapliga har artiklar granskats i sin helhet for att sékerstélla ett
tillrackligt underlag for resultatet. Ansvarsfullhet har beaktats utifran att genomféra
uppdraget enligt avtal och inom givna ramar. Respektfullhet har visats i bemdotandet i
samarbetsforum samt i skriven text. Behovet av forskningslov utreddes av projektagaren och
behdvdes inte eftersom forskningen var en del av Gavle kommuns projekt.

10 Kritisk granskning

Kritisk granskning av arbetsprocessen samt val av metoder for arbetet bor diskuteras. Val av
metoder skedde forst genom att vélja litteraturstudie som genomgaende metod eftersom det
finns stor kunskap att tillga inom omradet av den forskning som &r gjord sedan innan.
Fokusgrupper var tilltdnkt som en annan metod i samband med workshoparna som hélls.
Eftersom den delen rorde till stor del projektet hallbart ledarskap och behovet att genomfora
projektets andra delar sa gjordes en omprioritering och materialet avgransades till endast
delar av innehallet och i form av bakgrundsinformation. Darmed blev litteraturstudie och
metodutveckling med malet att gora en slutprodukt de metoder som anvandes. Metoden for

slutprodukten och arbetsprocessen kring skapandet av den finns tydligt beskriven i arbetet
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och grundar sig pa resultatet i litteraturstudien. Slutproduktens syfte &r att ge lasaren en
éverblick gallande framgangsfaktorerna medan en modell med metoder och arbetssatt kunde
vara ett fortsatt arbete vilket ocksa uttalas i diskussionsdelen.

Fordelen av att anvanda sig av en metodkombination &r att resultatet kan trianguleras och
samma resultat pavisas genom olika metoder eller sa kan brister i forskningen pavisas. Inom
samhallsvetenskaperna ar trianguleringen inte lika exakt eftersom det man forskar inom inte
ar statiska och exakta komponenter (Denscombe, 2018, s. 231). Eftersom en kombination av
kvalitativt och kvantitativt data inte har kunnat genomfdras inom arbetet sa har urvalet av
kéllorna for arbetet varit centralt for att 6ka tillforlitligheten for resultatet. Validiteten pa
arbetets resultat har starkts genom att vélja kallor med stark vetenskaplig grund med tydliga
samband till &amnesomradet. Kallor med endast en forfattares egna upplevelser eller asikter
har valts bort. Vetenskapliga artiklar som anvants ar sokta som férhandsgranskade for att
sakerstalla att de baserar sig pa seriosa uppgifter. Reliabiliteten pa arbetet har kunnat
sakerstallas genom att flera kéllor har patalat samma saker. | nagra delar av arbetet
presenteras enskilda forfattares metoder eller strategier. Dessa har medvetet valts utgaende
fran att de grundar sig pa erkanda forfattares verk och har forankringen inom vetenskapen.
Det bor dock uttalas att det kan finnas olika liknade modeller som en organisation kan valja
att anvanda sig av. Dessa som presenteras i arbetet kan ses som ett forslag pa strategier och
teorier vilka kan anvéandas for att skapa forstaelse for genomférandet av en kulturforandring.
Med detta uttalat kan det anses att tillforlitligheten i studien har sakerstallt genom att kritiskt

granska kallorna och genom att flera kallor patalar samma resultat.

11 Diskussion

| litteraturen har forts fram framgangsfaktorer och hur organisationen kan driva en process
for att forandra kulturen. Socialstyrelsens riktlinjer for implementeringen innehaller en
rekommendation om att implementeringen indelas i fyra faser; behovsinventering,
installation, anvandande och vidmakthallande. Malet ska vara tydligt uttalat och inte endast
en vision. Tre delomraden har enligt Socialstyrelsen kunnat identifieras som
framgangsfaktorer inom implementering. Dessa ar kompetensen hos anvandarna, en
stodjande organisation och ett effektivt ledarskap. (Socialstyrelsen , 2019). Ledningen
behdver darfor infor en implementering forst av allt identifiera utgangslaget och skapa en
gemensam bild av vad som ska uppnas. Alla nivaer inom organisationen behéver en plan for
genomfdrandet. Basstrukturen for implementeringen och en kulturférdndring kan se lika ut

men skillnaden &r att en kulturférandring ocksa ar starkt kopplad till psykologisk trygghet
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och beteenden. Darfor behdver metoderna for att fordndra organisationskulturen se
annorlunda ut &n vid en implementering av en metod. En forandringsprocess &r alltid en
utmaning och detta beskrivs ocksa i litteraturen. For att resultatet for studien ska kunna anses
vara palitligt och sann behdver ocksa utmaningarna foras fram. Forandringsmotstand kan
utmana en kulturférandring och det ar ett vanligt fenomen som uppstar i alla sorter av
forandringar. Det kan framsta som likgiltighet, passivt- aktivt eller aggressivt motstand
(Jacobsen, 2022, s. 136.) Inom en organisation kan foras bakgrundsdiskussioner som ofta &r
bundna till den egna identiteten. En forandring kan ocksa innebéra att egna identiteten blir
hotad. For att hantera motstand vid forandringar behover kanslor beaktas hos dem som ar
delaktiga. Kéanslor och forstaelse ar tva saker som behdver beaktas for att mota de personer
som upplever motstand till forandringen (Heide , Johansson, & Simonsson, 2021, ss. 198-
203). Eftersom forandringsprocesserna ar standiga inom organisationer sa ar motstand inte
ett begrepp som é&r starkare an de framgangsfaktorer som framkommit utan motstand kan ses
som en fas i fordndringsprocessen vilken behover inkluderas i planeringen, genomférandet
och uppféljningen. Det finns ocksa olika formagor bland ledare att ta till sig och leda
forandringar. Det ar en skillnad mellan utvecklingsledarskap och administrativt ledarskap
vilket kan bli tydligt vid implementeringen. Detta framkom i en artikel angaende utmaningar
inom foréndringar. En del ledare strdvar efter social stabilitet medan andra vill ha
forandringar och utveckla. Enligt forskningsartikelns resultat kan det administrativa
ledarskapet framstd som en utmaning i forandringsprocesserna om det &r starkt forankrat
som arbetssétt. (Subasi¢, Shaistha, Reynolds, Rushton, & Haslam, 2022).

Hur vél en organisation kan lara och implementera &r beroende av vilken organisationskultur
som finns inom organisationen. Peter Ducker som kan anses vara en slags guru inom
forskningsomradet organisation och ledarskap har sagt culure eats strategy for breakfast det
vill séga kulturen ater strategierna till frukost (New age leadership, 2023). Vad Ducker syftar
pa ar att det kan finnas valmenta och tydliga strategier inom en organisation men finns det
inte en kultur som dverensstammer med dessa ar det som att sa ett blomfré i ogynnsam jord.
Den kommer inte att vaxa och utvecklas. Det samma har pavisats inom forskning och
framkom i litteraturen gallande organisationskulturen. Organisationskulturen handlar om
vilka grundlaggande vérderingar som finns inom organisationen. Det &r avgdrande om dessa
varderingar &r uttalade och om det finns en medvetenhet kring det monster som utgér
kulturen inom organisationen. Detta monster paverkas av ledningens uttalanden och det
behovs aktiva insatser for att fordandra monstret. Om det inte finns en tydlig malbild for

vilken organisationskultur som ska finnas inom organisationen sa kan den inte heller
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paverkas. Synen pa organisationskulturen behdver vara lika inom ledningen. Ser alla pa
organisationskulturen utgaende fran att den har ett ménster som kan paverkas eller anses den
bara finnas dér av sig sjélv kan vara olika. Organisationskulturen kan ses som avgérande vid
en implementering eller larandet eftersom grundldggande varderingar, antaganden, normer
och verklighetsuppfattningar paverkar individers och gruppers ageranden, vilka ar kopplade
till  beteenden.  Organisationskulturen tar sig uttryck i beteenden  hos
organisationsmedlemmarna och dérmed &r en férandring av beteenden en del av

forandringen av organisationskulturen.

For att aterkoppla till materialet fran workshoparna som finns presenterade i tabellen under
kapitel 4 med rubriken metoder, gallande hur deltagarna sag pa framgangsfaktorerna inom
implementeringen. Det framkom flera saker som kan kopplas till det som framkommit inom
litteraturen. Nagra exempel pa detta ar att deltagarna i workshoparna lyfte vikten av tydlighet
i styrningen och genomforandet, prioriteringar, aktiva insatser och uppféljningar. Det som
star ut ar vikten av dialog och att prata om saker under processens gang. Detta kunde i
litteraturen identifieras som beskrivning pa processlarandet vilket beskrevs i kapitel 6
géllande psykologisk trygghet och beteenden. Genom att skapa psykologisk trygghet inom
grupper uppstar ett processlarande vilket deltagaren efterfragade inom implementeringen.
Detta kan anses vara en viktig faktor och framkommer ocksa i en artikel gallande forandring
av organisationskulturen dar dialogen framstar som central for att ledaren kan fungera som
forebild “’sa gor vi hédr” och 6ka kénslan mojligheten till att fa paverka (Miller, 2015, ss. 73-
74.) Det efterfrdgades ocksa tydlighet i processen vilket kan uppnds genom delmal och
uppfoljning. Utmaningen med en organisation som Valfard Gavle kan vara storleken pa
organisationen och att olika verksamheter har olika forutsattningar i genomforandet, vilket
framkom i diskussionerna under workshoparna. Alla traffas inte pa jobbet och det ar svart
att na ut till alla omraden. Det kan gora att implementeringen av en kulturférandring sker pa
olika satt eller med olika intensitet beroende pa de férutsattningar som finns i vardagen. Det
kan ses en stark koppling mellan dessa uttalanden under workshoparna och litteraturen inom
omradet. Det maste finnas ratt forutsattningar och tid avsatt for genomférandet. Det som
ocksa kan ses i de diskussioner som uppstod i workshoparna ar att olika ledningsnivaers
tankar kring implementering ser lite olika ut. Det kan bero pa olika saker i vardagen eller att
uppdragen ser olika ut. Enhetschefer jobbar nédra basverksamheterna medan

verksamhetschefer och sektorledningen arbetar mera strategiskt.

En faktor som inom litteraturen framkom som viktigt med tanke pa projektet hallbart

ledarskap ar kopplingen mellan psykologiska tryggheten och ledarskapet. | en artikel
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gallande ledarskap och chefers valmaende pavisar att chefers valmaende paverkar
ledarskapet. Utvecklingsledarskapet har en koppling till valmaende medan ledare med samre
maende oftare har en administrativ roll. Forskningen vilken artikeln grundar sig pa pavisar
ett starkt samband mellan dessa och i resultatet framstar att aktiva insatser med
ledarskapsprogram och stod for ledarskapet kan ses som halsofrdmjande samt att detta
paverkar hela organisationen. (Kaluza, Boer, Buengeler, & Dick, 2020). Det ar darfor av
varde att genomféra projektet hallbart ledarskap for att framja valmaende inom
yrkesgruppen. Valmaende kan ocksa vara i relation till andra faktorer &n arbetsuppdraget
vilket inte gar att paverka utgaende fran insatser pa arbetsplatsen. Psykologisk trygghet kan

da gora det lattare att be om kollegialt stod.

| detta arbete utgar gruppers utveckling ifran Susan A. Wheelans beskrivning av gruppers
utveckling och det kan utvecklas genom de beskrivningar pa insatser som Wheelan beskriver
i sin bok att skapa effektiva team. Som rekommendation till fortsatta utvecklingsarbeten &r
att skapa ett arbetsmaterial utgaende fran Wheelans beskrivning pa ledarskapet i de olika
grupputvecklingsfaserna och konkreta 6vningar som framjar grupputvecklingen.
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SLUTPRODUKT bilaga 2

Inledning och forord till ldsaren

Detta ar en bilaga till ett examensarbete for socionom hogre
yrkeshogskoleexamen, master inom utveckling och ledarskap.
Forskningsfragan i examensarbetet ar vilka dr framgdngsfaktorerna fér
implementering av en kulturférdndring inom en organisation? Forskningen
ar en litteraturstudie och ett utvecklingsarbete. Litteraturen finns
presenterad i litteraturforteckningen i examensarbetet som finns
publicerad i sin helhet i Theseus med rubriken Framgdngsfaktorer i en

kulturfordndring.

Litteraturstudien ar gjord i samarbete med Gavle kommuns projekt
hadllbart ledarskap for att skapa en forforstaelse for framgangsfaktorerna
for en kulturforandring och darmed ge projektet battre forutsattningar att
gora framgangsrika insatser utgdende fran de framgangsfaktorer som
framkommit. Till foljande presenteras resultatet i korthet genom de
framgangsfaktorer som framkommit i litteraturstudien och vilka faktorer
som bor beaktas for att skapa goda forutsattningar till en
kulturforandring. I styckena hanvisas till examensarbetet for att lasaren

ska kunna ldsa mera ingdende om dmnet i den.

| foljande bilaga presenteras forst processen for att skapa en larande
organisation genom grupputvecklingsprocessen vilken leder till
psykologisk trygghet som ar grunden till en larande organisation. Denna
process gor att en organisation kan skapa beredskap for forandringar. Om
grupper inom organisationen har en bra beredskap att ta sig an
utvecklingsprocessen och arbeta utgdende fran processlarandet finns

goda forutsattningar till att lyckas med en kulturférandring.
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PROCESSEN FOR EN KULTURFORANDRING

Psykologisk Lirande
trygghet organisation

Grupputveckling

Genom att jobba med grupputveckling inom en organisation skapas psykologisk
trygghet vilket leder till att en organisation har battre forutsattningar till att lyckas

implementera en kulturférandring.
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Det ar viktigt att aktivt jobba med grupputveckling for att grupper ska kunna bli
team. I grupputvecklingen ingar fyra faser. I féljande punkter beskrivs dessa faser i
korthet. Vill du lasa mera se kapitel 6.

1. Tillhorighet och trygghet

Gruppen ar beroende av ledaren
Alla vill passa in i gruppen och ingen tar egna beslut
Inga konflikter och avsaknad av gruppstruktur

YV VV

N

Opposition och konflikt

Gruppen frigor sig fran ledaren
Subgrupper kan uppsta
Varderingar och rutiner uppstar
Konflikter och olika synsatt uppstar
Relationer ar centrala

VVVVYY

w

Tillit och struktur

Gruppen kommer vidare med konfliktlésning

Det uppstar tillit, samarbete och engagemang

Uppdraget blir det centrala

Mognare agerande uppstar med forhandling kring roller, arbetssatt och
organisation

VVVY

o~

Arbete och produktivitet

v

Hog produktivitet och effektivitet med fokus pa en gemensam malbild vilken
ar tydlig for alla i gruppen.

Alla i gruppen vagar uttrycka sina asikter

Fokus ar pa uppdraget och feedback anvands for att uppna battre resultat
Effektiva modeller for problemlésning

Tillvaratar innovationer

Subgrupper tillats men integreras i teamet och dessa jobbar med hela projekt eller
med en hel produkt

VVVVY
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Psykologisk

trygghet

Da grupputveckling sker uppstar psykologisk trygghet i gruppen. Har beskrivs
psykologisk trygghet i korthet. Vill du ldsa mera se kapitel 5.

» Psykologisk trygghet pa arbetsplatsen paverkar beteenden positivt. Det
innebar att dilemman och misslyckanden kan diskuteras och ses som en
larande process.

» Forskning har pavisat att arbetsplatser med hog psykologisk trygghet
rapporterar in fler avvikelser ur ett kvalitetsperspektiv.

» Processlarandet uppstar vid psykologisk trygghet genom diskussioner som
leder till larande och gemensamma reflektioner samt forbattringar
utgdende fran erfarenheter.

» Psykologisk trygghet skapar engagemang.

» Paarbetsplatser med stort fortroende till ledningen finns hogre niva av
engagemang hos medarbetarna.

» Psykologisk trygghet skapar goda forutsattningar till att hantera
utmaningar och konflikter. Konflikter ses som positiva for beslutsfattande
och innovationsformagan eftersom konflikter belyser olika perspektiv.

» Hog niva av psykologisk trygghet framjar beslutsfattandet genom hogre
produktivitet.
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Larande

organisation

En larande organisation ar intressant utifran implementeringssynvinkel och
forandringsprocesserna eftersom det beskriver medarbetarna behov av stod till
larande. Detta medfor ett behov av en fortgdende fornyelseprocess inom
organisationen. Det handlar ocksa om tyst kunskap som kan kodifieras, bevaras
och synliggoras inom organisationen. [ féljande figur beskrivs de 11 faktorer som i

forskningen framstar som en larande organisations viktigaste kdnnetecken.

eArbeta med strategier och pilotprojekt

eOrganisationens samtliga medlemmar deltar i arbetet kring utvecklingarbete med policy

eTeknik anvands for att tillgodose informationsspridning

eEkonomisk redovisning regelbundet for alla inom organisationen

eInternt vardeskapande for att lara av varandra och se sin roll i processen och
organisationen

eBeloningssystem som ar flexibelt, bade i pengar och annat

eTillatande strukturer som gynnar férandringar

eBenchmarking och jamforelse med brachens féregangare

eLdrande med stod av foretagskulturen

eUtvecklingsmajligheter for alla

eOmvarldsspaning och ta tillvara alla kontakters informationstillforsel till organisationen

€CE€E€CECE€EEKEEEEx
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ROLLFORDELNINGEN INOM ETT
FORANDRINGSARBETET

Hogsta chefens roll:

Stodja sattet att agera och
tanka

Visa passion for innvation
och uppfinningar

Ledningsgruppens

roll: Mellanchefernas roll:
Tillfora kontakter och Stddja, fostra och
information fran olika vagleda

hall medarbetarna

For att en forandring av organisationskulturen ska kunna genomféras behdver
den hogsta ledningen inom organisationen ha en gemensam syn pa utvecklingen
som ska drivas och tydlighet i vilka resultat som ska uppnas. Om ledningsgruppen
inte kan skapa samsyn kommer forutsattningarna for en forandring att vara lag.
For att uppna en forandring ar det vanligt att ett utvecklingsarbete skapas
utgdende fran diskussionerna inom ledningsgruppen. Ledningsgruppen skapar
riktlinjer utgdende ifran det monster som organisationskulturen har i
organisationen utgangslaget och en malbild fér det som ska uppnas. Da ett
utvecklingsarbete genomfors bor det vara uttalat att detta prioriteras och att
andra uppgifter asidosatts for att skapa realistiska forutsattningar for
forandringen. Det bor leda till konkreta handlingar for att en forandring kan ske.
Ledningsgruppens mest centrala uppdrag ar att fungera som en informationskanal
ut till organisationen. Ledningsgruppen behdver ocksa utarbeta normer som
galler inom ledningsgruppen och definiera vilka roller finns inom gruppen samt ut
mot organisationen. Det behover ocksa skapas en samsyn pa olika chefsnivder och
genomfoérandet behover vara konsekvent. Beteenden som ska finnas inom

ledarskapet ska vara tydligt uttalade med bade krav och forvantningar.

Vill du lasa mera se kapitel 6.3
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FRAMGANGSFAKTORER INOM EN

KULTURFORANDRING
Ledarskap
iy Framgangsfaktorer Beteenden

Processlarande
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Ledarskap

Aktiviteter inom ledarskapet under en férandringsprocess ar att inspirera och
motivera medarbetarna for att fa i gang en forandringsprocess. Det ar av vikt att
ledaren sjalv har tagit till sig forandringen for att kunna skapa en vision for
medarbetarna. En ledare som ar inspirerande och kreativ formedlar detta till
medarbetarna och forutsattningarna for forandringsarbetet forbattras. Under
processen behover ledaren ge erkdnnanden och utmarkelser till dem som ar aktiva
i forandringsarbetet samt skapa en trygghet och forstaelse for att misslyckanden
kan uppsta i processen. Tydlighet kring mandat och beslutsfattanden underlattar
processen. Ledaren behover inte ta alla beslut utan dessa kan delvis delegeras till
medarbetarna. Genom att involvera medarbetarna i processen och exempelvis
delge forskningresultat pa ett informellt satt kan skapa en battre forstaelse hos
medarbetarna. Det handlar om att involvera, delegera och informera under hela
processen. Aven inom chefsled behéver detta ske pd samma sitt for att skapa
delaktighet i processen. Genom delaktighet skapas ocksa forstaelsen och kdnslan

av att kunna paverka.

Vill du lasa mera se kapitel 6.3
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Beteenden

Det finns en koppling mellan beteenden och utveckling vilket behéver beaktas vid
genomforandet. Det ar darfor viktigt att medvetengora synsattet pa manniskan
och att identifiera vilka beteenden som ska forstarkas i utvecklingsprocessen vid

en kulturférandring.

Syftet ar att identifiera befintliga beteenden i en fordndring innebar egentligen att
forsta vad deltagarna behover fordandra i sitt beteende for att resultatet ska
forbattras. Tillika behover onskvarda nya beteenden identifieras for att uppna en
forandring. Begreppet beteenden syftar pa allt en person sager och gor och

forandring bor alltsa ske inom dessa tva ageranden.

Vill du lasa mera se kapitel 6.6
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Psykologisk
trygghet

Forskning inom omradet gallande kulturforandring harleder till att
organisationen behdver arbeta aktivt for att skapa goda forutsattningar for
forandringar. Psykologisk trygghet gynnar samarbeten och 6kar produktivitet.
Genom att arbeta med detta omrade aktivt sa kan en organisation hoéja sin
formaga till larande och skapa beredskap for forandring. Det kan vara av
betydelse att en organisation valjer en metod for ett fortgdende arbete for att
utveckla grupper eftersom det kan ses framja psykologisk trygghet. Det finns olika

modeller och metoder inom vetenskapen gallande grupputveckling.

Vill du lasa mera se kapitel 6.5
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Processlarande

Processlarande uppstar vid psykologisk trygghet genom diskussioner som leder

till larande genom gemensamma reflektioner och forbattringar utgdende fran

erfarenheter. Processlarandet kan ses som olika delmal vilka leder till en storre

malbild.

Delmal

Delmal

. Delmal

Vill du lasa mera se kapitel 6.5

MALBILD
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Kulturforandringens 5 viktigaste steg

1 Arbeta aktivt med grupputveckling inom organisationen for att framja
psykologisk trygghet som leder till organisatoriskt larande.

2 Mat beredskap for forandring. Ta reda pa utgangslaget. Beskriv vilken
kultur/subkulturer som finns idag. Socialstyrelsen erbjuder en metod for

detta Att mata beredskap for forandring (BFF) - Socialstyrelsen

3 Ledningen skapar en tydlig samsyn och beskriver hur kulturen ska se ut i
framtiden och vilka beteenden som ska starkas.

4 Skapa aktiviteter pa olika nivder som framjar processlarande

Involvera pa alla nivaer sektorledning-kontorsledning-verksamhetschefer-

enhetschefer-medarbetare

5 GOr processen matbar genom delmal och helhetsmal som dr matbara

Nar du ldast denna bilaga och vill borja jobba med dessa processer
rekommenderas att ldsa vidare i examensarbetet och i den litteratur
som hinvisas till i de olika delomradena. For att jobba vidare med
grupputveckling och psykologisk trygghet kan rekommenderas Susan
Wheelans bok Att skapa effektiva team for att fa stottning med

praktiskt genomforande.



https://www.socialstyrelsen.se/kunskapsstod-och-regler/omraden/evidensbaserad-praktik/om-implementering/beredskap-for-forandring/

