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Sotehelmet till stod for valfards-
omradenas ledning och utveckling

De basta och mest andamalsenliga utvecklingsidéerna uppstar vanligtvis i arbetsproces-
ser i arbetsvardagen. Sadana goda idéer och arbetsséatt, som uppkommit i samband med
utvecklingsarbete i samverkan pa arbetsplatsen ar ofta fardigt smidiga att borja tillampas
och tas i bruk pa arbetsplatser, i arbetsteam, organisationer och valfardsomraden. Aktivt
aktorskap, 6ppen dialog och gemensamt utvecklingsarbete ger i basta fall upphov till unika
“parlor”, som utgor en organisations immateriella och materiella vardekapital. Nar parlorna
har blivit tillrackligt manga i antal, utgoér de resurser, verktyg och metoder for fornyelse och
tillsammans bildar de ett parlband, som stod for personalledarskapet inom organisationen.

Parlfiske som metafor

Inom Sotehelmet-projektet har man sammanstallt resultaten och parlorna fran sex olika
utvecklingsprojekt, som finansierats av Europeiska socialfonden och administrerats av
Social- och halsovardsministeriet. Parlfangsten bearbetades och finslipades med gemen-
samma krafter under ar 2022. De mest centrala resultaten och materialen fran projekten
doptes till parlor (fi. helmet). Sotehelmet-parlorna har uppkommit och fatt sin slutliga form
under projektens utvecklingsverksamhet, som involverat Sote-ledare och -chefer samt
Sote-anstallda, klienter och projektaktorer. Slutresultatet “parlorna” omfattar en stor mangd
bade teoretisk och praktiskt orienterad kunskap, utvecklingsmetoder, verktyg och best
practice/case presentationer.

I med- och motvind pa utvecklingshavet

Projektverksamheten och utvecklingsarbetet framjades av manga olika positiva och gynn-
samma aspekter av arbetsliv, arbetsmiljé, medarbetarskap och ledarskap. Pa vagen fére-
kom ocksa en hel del utmaningar och problem samt stressande och belastande aspekter
av arbetet, som paverkade utvecklingsarbetet. Utvecklingsarbetet paverkades ocksa i hog
grad av coronapandemin, som ingen hade kunnat férutse, och vilken bade projektakto-
rerna och de involverade organisationerna var tvungna att reagera pa och anpassa sin verk-
samhet efter.

Nya mojligheter i stormens 6ga

Alla aktorer var tvungna att anpassa sig till den exceptionella kristid som ingen varit med
om tidigare och leta fram nya livbojor. Teknik och distansarbete kom delvis till undsattning.
Teknikens och distansarbetets styrkor, svagheter och utvecklingsbehov var en gemensam
utmaning, som alla projektaktérer modigt tog tag i. Utvecklingsmalen inom projektet Etéana
enemman (“Mera pa distans”), som fokuserade pa distans- och hybridledarskap, handled-
ning i arbete pa distans och kollegialt stéd pa distans, framstod snabbt som mer aktuella
an vad nagon kunnat forutse.

Parlband som stéder utveckling och ledarskap

Sotehelmet-parlorna riktar sig framst till personer i ledningsposition, till de anstalldas nar-
maste chefer, beslutsfattare samt representanter for olika yrkesgrupper inom valfardsom-
radena. De enskilda parlorna eller ett helt parlband kan tillampas i situationer dar arbetet,
verksamheten, ledarskapet eller organisationen behover utvecklas eller fornyas. Resultaten,
kunskapen och utvecklingsidéerna lampar sig aven for andra arbetsplatser utanfér social-
och halsovardssektorn, eftersom de beskriver generella faktorer som framjar utveckling och
fornyelse av arbetsplatser och arbetsprocesser.

Vi uppmanar dig att ta tillvara de for dig mest intressanta och aktuella parlorna, som stod
for utvecklande av din organisation. | Sotehelmet-parlor presenteras de viktigaste parlorna
i form av sex temahelheter. De tillhérande case-exemplen hittar du pa projektets webb-
plats pa adressen sotehelmet.fi. Temahelheterna harstammar fran de teman, det innehall
och de metoder som forverkligats inom de olika Sotehelmet-projektens utvecklingsarbete.
Den tematiska helheten och strukturen pa Sotehelmet-webbplatsen ar uppbyggd med
utgangspunkt i strategisk personalledning samt ledarnas och férpersoners ansvars- och
kompetensomraden.



Strategisk ledning av
arbetsformaga

Social- och halsovardssektorn praglas av utmaningar i form av standiga férandringar i verk-
samhetsmiljon, ett stort antal belastande aspekter i arbetet, hog sjukfranvaro, pensione-
ringar och det faktum att allt farre unga soker sig till branschen och att allt fler inom sektorn
vill byta bransch. For att social- och halsovardssektorn ska kunna locka till sig nya anstallda
och upplevas som attraktivav dem som redan arbetar inom branschen och foér att man ska
kunna trygga de anstalldas arbetshalsa och se till att de ar motiverade, kunniga och villiga
att fornya sig samt starka personalens produktivitet, ar det viktigt att utveckla och starka
strategisk ledning av arbetsférmaga inom sote-sektorn.

Strategisk ledning av arbetsformaga ar en central del av personalledning och genomsy-
rar ledarskapet inom en organisation som helhet. | strategisk ledning av arbetsférmaga ar
personalresurserna en avgoérande framgangsfaktor och den viktigaste forutsattningen for
organisationens verksamhet.

Tjansteproduktionen, personalresurserna och ekonomin ska alltid beaktas som en helhet i
organisationens verksamhet. En férandring pa ett omrade paverkar alltid de tva dvriga.

Kunskapsbaserat ledarskap stoder beslutsfattande

Strategiskt ledarskap forutsatter omfattande insamling och analys av data om personalen,
verksamheten och ekonomin. Ett kunskapsbaserat ledarskap stéder ledning av arbetsfor-
maga som helhet, omfattande dven férebyggande atgarder. Beslutfattande baserar sig pa
kunskap och data insamlat fran olika kallor med hjalp av flera olika matare. Informationen
behdver utvarderas dynamiskt, och bér utnyttjas mangsidigt inom organisationen pa alla
olika nivaer.

De bakomliggande orsakerna till sjukfranvaro kan undersokas i ljuset av flera olika informa-
tionskallor, sasom andelen sjukdagar, som kan placeras i bestamda diagnoskategorier, eller
genom resultaten fran arbetshalsoenkater och arbetsplatsutredningar, som utférts av fore-
tagshalsovarden. Utifran det har kunskapsunderlaget kan man dra slutsatser och ta fram
olika l6sningsforslag. Lésningar som tas i bruk i syfte att forbattra arbetsformagan bor foljas
upp och utvarderas regelbundet.

Enhetliga rutiner ger fler arbetsféra dagar
Enhetliga rutiner for ledning av arbetsférmaga: Vad? Varfor? Hur?

Bildandet av de nya véalfardsomradena innebar att ett flertal sote-enheter slas ihop. Inom
dessa enheter kan arbetssatten och -modellerna for ledning av arbetsféormaga skilja sig
markant fran varandra. | tider av forandring ar det speciellt viktigt att tillampa modeller
som stoder ledning av arbetsféormaga och de anstalldas arbetshalsa.



Genom att sdkra fungerande processer, som framjar de anstalldas arbetsférmaga och
genom enhetliga rutiner har organisationen majlighet att identifiera risker som paverkar
arbetsformagan och pa sa satt forutse kostnader knutna till arbetsoférmaga.

Det finns ingen fardig modell for ledning av arbetsférmaga, som skulle I1ampa sig for precis
alla organisationer, utan varje organisation bér utarbeta en egen modell utgaende fran
organisationens sarbehov. | detta arbete bor representanter fran olika organisationsnivaer
involveras. En modell for ledning av arbetsformaga omfattar uppgifter, roller och ansvars-
omraden for personerna som pa olika nivaer inom organisationen innehar ledande positio-
ner (till exempel hogsta ledningen eller ledningsgruppen, mellancheferna, de anstalldas
narmaste chefer, de anstallda).

En modell fér ledning av arbetsférmaga férutsatter enhetliga rutiner och den bér vara till-
lampbar inom alla verksamhetsomraden och tillampningen bér ocksa foljs upp. Modellen
ska ocksa inga i introduktion av nyanstéllda, och det ar viktigt att den utvarderas och utveck-
las kontinuerligt. En etablerad modell for ledning av arbetsférmaga och tydliga ansvarsom-
raden ar till stor hjalp nar organisationen pa olika satt befinner sig i forandring.

Utmaningar och Iésningar knutna till enhetliga rutiner
Utmaningar

Om de gemensamma rutinerna for ledning av arbetsférmaga saknas eller om de inte imple-
menteras, kan det ge upphov till bristande likabehandling pa arbetsenheterna. Ledning
av arbetsférmaga ar personbundet, och det paverkas av enskilda personers kunnande och
motivation. Kvaliteten pa ledningen av arbetsférmaga varierar mellan olika branscher och
enheter. | forandringssituationer hander det latt att ledningen av arbetsformaga férsamras
eller gléoms bort. Rollerna och ansvarsomradena ar otydliga, och da finns inte heller nagon
forvantan pa eller uppféljning av att ledningen agerar i enlighet med dessa roller. Det ar
vanligt att ansvaret for ledningen av arbetsformaga laggs pa en utomstaende aktor.

Loésningar

En gemensam forstaelse av betydelsen av samt fordelarna och malen med ledning av
arbetsformaga och en oppen dialog lagger grunden fér att man kan utveckla gemen-
samma rutiner och komma éverens om dem. Karnan i arbetet utgors av att man forsakrar
sig om att det finns kunnande om ledning av arbetsférmaga inom organisationen och att
de anstallda engageras i utvecklingen av de nya rutinerna. Det viktiga ar att faststalla rol-
lerna och ansvarsomradena som berér ledning av arbetsférmaga, att koordinera och félja
upp atgarderna och att valbeprévade rutiner dppet delas inom hela organisationen.

Inom ramen for projektet Strategisk ledning av arbetsférmaga (Strateginen tyokykyjohta-
minen) utvecklades och kompletterades olika modeller for strategisk ledning av arbetsfor-
maga, dar olika aktérers uppgifter och ansvarsomraden faststalldes i en visuell framstall-
ning i komprimerad form. | en del organisationer uppgraderades en tidigare begransad
modell for aktivt stod. Olika modeller for strategisk ledning av arbetsférmaga och exempel
pa utvecklingsprocesser som utmynnat i lyckade gemensamma modeller presenteras nar-

mare i case-exemplen.

Samarbete med féretagshéalsovarden
Utmaningar med samarbete och l6sningsférslag

Strategisk ledning av arbetsféormaga férutsatter samverkan mellan olika aktérer. En orga-
nisations viktigaste samarbetspartner kring ledning av arbetsférmaga ar féretagshalsovar-
den. Inom ramen for projektet Strategisk ledning av arbetsférmaga kunde man identifiera

foljande utmaningar, som kunde losas med hjalp av gemensamt utvecklingsarbete.

Utmaning 1

Malsattningen fér samarbetet med

féretagshalsovarden utgar inte alltid fran organisationens
behov, &ven om malen borde vara i linje med organisatio-
nens strategiska malsattningar.

Utmaning 2

Samarbetet kring foretagshélsovarden préaglas ofta av

att man reagerar pa befintliga problem istéllet for att arbeta
mer férebyggande. Utmaningen &r ocksa ofta att represen-
tanterna for féretagshalsovarden inte har tillracklig kdnne-
dom om arbetet och arbetsmiljén inom organisationen.

Utmaning 3

Kunskapen som féretagshalsovarden erbjuder utnyttjas

inte i ledning av arbetsférmaga. | samarbetet har féretagshal-
sovarden snarare en koordinerande roll, och den har i uppgift
att erbjuda kunskap om personalens resurser och arbetsférma-
ga samt om kvaliteten pa ledningen av arbetsférmaga, arbets-
miljéns paverkan pa héalsan, faktorer som riskerar férsamra
arbetsférmagan och eventuella hot om arbetsoférmaga.

Lésning

Malsattningar fér samarbetet och atgarderna inom
verksamheten bor slas fast. Man bér dven sla fasts matare
for de olika malen. Hur val de éverenskomna atgarderna
vidtas och malen uppnas ska ocksa féljas upp och utvar-
deras i samarbete.

Lésning

Féretagshalsovarden bér skapa sig en heltdckande

bild av verksamhetsomradet och arbetet i den enhet

som man ansvarar for. Dessutom ska organisationens och
féretagshéalsovardens processer vara kompatibla och
stodja varandra.

Lésning

Kunskapen som arbetshélsovarden erbjuder kan
utnyttjas for att framja de anstélldas arbetsférmaga, nar
samarbetet kring féretagshalsovarden fungerar inom hela
organisationen, fran den hégsta ledningen till de enskilda
anstallda. Samarbetsparterna ska tillsammans folja upp
och utvardera effekterna av samarbetet och forbattra
verksamhetens kvalitet.



Forandringsledarskap

| forandring

Social- och héalsovardssektorn i Finland genomgar den storsta reformen pa artionden. Arbe-
tet inom social- och halsovardssektorn, inklusive raddningsvasendet som ocksa omfattas
av reformen, andras till alla delar. Verksamhetsformerna, innehallet i arbetet och i arbets-
processerna, de anstalldas gemenskap och verksamhetsmiljon i allmanhet forandras alla
pa samma gang, och ledningen forutsatts ha allt bredare kompetens. Det uppstar utma-
ningar fér organisationen och for forandringsledarskapet, bade nya och tidigare upplevda
utmaningar.

Vardreformen behdvs, eftersom verksamhetsmiljon inom social- och halsovardssektorn och
omsorgsbehoven bland befolkningen har andrat, och tjansterna behoéver battre svara mot
bade aktuella och framtida behov och ekonomiska realiteter.

Foérandringar i verksamhetsmiljon orsakas av bland annat dkat servicebehov bland den ald-
rande befolkningen och férsamrad tillgang till kompetent personal. Dessutom anvander allt
fler aldersgrupper social- och halsovardstjanster. Redan ett par artionden har man varnat
for det 0kade behovet av social- och halsovardstjanster, och nu star vi infér denna verklig-
het. Losningar for att bemastra utmaningarna sker via atgarder som starker social- och hal-
sovardssektorns attraktionskraft och minskar personalomsattningen.

Forandringsledarskap moéjliggor forandring inom social- och
halsovardssektorn

De svara utmaningarna som beskrivs ovan beror pa flera olika faktorer. Ledarskapet inom
social- och halsovardssektorn utgoér den mest centrala faktorn, och behéver utvecklas och for-
nyas med fokus pa de anstalldas valbefinnande och organisationens personalproduktivitet.

Overgadngen till valfardsomradena handlar om en strukturell och administrativ férandring,
som styrs uppifran. Férandringen har en stor paverkan ocksa pa personal- och arbetsplats-
niva och forutsatter darfor dven en andring av attityder och verksamhetssatt. For att lyckas
med detta behover ledarskapet fokusera saval pa strukturer och férvaltning som pa de
anstallda, deras arbetshalsa och deras yrkesidentiteter och -roller. Forandringsarbetet bor
inkludera alla nivaer i organisationen, fran den hogsta ledningen till de anstéllda.
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Vilka forandringar ska ledas?

VERKSAMHETSMILJO FORETAG, ORGANISATION

Ekonomi Marknader S pirerd t-hl Aot
Teknisk utveckling Konkurrenslige o Wt W ]
Befolkningsstruktur Branschstrukturer
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et bttt d dibhsiios

tex. strukturfrandring, administrativ férandring

Bild: Omarbetning av figuren i Johdetaan yhdessd, Timo Huttunen, 2021.

Dags att skapa nytt tillsammans

Verksamhetsmiljon inom social- och halsovardssektorn har férandrats, och darfér maste
ledarskapet inom sektorn utvecklas och reagera pa forandringarna i samhallet. Den hierar-
kiska ledarskapskulturen boér fornyas och svara pa de 6kade férvantningarna pa ledarskapet.
Nar valfardsomradena inleder sin verksamhet kommer det att krédvas en gemensam grund
for de nya organisationerna och deras forvaltning med fokus pa sadan ledarstil, verksam-
hetssatt och rutiner som lampar sig for de nya valfardsomradena. Det ar viktigt att persona-
len och de enskilda arbetsplatserna engageras i de utvecklings- och reformprocesser som
forandringen forutsatter. Nar ledarskapet fornyas ar det darfor viktigt att personalen battre
tas i beaktande och att de anstallda uppfattas som viktiga parter i forandringsprocesserna.

Nar ledarskapet fornyas innebar det att vaxelverkan mellan ledningen, de anstalldas nar-
maste chefer och de anstallda bor utvecklas och att allas insatser uppskattas i det dagliga
arbetet. Det ar viktigt att personalen férbinder sig till utvecklingsarbetet och att arbetsgi-
varen forbinder sig att arbeta for personalens valbefinnande. Ledarskap férutsatter samar-
bete, och kommunikationsfardigheter ar sarskilt viktigt for en ledares yrkeskompetens. For
att kunna bilda sig en 6versikt av stora helheter i en foranderlig verksamhetsmiljo behdvs
det samarbete mellan ledare och anstallda pa alla nivaer.

For att effektivt uppna malen for de anstalldas arbetshalsa och for strategiskt personalled-
arskap behover ledarskapet ocksa fornyas. En férandring av ledarskapskulturen férutsatter
modiga beslut, ifragasattande av tidigare modeller och en genuin vilja att sdka nya satt att

utveckla den egna organisationen. Reformarbete kraver ocksa en realistisk lagesbild av den
egna organisationen och dess prestationsformaga samt matare for utvardering av reformer.

Att sikerstalla tillgang till kompetent personal

Personalbristen inom social- och halsovardssektorn har férvarrats under de senaste arti-
ondena. Situationen har forvarrats ytterligare under de senaste aren, och inom sektorn har
man nu blivit medveten om vilka realiteter personalbristen medfér. Bristen pa personal
inom social- och héalsovardssektorn beroér alla regioner i Finland och ett tiotal olika befatt-
ningar. Det finns inte tillrackligt med personal, vilket gor att personalen, cheferna och led-
ningen ar under allt hardare press pa grund av personalbristen. For att sakra tillgangen till
kompetent personal kravs det fungerande l6sningar bade pa kort och pa lang sikt.

Battre ledarskap forbattrar tillgangen till personal

Social- och halsovardssektorns formaga att attrahera och behalla kompetent personal
utmanas under radande omstandigheter. Dartill koonmer personalbehovet inte att minska
i och med en vaxande andel aldrande befolkning i Finland. En férnyelse av ledarskapet ar
av central betydelse for att tackla personalbristen och for att trygga tillgangen till kom-
petent personal. Valfardsomradena tar 6ver ansvaret for social- och halsovardstjanster och
raddningsvasendet i borjan av ar 2023, och en av deras viktigaste uppgifter ar att atgarda
personalbristen och att hitta lésningar genom att utveckla ledarskapet och de anstalldas
arbetshalsa.

Arbetsgivarna kan effektivt paverka tillgangen till arbetskraft genom att férnya ledarstilen
och genom att fokusera pa atgarder som Okar branschens attraktionskraft och minskar
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personalomsattningen. For att hitta lésningar till personalbristen kan man vidta atgar-
der, sasom satsningar pa personalresurser och personalens kompetens, samt utveckla de
anstalldas arbetsformaga och -halsa. Det behdvs bade enskilda atgarder som berér bland
annat ledarskap och mer omfattande strukturella reformer och investeringar i omsorgs-
tjanster i hela landet.

Okande konkurrens satter press pa reformarbetet

Arbetsgivarna inom social- och halsovardssektorn tavlar for narvarande om de baésta
anstallda, och konkurrensen kommer att fortsatta aven inom valfardsomradena mellan
regioner, kommuner och aktérer inom den privata sektorn. Darfoér finns det all anledning
att soka nya satt att locka den basta yrkespersonalen till den egna arbetsplatsen och att
se till att de anstallda ocksa stannar kvar i sitt arbete. Utveckling av rekryteringen och
arbetsintroduktionen ar viktiga satsningar for att locka nya medarbetare och minska pa
personalomsattningen.

En medveten satsning pa personalrekrytering i syfte att locka nya anstallda och behalla
befintlig arbetskraft bor paboérjas genom kartlaggning av organisationens styrkor och svag-
heter for att synliggéra grunden och behovet av att till exempel utveckla arbetsgivarvaru-
market. Med arbetsgivarvarumarket avses den bild som arbetsgivarorganisationen har av
sig sjalv och den bild som man vill férmedla dven utat till potentiella nya anstallda. Bade
arbetsgivarrepresentanter, de anstallda som representerar olika yrkesgrupper och utta-
landen i offentligheten paverkar arbetsgivarvarumarket. Valfardsomradena har nu en unik
mojlighet att utveckla det egna arbetsgivarvarumarket med de anstallda i fokus. Ett positivt
arbetsgivarvarumarke ar ett viktigt trumfkort vad galler tillgangen till kompetent personal.

Framgangsrika satsningar och atgarder, som tryggar tillgangen till ny personal och sakrar
befintliga personalstyrka och darigenom minskar pa personalomsattningen frigér hel del
ledarskapsresurser for annat an att sakra personalresurser for den dagliga verksamheten.
En standigt pagaende rekrytering och en hég personalomsattning belastar ledningen och
hela arbetsplatsen. | dagens lage gar en stor del av chefernas arbetsvardag till att sékerstalla
tillracklig personalstyrka och att rekrytera vikarier.

Atgarder inom rekrytering

En viktig malsattning for rekryteringen inom valfardsomradena ar att sakerstalla tillgangen
till kompetent personal. Genom att utveckla rekryteringen kan man systematiskt forutse
och proaktivt svara pa personalbehovet.

Det ar bra att inleda utvecklandet av rekryteringen genom att forst kartlagga de egna
attraktionsfaktorerna och synliggéra utmaningarna inom rekryteringen. Det ar viktigt
att ta reda pa orsakerna till att en arbetstagare soker sig till organisationen. Man kunde

ytterligare utreda var den egna organisationen ar synlig for potentiella nya anstallda och
vilken slags information som finns tillganglig, samt hur den egna organisationen skiljer sig
fran konkurrenterna.

Det ar ocksa andamalsenligt att utvardera rekryteringsgrunderna och -processerna éverlag,
for att sakerstélla att organisationen sdker sddana medarbetare som den behdver pa ett
fungerande och framgangsrikt satt. Utvecklingen av framgangsrika rekryteringsprocesser
ar kopplat till strategiskt personalledarskap och forutsatter tillrackliga resurser for rekry-
teringen, t ex arbetstid och ekonomiska resurser. | samband med rekryteringen kan man
utvardera olika metoder och kanaler, sasom samarbete med laroanstalter, digitala rekryte-
ringskanaler, internationell rekrytering, anvandning av rekryteringsféretag samt system for
intern rekrytering inom organisationen.

Rekryteringsprocessen bor aven utvarderas ur den sékandes, en potentiell anstallds, per-
spektiv. Genomtankta tillvdgagangssatt, god kommunikation och beaktande av den
sokande under hela rekryteringsprocessen bidrar till en positiv upplevelse av rekryteringen.
Den s6kandes positiva upplevelse av processen bidrar i sin tur till ett positivt arbetsgivarva-
rumarke och starker den nyanstalldas vilja att forbinda sig till sitt arbete fran forsta borjan.

Atgarder kring introduktion for nyanstallda

En systematisk, ratt dimensionerad och malinriktad introduktion for nyanstallda ar ett bra
satt att bibehalla personalstyrkan. Det ar fornuftigt att langsiktigt satsa pa introduktionen
for sakra personalens kompetens och vilja att forbinda sig till sitt arbete. Introduktionen far
garna omfatta alla medarbetare, inte bara de nyanstallda. Det ar viktigt med introduktion
ocksa till exempel vid byte av arbetsuppgifter eller ansvarsomraden eller efter en langre
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franvaro fran arbetet. En valfungerande introduktion kan ocksa framja organisationens

interna rorlighet.

Introduktion inbegriper alla de atgarder som syftar till att en anstalld ska lara kdnna den
egna arbetsplatsen, verksamhetsformer, arbetsprocesser och 6vriga medarbetare pa
arbetsplatsen samt det egna arbetet och férvantningarna och ansvarsomradena som ingar
i arbetet. Det ar arbetsgivarens skyldighet att erbjuda de anstallda tillracklig introduktion,
och darfor bor det reserveras tillrackligt med tid och resurser for planering och utvardering
av introduktionen.

En anstalld bor fa tillracklig introduktion till arbetet, arbetsmiljon, arbets- och produk-
tionssatt, verktyg som behdvs i arbetet och anvandningen av dem samt introduktion till
trygga och sakra arbetssatt, sarskilt infor ett nytt arbete, en ny befattning eller andrade
arbetsuppgifter.

Alla nyanstallda behover introduktion, vare sig det ar fraga om tillsvidareanstallning, tids-
bunden anstallning, bemanningsarbete eller kortvarig anstallning pa grund av tillfalligt
arbetskraftsbehov. Introduktionen bér alltid vara individuellt anpassad och beakta bland
annat anstallningens karaktar, den anstalldas yrkeskompetens, arbetserfarenhet och
utbildning. Ansvaret for introduktionen kan delas mellan flera personer, som turas om att
ge introduktionen. De anstalldas narmaste chef ansvarar for introduktionen i enlighet med
ledningens instruktioner, och en utsedd arbetshandledare har ansvaret for det praktiska
genomforandet. Mdjligheter till introduktion, fortbildning och kompetensutveckling samt
stod for vidareutbildning vid sidan av arbetet paverkar de anstélldas vilja att férbinda sig till
arbetet. Samtidigt ar det ett bevis pa att arbetsgivaren uppskattar de anstalldas insatser och
mojliggor starkande av yrkeskompetensen.

Under introduktionsprocessen far den anstallda en 6versikt av organisationens verksam-
hetskultur och praxis pa arbetsplatsen, dvs “sa har brukar vi géra”. Introduktionen innefattar
erfarenhetsbaserad introduktion till saval varderingar, verksamhetsstrategi, inkluderande
ledarskap och ansvarsfulla satt att paverka pa arbetsplatsen. Nar den anstéllda far en positiv
upplevelse av introduktionen starks ocksa hens vilja att stanna kvar pa arbetsplatsen.

Olika fakta eller 6verskadliga verksamhetsmodeller gar det relativt latt och snabbt att intro-
ducera till en nyanstalld, men det ar mer utmanande att introducera arbetsklimatet eller
kommunikationskulturen pa arbetsplatsen till den nyanstallda och man kan inte sékerstalla
att hen forbinder sig till den nya arbetsplatsen. En anstallds upplevelse av ett gott arbetskli-
mat baserar sig pa kanslor och egna erfarenheter. Upplevelsen ar positiv ifall den anstallda
upplever att hen blir hérd, tagen hansyn till och att hen far uppskattning och upplevs som
betydelsefull. Upplevelsen paverkas av hur de 6vriga anstallda agerar, samt av hur man
kommunicerar och uppfér sig pa arbetsplatsen.

Foérdandringsstod under pagaende reform

Ett bra exempel pa en heltackande reform, dar férandringsledarskap och -stéd ar av stor
betydelse, ar de nya valfardsomradena, som inleder verksamheten i bérjan av ar 2023. De
nya valfardsomradena ar inte annu helt klara infér évergangen vid arsskiftet 2022-2023.
Den administrativa och organisatoriska strukturen ar klar, samtidigt som valfardsomradena
behdver anpassa och justera dessa vid verksamhetsstarten. Det ar nastan 220 000 anstallda
och tjansteinnehavare i kommuner och samkommuner som byter arbetsgivare i samband
med reformen. Férandringen slutar emellertid inte vid 6évergangen till valfardsomradena,
utan metoder for att bemastra forandringar behdvs aven i samband med kommande orga-
nisatoriska reformer och férandringar.

Forvaltning och nya identiteter

Valfardsomradena bildar en helt ny niva inom den offentliga féorvaltningen. Valfardsom-
radena bestar av nya aktorer, vars uppgift ar att producera social-, halsovards- och radd-
ningstjanster. Var och en av dessa aktorer star ocksa infor skapandet av en egen identitet.
Aven kommunerna blir tvungna att omdefiniera de egna rollerna och identiteterna. En fér-
valtningsreform skulle inte ha kunnat genomfoéras utan tatt samarbete mellan nuvarande
arbetsgivare och representanter for de nya valfardsomradena. Den nya rollférdelningen
mellan valfardsomradena och kommunerna kommer dock i verkligheten att sdka sina
former under flera ar framover.

| anslutning till férvaltningsreformen har man behovt utreda till exempel hur personalen
och personaldata flyttas 6ver till valfardsomradena vid ansvarsévertagandet, vilka ICT-16s-
ningar och HR-system som ska anvandas och hur valfardsomradenas organisationsstruktur
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ska se ut. Vid sidan av administrativa och juridiska forandringar ar det viktigt att betona
vikten av forandringsledarskap, kommunikation och dialog, nar reformen genomfors.

Genom att stodja valfardsomradena néar de tar sina forsta steg ar det mojligt att pa ett posi-
tivt satt paverka skapandet av deras nya identiteter och skapa forutsattningar for nya ledar-
stilar och en kulturell férandring som betonar vikten av de anstalldas arbetshalsa.

Ny organisation och nya arbetssatt

Vilfardsomradenas personalledarskap kan betraktas ur den nya organisationens perspek-
tiv samtidigt som man beaktar de krav som reformen stéller pa ledarskapet. Varje val-
fardsomrade skapar sin egen ledarskapsstrategi, vilket kommer att forutsatta andringar i
personalledarskapet.

Under hela férandringsprocessen bér personalen informeras om sjalva férandringen samt
de konkreta malen och principerna for reformen. | féorandringskommunikationen ar det
viktigt att vara tydlig gallande forandringens konkreta innebord for organisationen, for de
anstallda som kollektiv och for den enskilda individen samt varfor forandringen behovs.
Nar de anstallda informeras av bade den hogsta ledningen och de egna cheferna, kan man
minska pa kanslan av osakerhet och oro, som férandringen kan ge upphov till.

Valfardsomradena, som tar dver personalen, samt de tidigare arbetsgivarna, dvs. kommmu-
nerna, samkommunerna och de kommunagda bolagen ar i behov av féorandringsstdod. Kom-
munerna har en central roll i reformen vid sidan av samkommunerna. Kontaktytorna mellan
kommunerna och valfardsomradena ar viktiga, och det ar synnerligen viktigt med funge-
rande samarbete, eftersom det &r samma manniskor och invanare, som anvander sig av
bade kommunernas och valfardsomradenas tjanster.

Gyllene regler for forandringsledarskap

. VAD STRAVAR VI EFTER - Faststall och kommunicera vision och mal
2. VARFOR BEHOVS FORANDRING - Ge motiveringar

3. FORANDRINGENS EFFEKTER - Utvardera vad som férdndras och hur férandringen
paverkar manniskorna

. HUR GENOMFORS FORANDRINGEN - Planera och organisera férandringsprocessen
. KOMMUNIKATION - Oppen, kontinuerlig och systematisk kommunikation och dialog
. UPPFOLINING - Faststall och folj upp framgangsfaktorer och matare

. TILLIT - Skapa och uppratthall tillit och en kansla av trygghet

. KANSLOR - Beakta kanslorna under férandringsprocessens gang

\
N

Hogre personalproduktivitet och battre resultat med
kunskapsbaserat ledarskap

Kunskapsbaserat ledarskap ar ett potentiellt tillampbart verktyg for framjande av arbets-
halsa, personalproduktivitet och verksamhetsresultat. Kunskapsbaserat ledarskap kan
utgora ett viktigt verktyg for ledningens beslutsfattande, nar kunskap om saval personalen,
ekonomin som verksamheten beaktas. Dessutom kan ledningen folja upp, kombinera och
analysera olika slags data som samlats in med hjalp av olika matare.

Med hjalp av strategiskt personalledarskap kan man fasta storre vikt och 6ka forstaelse for
personalresurser i relation till organisationens ekonomi och verksamhet, genom att tillampa
kunskapsbaserat ledarskap och battre utnyttja kunskap och data om personalen.

Fran att reagera till att prognostisera med fungerande
kunskapsbaserat ledarskap

Kunskapsbaserat personalledarskap framjar till exempel férutsagbar personalplanering och
effektiverar atgarder som forbattrar de anstalldas arbetshalsa. For att processerna for kun-
skapsbaserat ledarskap ska fungera val ar det viktigt att kunskapen ar tillganglig och jam-
forbar, att kunskapen samlas in systematiskt och kontinuerligt och att uppféljningen och
rapporteringen sker regelbundet.

Ett effektivt kunskapsbaserat ledarskap forutsatter att organisationen, vid sidan av kun-
skapen om verksamheten och ekonomin, flatar in kunskapen om personalen i sin strategi.
Onskade resultat uppnadr man genom att arbeta langsiktigt och genom att sakerstalla till-
rackliga resurser for kunskapsbaserat ledarskap under hela processens gang. Det ar ocksa
viktigt att se till att de centrala principerna etableras pa olika ledningsnivaer i enlighet med
strategin for kunskapsbaserat ledarskap och att det pa alla nivaer skapas forutsattningar for
kunskapsbaserat ledarskap.
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Att integrera principer i organisationskulturen

Genom att beakta alla tre dimensioner av kunskapsbaserat ledarskap och sakerstalla orga-
nisationens tekniska forutsattningar och inkludera principerna for kunskapsbaserat ledar-
skap i organisationens strategi, ar det majligt att skapa en ledarskapskultur som i sin helhet
praglas av kunskapsbaserat ledarskap. | en sadan ledarskapskultur har principerna fér kun-
skapsbaserat ledarskap integrerats i hela organisationens verksamhet och kunskap tillam-
pas som verktyg for proaktivt ledarskap istallet for reaktivt ledarskap. Framférhallning och
dialogiska satt att utnyttja insamlad kunskap framjar pa sa satt bade personalproduktivite-
ten och resultaten av organisationens verksamhet.

Kunskapsbaserat ledarskap baserar sig
pa kompetensen inom organisationen

TEKNISKA STRATEGISKA
FARDIGHETER

FARDIGHETER

Bild: Omarbetning av Henkiléstéanalytiikkaa tukevat organisaatiokyvykkyydet,
Saramies & Térnroos, 2021.

Kontinuerlig utveckling av ledarskap

Social- och halsovardssektorn befinner sig i standig forandring, och darfér ska ocksa ledar-
skapet utvecklas kontinuerligt. Den aktuella reformen av social- och halsovardssektorn ar
en del av en fortlopande storre helhet, men utgér samtidigt en vandpunkt och erbjuder
mojlighet att infora nya satt att leda.

Inom social- och héalsovardssektorn har man i 6ver tio ars tid forberett denna stora struktu-
rella forandring. Trots att personalen darmed har tvingats leva i ovisshet har kontinuiteten
i kundservicen tryggats under denna period. Arbetsvardagen och -miljon har varit och ar i
standig forandring. Dessutom Okar trycket pa att fornya tjansterna pa grund av valfardsom-
radenas snava ekonomiska ramar och prognoserna om 6kat servicebehov.

Forandring forutsatter en mangfald av ledarskapsfardigheter

Férmagan att kunna uppratthalla en gemensam lagesbild och att anpassa atgarderna till
forandringen ar en viktig ledarskapsfardighet. Vid férandringar behéver de grundlaggande
arbetsuppgifterna och rollférdelningen preciseras, sa att det ar majligt att uppna de upp-
satta malen.

Det ar ocksa viktigt att organisationen har féormaga att férnya sig, och det ar ledningens
uppgift att framja denna férmaga. Personalens sjalvstyrningsférmaga ska starkas, sa att
verksamheten sa bra som majligt svarar pa kundernas behov. Utvecklingen av ledarskapet
innebar kontinuerlig sjalvutveckling och utveckling av kommunikationsfardigheterna.

Aven samarbetet med olika samarbetspartner bér starkas. P& nationell niva ar det viktigt
att skapa gemensamma spelregler for 6kad jamférbarhet och att framja utvecklingen mot
okat kunskapsbaserat ledarskap.

Kris- och forandringsledarskap

En kris ar en dverraskande och exceptionell situation, som hotar verksamheten och besluts-
fattandet i ett foretag eller en organisation och som ibland utsatter manniskor fér fara.
Krisen kan ha fororsakats av organisationen sjalv, sasom en kris som berér organisationens
anseende, eller bero pa ett utomstaende hot, sdsom coronapandemin. Oberoende av kris-
situationen ska ledarskapet alltid basera sig pa organisationens radande ledarskapskul-
tur. Kriser innebar extra arbete for ledningen, men det bor finnas rutiner for sadana situa-
tioner som testats redan pa férhand. Pandemin synliggjorde utmaningarna i distans- och
hybridledarskap, eftersom krisen pa manga satt skilde at en del av de anstéllda och deras
narmaste chefer. Pandemikrisen har inneburit utmaningar fér cheferna ocksa vad galler
féorandringsledarskap.

En viktig del av forandringsledarskap - att engagera personalen - ar mer utmanande vid
distansledarskap. Nar personalen gors delaktig i forandringsarbete genom dialog, skapas
majlighet till gemensam forstaelse och gemensamma lésningar. Det forutsatter att per-
sonalen blir hérd och de anstalldas synpunkter tas i beaktande. Personalens potential och
tysta kunskap far inte forbli en outnyttjad resurs. | en férandringssituation ar det pa grund
av distansledarskap speciellt utmanande for de anstalldas narmaste chefer att gora perso-
nalens kollektiva kunnande tillgangligt for hela organisationen.
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Dialogiskhet
I organisationen

Arbetshalsan, produktiviteten och innovativiteten hos personalen har forbattrats i organisa-
tioner som praglas av och leds genom samverkan och dialog. (Syvanen, Tikkamaki, Loppela,
Tappura, Kasvio & Toikko, 2015). Viktiga forutsattningar for samverkan och dialog i interak-
tionen mellan ledningen och de anstallda samt inom olika yrkesgrupper ar

- omfattande och reella méjligheter att paverka och vara delaktig
- Oppet diskussionsklimat

- tillit och trygghet

- tillracklig och 6ppen kommunikation och informationsutbyte.

For att dessa ska kunna forverkligas kravs det strukturer dar samverkan och dialog mojlig-
gors. De viktigaste strukturerna beroér makt, ledarskap, samverkan, informationsutbyte och
kommunikation inom organisationen.

Foljande bild forestaller en teoretisk referensram for dialogiskt ledarskap, dialogisk
utveckling och dialogisk organisation och ger en oversikt av de faktorer som bér utveck-
las och forstas pa djupet, for att kunna skapa positiva effekter for ett hallbart arbetsliv och
konkurrenskraft.

1. KARNAN 2. MAL 3. EFFEKTER

Arbetsresultat
-lonsamhet
-produktivitet
-effektfullhet

St Samverkan och dialog I : e
ialogis v - nnovationer ar
ledarskap forstar, Qrbetsrl'ln?tlvatlo: Produktivitet i -sociala konkurrens-
ar kapabel och ontroll over oc arbete och arbets- = _process kraft &

ctoder. kunnande i arbetet tillfredsstallelse -produkt héllbart

Fornyelse - larande, -teknik arbetsliv
kreativitet och utveckling

Arbetslivskvalitet
1 -arbetshalsa 1
1 -foretagshalsovard gl
1 -arbetarskydd 1
| -arbetsférmaga 1

Bild: Tvarvetenskaplig referensram fér dialogiskt ledarskap, omarbetning av Syvanen m.fl., 2015

Syvanen, S., Tikkamaki, K., Loppela, K. Tappura, S., Kasvio, A. & Toikko, T. (2015). Dialoginen johtaminen. Avain tydelaman
laatuun, tuloksellisuuteen ja innovatiivisuuteen. Tammerfors: Tampere University Press.

Syvanen, S. Loppela, K. & Kolehmainen, R. (red.) TyOyhteisojen ja johtamisen dialoginen kehittdaminen. Tyohyvinvoinnin,
tuloksellisuuden ja uudistumisen tekijat. SoteDialogit-hankkeen artikkelikokoelma. Tammerfors universitet, Yhteiskuntatieteiden
tiedekunta, Tydelaman tutkimuskeskus. Tyoraportteja Working Papers 113 12/2022. Tammerfors: Grano Oy.

Piippo, S., Syvanen, S. & Kolehmainen, R. (red.) (2022) Dialoginen toimintatapa — SoteDialogit-hankkeen kehittdmisopas
tydyhteisdille. Tyoraportteja Working Papers 114, 12/2022. Tammerfors universitet. Yhteiskuntatieteiden tiedekunta. Ty6elaman
tutkimuskeskus. Tyoraportteja Working Papers 114 12/2022. Joensuu: Punamusta Oy.
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De olika delarna av referensramen med sina delmoment star i en komplex relation till var-
andra. En av de viktigaste ar ledarskap och ledarstil, eftersom arbetsgivarrepresentanterna
har flera olika maktresurser till sitt forfogande. Forsta delen bestar av karnan i dialogiskt
ledarskap, som innehaller delmomenten samverkan och dialog, arbetsmotivation, kontroll
over och kunnande i arbete samt fornyelse, som i sin tur bestar av larande, kreativitet och
utveckling. Dessa har en direkt inverkan pa arbetets produktivitet och arbetstillfredsstallel-
sen. Andra delen bestar av organisationens huvudsakliga malsattningar, som ar produkti-
vitet, innovativitet och arbetslivskvalitet. Genom att uppna dessa mal kan man framja den
tredje delen, dvs. de mer langtgaende effekter som organisationens verksamhet och tjans-
teproduktion har och som bestar av hallbart arbetsliv och hallbar konkurrenskraft.

Viktiga byggstenar for en organisation som praglas av samverkan och dialog ar

dialogiska arbetssatt
rum for dialog
dialogiskt ledarskap
dialogisk utveckling
innehallet i dialoger.

O EE NN

Inom temaomradet for dialogiska organisationer presenteras dessa byggstenar och ett
antal case-exempel, dar de har tillampats inom olika omraden i arbetslivet. Case-exemplen
hittar du pa Sotehelmet-webbplatsen.

| dialogernas innehall har man lyft fram gemensamt utarbetade spelregler, som manga
arbetsplatser eller team har saknat. Det ar ocksa vanligt att spelregler existerar men att de
varken tillampas eller efterféljs. Syftet med spelreglerna ar att strukturera och tydliggora
samverkan pa arbetsplatser och i samband med olika arbetslivsfenomen.

Dialogiska arbetssatt
Principer for dialog

Dialog ar mycket mer an vanlig diskussion. Samverkan och dialogisk komnmunikation bildar
en stark helhet som aktiverar de anstallda som kollektiv till att diskutera mer sinsemellan.
Genom dialog ar det mgjligt att ocksa lara kdnna varandra och varandras arbete battre. Om
ett utvecklingsarbete eller forandringar misslyckats ar orsaken ofta att de anstallda inte dis-
kuterat tillrackligt med varandra och att diskussionsklimatet inte varit 6ppet och tillitsfullt.

Centrala principer och arbetssatt for dialog ar

att lyssna

att ga rakt pa sak

att respektera andra

att sakta ner, att halla tankar for sig sjalv, att byta riktning. (Isaacs, 2001)

NN

| en genuin dialog blir alla parter hérda och lyssnar till varandra, gar rakt pa sak, ar 6ppna,
arliga och uppriktiga, respekterar och uppskattar sig sjalva och andra och vantar, dvs. fun-
derarilugn och ro dver olika alternativ. Att vanta och eventuellt byta riktning i diskussionen
innebar att man valjer nya perspektiv, inte uttrycker sina egna tolkningar och asikter for
snabbt eller haller dem for sig sjalv och vid behov ocksa haller tyst om dem.

Dialog skapar tillit och trygghet

Dialog gar ut pa att samtala och att lyssna. | en dialog delar manniskor 6ppet med sig av
sina tankar och erfarenheter genom att tillsammans tanka hogt. | en dialog forsoker par-
terna inte papeka fel i varandras tankande eller havda sig med sina egna asikter. Malet ar att
uttrycka egna synsatt uppriktigt och begripligt och att férséka forsta andra. Genom dialog
kan man uppna sadant som ingen av parterna kan uppna pa egen hand och skapa ny kun-
skap och 6ka forstaelsen for andras synsatt.

Dialog ar en fardighet som man kan éva

Aven om man kan éva sig i att féra dialog med hjalp av olika metoder, ar det bra att komma
ihag att dialog ar mycket mer an bara en metod. Dialog ar ett forhallningssatt, ett satt att
vara, agera och leva. Genom att tanka hogt tillsammans med andra skapas det utrymme for
nya perspektiv, bland vilka man sedan kan valja ut de basta.

Isaacs, W. (2001): Dialogi ja yhdessa ajattelemisen taito: uraauurtava lahestyminen liike-elaman viestintaan. Helsingfors:
Kauppakaari.

Piippo, S., Syvénen, S. & Kolehmainen, R. (red.) (2022): Dialoginen toimintatapa — SoteDialogit-hankkeen kehittdmisopas
tydyhteisdille. Tyoraportteja Working Papers 114 12/2022. Tammerfors universitet. Yhteiskuntatieteiden tiedekunta. Tydelaman

tutkimuskeskus. Joensuu: Punamusta Oy. .
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Halvfardiga tankar och forslag ar viktiga, eftersom de kan hjalpa en att upptacka nya alter-
nativ och nya fungerande l6sningsforslag. Pa sa satt skapar dialog forutsattningar for kreati-
vitet och innovationer. Resultatet av en dialog gar inte att planera eller komma éverens om
pa forhand. Dessutom ar det svart att uttrycka det man lart sig genom dialog sa att man kan
mata det. Oftast ar tiden som anvants till dialog trots det inte alls bortkastad. Nyttan med
dialogen blir tydlig under diskussionens gang, men ibland inser man vardet i det man lart
sig genom dialog forst senare.

Demokratisk dialog - dialog pa lika villkor

Diskussionen i samband med gemensamt utvecklingsarbete kallas for demokratisk dialog
eller dialog pa lika villkor, och den praglas, enligt Bjorn Gustavsen (1992), av féljande principer.

Diskussion ar en vaxelverkan: pastaenden och motpastaenden ar tillatna.
Alla som berors av amnet for diskussionen ska ha méjlighet att delta i den.
Det racker inte med majligheten att delta, utan alla ska ocksa delta.
Diskussionsdeltagarna diskuterar pa lika villkor oberoende av sin position.
Alla deltar i diskussionen utifran sina egna erfarenheter.
| diskussionen utgar man fran att deltagarnas erfarenheter ar sanna.
Alla ska kunna forsta vilka saker diskussionen handlar om.
Alla argument, som berér temat som diskuteras, ska ses som korrekta.
| diskussionen ska man ta fasta pa endast de synsatt och argument som deltagarna
kommer med.
. Varje deltagare ska acceptera att nagon annans argument kan tas upp till diskussion
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och att det kan vara battre an det egna.

1. Alla deltagares agerande, satt att arbeta, roll eller annan position inom organisationen
kan tas upp till diskussion.

12. Toleransen mot olika synsatt maste oka.

13. Samtalet ska leda till samférstand, som alla kan utga fran i sitt arbete i praktiken.

Principerna for demokratisk dialog ar centrala varderingar i utvecklingsarbete som praglas
av samverkan och dialog.

Gustavsen, B. (1992): Dialogue and development. Theory of communication, action research and the restructuring of working
life. Stockholm: Arbetslivscentrum.

Rum for dialog

Det ska finnas rum for dialog

Referensramen for dialogiska organisationer bestar av manga slags strukturer, processer,
metoder, verktyg, attityder och kunnande. En organisation, vars olika strukturer ocksa ar
genuint dialogiska, lagger grunden for rum for dialog inom olika organisationer, arbets-
platser eller team. Den har typen av organisationer, arbetsplatser, team eller yrkesgrupper
praglas av rattvisa, jamlikhet, 6msesidig respekt, ansvarsfullhet och vilja att forbinda sig
till arbetet. Alla som ingar i dessa grupper deltar, upplever delaktighet, tar ansvar genom
att paverka, skapar och anvander sig av paverkningsmajligheter och erbjuder varandra
hjalp och stod.

Strukturer mojliggor dialog

En djupgaende dialog och samverkan forutsatter ledarskaps-, makt- och ansvarsstrukturer
som stoder dessa. Da ar dialogen och éppenheten synliga i organisationens dagliga verk-
samhet och kommunikation. De kommer till uttryck i hur man inom organisationen talar,
lyssnar, visar respekt, ger positiv och kritisk respons och fattar beslut. En dialog som ar synlig
ocksa pa strukturell niva mojliggér dialogiska moten och dialogiskt umgange mellan olika
parter. Viktiga parter i dessa moten ar de anstallda, ledningen och cheferna, samarbetspart-
nerna och kunderna.

Viktiga forutsattningar for dialog ar att diskussionsklimatet ar éppet, tillitsfullt och tryggt,
att problem och missférhallanden identifieras och att de behandlas och léses aktivt, dppet
och jamlikt. Till exempel med olika uppsattningar av bord och stolar ar det majligt att skapa
trivsamma, 6ppna, tillitsfulla, trygga och lugna utrymmen for dialog, som fungerar som
kommunikationsmiljoer for olika arbetsplatser, team och ledarskap. Alla som deltar i dis-
kussionen ska kunna kanna sig trygga och ha en genuin majlighet att vara sig sjalva med
sina egna erfarenheter, asikter och synsatt.
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Rum foér dialog i vardagen

Pa arbetsplatser finns flera slags rum for dialog for de anstallda, dar de kan métas. De vanli-
gaste ar moten och sammankomster med alla anstallda, team, samarbetspartner samt led-
ningens representanter och chefer samt utvecklingssamtal och -maéten. Nar det medvetet
och systematiskt skapas rum for dialog, ar det majligt att ocksa skapa dialog for ledarskap,
kommunikation mellan kollegor och utvecklingsarbete.

Valplanerade rum for dialog i arbetsvardagen och moéten som ager rum i dem gor det maj-
ligt for parterna att lyssna och bli hérda, visa uppskattning och tala direkt och fortroligt med
varandra. Métena forutsatter narvaro, fokus, dppenhet och tillit, tankar som sags hogt, fragor
och gemensamma reflektioner. Dialogen behéver inte alltid ta en lang tid, eftersom den ar
narvarande aven i kortvariga méten och kommunikationssituationer. Parterna far med fordel
stanna upp och tillsammans fundera over vilken karaktar dessa rum for dialog ska ha och
hur de kan skapas. Man kan reflektera éver hur och med vilken typ av verktyg och andringar
dessa rum kan forbattras, sa att de battre ska kunna framja den émsesidiga dialogen.

Rum foér dialog kring utveckling och férnyelse

Aven utveckling och férnyelse férutsatter att det pa arbetsplatser finns mentala, sociala och
fysiska rum for dialog, eftersom det fors viktiga dialoger i olika utvecklingssituationer och
-moten och i anslutning till mer omfattande utvecklingsprojekt.

Moten som rum for dialog

Vanliga foremal for utvecklingsarbetet pa arbetsplatser ar praxis for méten och samman-
komster, informationsutbyte, 6ppen interaktion och tidsanvandning. Praxisen for moten
och sammankomster beror flera centrala faktorer kring kommunikation och informations-
utbyte. Pa arbetsplatser har det reserverats tid for olika moéten. Genom att utveckla moétes-
praxisen ar det majligt att lara sig hur man kan féra dialog i vanliga och aterkommande
situationer i den dagliga verksamheten. Istallet for envagskommunikation ar det motiverat
att anvanda en del av den reserverade tiden till att lara sig om dialog och att utveckla kom-
munikationen, samtidigt som man gar igenom och behandlar drendena pa moétesagendan.

Dialogisk utvardering av moten och sammankomster gér det majligt att kartlagga om
kommunikationen mellan olika grupper och individer pa arbetsplatsen kan férbattras, om
den behdver goéras mer engagerande och dialogisk och om det dialogiska ledarskapet
behover utvecklas. Engagerande och dialogiska méten framjar ocksa arbetsmotivationen
och -halsan.

Dialogiskt ledarskap

Dialogiskt ledarskap praglas av samverkan och dialog och engagerar de anstallda, vilket
paverkar arbetshalsan, arbetsresultatet och innovativiteten. Ledarskap och styrning av per-
sonalens arbete paverkar arbetstillfredsstéllelsen och produktiviteten. Dialogisk ledarstil har
visat sig vara en viktig framngangsfaktor, nar arbetets resultat och arbetshalsan ska utveck-
las samtidigt. Andra kdnnetecken for gott ledarskap och chefskap ar framtidsfokus, malin-
riktning, resursorientering, l6sningsorientering, narvaro, tillit, engagemang och uppmunt-
ran samt stod for de anstalldas motivation. Foljande sju kannetecken for gott ledarskap
har bade i forskning och utvecklingsarbete inom olika organisationer visat sig vara centrala
egenskaper hos dialogiskt ledarskap och chefskap:

1. omfattande organisatoriskt kunnande kring ledarskap

2. vilja att skapa mojligheter for anstallda att vara delaktiga och paverka
3. stoéd och hjalp

4, lyhoérdhet

5. uppskattning

6. jamlikhet

7. inspiration, engagemang och uppmuntran.

Aven om alla ledare och anstéllda fér en god dialog sinsemellan kan organisationen ha sa
stela strukturer att de hindrar eller forsvarar det dialogiska ledarskapet. Nar organisationens
strukturer inte framjar samverkan och dialog utgér de ofta hinder féor de huvudsakliga mal-
sattningar som ledarskapet och organisationen har.
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Organisatoriskt kunnande och ansvarsomraden

Ett omfattande kunnande kring ledarskap bestar av arbetsgivarens olika organisato-
riska och strategiska ansvars- och kompetensomraden med fokus pa personal, ekonomi
och administration. Centrala ansvarsomraden inom strategiskt personalledarskap ar led-
arskap kring arbetshélsa, arbetarskydd, foretagshalsovard och arbetsformaga. Man har
identifierat ett stort stodbehov hos ledarna och flera brister i deras kunnande inom dessa
kompetensomraden.

En viktig skyldighet for arbetsgivaren ar ocksa att sakerstalla personalens kunnande och
introduktion for nyanstallda samt att utveckla personalens kunnande, sa att det motsvarar
kraven och ansvarsomradena i arbetet.

Att paverka och vara delaktig

En engagerande ledare gor sina anstallda delaktiga i planeringen av forandringar i arbetet
och pa arbetsplatsen. Méjligheter att delta, paverka och vara delaktig goér det magjligt att
genomfora omfattande forandringar som berér arbetet, arbetsteamen, de anstallda som
kollektiv eller organisationen och att bearbeta de positiva och negativa stamningar och
kanslor och ett eventuellt forandringsmotstand som forandringarna ger upphov till. Det
viktiga ar att alla moten pa arbetsplatsen, utvecklingssamtal och gemensamma utveck-
lingsmoten och andra diskussioner praglas av ett aktiverande, inspirerande och tryggt dis-
kussionsklimat som uppmuntrar till delaktighet.

Stod och hjalp

For att sakerstalla mojligheterna till stod och hjalp i samarbets- och kommunikationssitua-
tioner mellan ledare och anstallda behover ledarna vara tillgangliga och narvarande. Stod
innebar ocksa att ledarna tar hansyn till de anstallda, vilket i en del situationer betyder att de
lyssnar och i andra att de visar att de bryr sig, forsvarar sina anstallda eller utreder och loser
problem. Ledningen kan erbjuda stéd i form av méten, dar den tar till sig, visar uppskattning
for och reagerar pa individuella behov, 6nskemal och forvantningar.

Lastips: Tikkamaki K., Syvanen S. & Loppela, K. (2022): Tyoyhteisotaitojen dialoginen
johtaminen, i: H. Laaksonen & S. Ollila (red.): Henkiléstéjohtamisen moninaisuus —
Ajateltua, koettua, tutkittua. Helsingfors: Oppian, 60-73.

Dialogisk utveckling

Ett resultatrikt, effektfullt utvecklingsarbete som framjar arbetshalsa och féornyelse kombi-
nerar en tankemodell for [arande organisationer och en god diskussionskultur, som utveck-
lingen av en organisation forutsatter. Dialog utgor karnan i bagge fallen. Organisatoriskt
larande forutsatter férmaga, vilja, mod, 6ppenhet och kompetens att féra dialog i en arbets-
och verksamhetsmiljé som férandras och fornyas.

Brett deltagande, mangfald av roster och svar pa genuina behov

Ett viktigt kannetecken for utvecklingsarbete i samverkan mellan olika aktorer ar att de
gemensamma malen baserar sig pa problem, behov, 6nskemal eller framtidsplaner hos
den medverkande organisationen, arbetsplatsen, teamet, yrkesgruppen eller olika experter.

For samarbetsbaserad och dialogisk utvecklingsverksamhet ar det typiskt att hela organisa-
tionens personal ar delaktig pa bred front och att deltagarnas kunnande och expertis upp-
skattas. Centrala parter i utvecklingsarbetet ar de anstallda, chefer och ledare pa olika nivaer
i organisationen och olika yrkesgrupper. Det ar ocksa viktigt att kunderna, arbetarskyddet,
foretagshalsovarden och politiska beslutsfattare ar delaktiga, ifall de upplevs ha en central
roll for utvecklingsarbetet.

Samverkan och dialog sakerstaller att personer pa olika nivaer i organisationen, i olika posi-
tioner och i olika yrken har majlighet att vara delaktiga. Mdjligheterna att paverka utveck-
lingen okar arbetsmotivationen, som i sin tur 6kar viljan att férbinda sig till arbetet och att
utveckla och fornya den egna arbetsplatsen och som inspirerar till att féorsoka gora saker
pa ett annat satt och att &ndra pa den egna arbets-, verksamhets- och ledarskapspraxisen.
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Rum som framjar utveckling och fornyelse

Det ar viktigt att skapa ett arbetsklimat som framjar larande och utveckling och mgjlig-
heter att sprida kunskap och kunnande. Det ar ocksa viktigt att kunna dela med sig av
olika situationer i arbetsvardagen och erfarenheter av och utvecklingsénskemal och -behov
kring dem genom 6ppen diskussion pa arbetsplatsen, dvs. dialogiskt. Fornyelse gagnas av
att de anstallda staller sig positiva till kreativitet och till professionell utveckling pa egen
hand och gemensamt med kollegorna. Da kan de anstalldas styrkor pa arbetsplatsen eller i
ett enskilt team synliggodras och de kan utnyttjas i arbetsvardagen och utvecklingsarbetet.
Det ar ocksa viktigt att regelbundet utvardera utvecklingsatgarderna i enlighet med princi-
perna for processutvardering och sjalvutvardering samt med hjalp av externa utvarderare,
vilket gérs mer sallan.

Tips for gemensamt utvecklingsarbete:

Testa och utveckla nya arbets- och tillvagagangssatt aktivt tillsammans.

Utnyttja mangsidigt och kreativt olika strukturer for samverkan i vardagen for att
skapa rum for dialog, gemensamma reflektioner och experiment.

Utvardera och reflektera dver era rutiner och leta efter allt battre [6sningar.

Anvand er av engagerande och aktiverande arbetsmetoder och dialogverktyg i arbets-
vardagen, som framjar kreativitet och gemensamt idéskapande.

Styrka och effekt av gemensamt och dialogiskt utvecklingsarbete

Ett samarbetsbaserat, dialogiskt och forskningsbaserat utvecklingsarbete gér det majligt
att uppna utmarkta resultat. Férnyelse blir méjligt, nar man identifierar inlarnings-, kreativi-
tets- och utvecklingspotentialen hos hela personalen, tar vara pa den och skapar strukturer
och rum fér dialog, som uppratthaller potentialen. | utvecklingsexemplen presenteras olika
dialogiska metoder, som goér det majligt att 6va och utveckla dialogen pa en arbetsplats.

Spelregler som innehall fér dialoger

Samverkan och kommunikation mellan de anstallda pa en arbetsplats eller i ett team bor
stodjas med hjalp av spelregler. Spelreglerna gor det majligt for enskilda medarbetare att
arbeta enligt principer man tillsammans kommit éverens om och pa ett satt som framjar
arbetsplatsens grunduppgift. Med spelregler och gemensamma éverenskommelser fast-
staller man principerna for arbetet pa arbetsplatsen. Ett viktigt satt att utveckla verksam-
heten pa arbetsplatsen ar att utarbeta gemensamma spelregler.

En dialog om spelreglerna har som syfte att skapa spelregler for verksamheten och arbets-
processerna pa arbetsplatsen. Spelreglerna ar ofta en del av en storre utvecklingshelhet,
men ibland kan de utarbetas i mindre helheter utan koppling till nagot stérre utvecklings-
arbete. Dagliga och aterkommande situationer och uppgifter pa en arbetsplats eller i ett
team forutsatter ofta gemensamma spelregler. Det ingar delomraden i arbetet som styrs
av bestamda lagar, men det finns ocksa en rad aspekter av arbetet som medarbetarna sin-
semellan kan komma éverens om pa arbetsplats- eller teamniva. Det kan vara fraga om
principer som galler for de anstallda som kollektiv eller som berér uppférandet eller kom-
munikationen pa arbetsplatsen eller nagot annat som ar en central del av arbetsvardagen.
Ofta beror spelreglerna informationsutbyte och kommmunikation, bemdétande av andra och
gott uppforande i arbetet eller gott ledarskap. Det ar ocksa vanligt med spelregler for fore-
byggande av stress och 6kad arbetsbelastning.

Manniskor agerar pa olika satt, och det ar manskligt att uppleva endast de egna arbetssat-
ten som korrekta, vilket gor att alla andra satt att arbeta framstar som felaktiga. Detta leder
latt till att nagon blir sarad eller att det uppstar meningsskiljaktigheter, till och med konflik-
ter, om medarbetarna pa arbetsplatsen inte tillsammans har skapat och kommit éverens
om varderingar och tydliga principer for kommmunikation eller uppférande och samverkan
pa arbetsplatsen, som ocksa skrivits ner i form av spelregler. Det ar vanligt att grundlag-
gande fardigheter i uppférande, ledarskap och kommunikation pa en arbetsplats anses
vara sjalvklarheter. Arbetshélsan och trivseln pa arbetsplatsen paverkas emellertid ofta av
ratt vardagliga situationer eller konflikter pa grund av olika slags oklarheter, som snabbt kan
forvarras. Det kan handla om nagot sa enkelt som hur snabbt man kan fa svar pa ett mejl,
om de anstallda skvallrar eller gar bakom ryggen pa varandra, om man haélsar eller later bli
att halsa pa sina kollegor, vem som till exempel ansvarar for kaffekokning och vilka stadru-
tiner som galler i de gemensamma lokalerna. Det ar ofta fraga om uppgifter som inte spe-
cifikt ar pa nagons ansvar.

Spelregler som man tillsammans kommit éverens om boér tydlig- och synliggoras skriftligt
eller visuellt, sa att det ar latt att fa en dversikt, forsta och komma ihdg dem. Det &r ocksa vik-
tigt att spelreglerna uppdateras och att efterlevnaden av reglerna foljs upp och utvarderas.
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Utveckling av arbetshalsa
genom delaktighet

De centrala utmaningarna fér en vdlmaende omsorg och véalfungerande tjanster inom
aldreomsorgssektorn ar den stora mangden arbetsuppgifter, arbetsbelastningen och de
begransade personalresurserna. Arbetshalsan och arbetets resultat kan férbattras genom
att utveckla arbetet och arbetsprocesserna med hjalp av gemensamma utvecklingsmeto-
der. Vid utveckling och ledning av arbetshélsa och -férmaga bér man garna anvanda sig av
forskningsbaserad kunskap.

Utveckling av arbetsprocesser forutsatter personalens delaktighet och ett utvecklingsorien-
terat ledarskap, dar personalen &r med i utvecklingsprocesserna. Det har tillvdagagangssat-
tet framjar personalens kunnande och arbetshalsa. Utvecklingsmetoderna lean och service-
design t ex gor det mojligt att skapa en bred forstaelse av arbetet och arbetshalsan.

Vid utveckling av arbete och arbetshalsa ar det inte tillrackligt att endast anlita utomstaende
aktorer. Ett utvecklingsorienterat satt att arbeta och utvecklingskunnande far garna inklude-
ras i en gemensam verksamhetsmodell och i organisationskulturen i stort. Det &r fraga om en
forandring av tankesattet, som pa manga olika satt paverkar verksamheten pa arbetsplatsen.

En sjalvstyrande organisation gor det majligt att utveckla och erbjuda omsorgstjanster pa
ett satt som engagerar hela personalen, sa att fordelarna med beslutsfattande och ansvars-
fordelning ocksa synliggors. | planering av verksamhet och beslutsfattande gér man klokt i
att starka samarbetet pa ett konkret plan.

Arbetshalsan ar en helhet

Utveckling av arbetshalsan bér basera sig pa kunskap om faktorer som paverkar arbetshal-
san, forekomsten av valbefinnande och vantrivsel pa arbetsplatsen och arbetshalsans effek-
ter pa individ- och organisationsniva.

Arbetshélsan paverkas bland annat av ledarskap, organisationsstruktur, arbetsklimat, maojlig-
heter att paverka det egna arbetet och den anstéalldas egen instéllning. | basta fall kommer
arbetshalsan till uttryck som starkt engagemang i arbetet, i varsta fall som utmattning. |
ledningen av arbetshalsan deltar organisationens ledning och samarbetsparter, som bestar
av representanter for foretagshalsovarden, arbetarskyddet och personalforvaltningen. Den
hogsta ledningen fattar beslut om resurserna som tilldelas arbetshalsoverksamheten, medan
de narmaste cheferna ansvarar for utvecklingsarbetet och de anstallda skéter om verksam-
heten i praktiken och framjar arbetsklimatet. For verksamheten pa arbetsplatsen i stort ar
det viktigt att identifiera arbetshalsans paverkan pa antalet sjukdagar och arbetets resultat.

Ett gott ledarskap kring arbetshalsa praglas av vaxelverkan och starker ett positivt forhall-
ningssatt (t ex tjanande ledarskap). Ett resursorienterat tankesatt kring arbetshalsa beto-
nar vikten av att starka arbetssatt som skapar resurser, da fokuserar man inte bara pa att
minska arbetsbelastningen utan satsar ocksa pa det som redan fungerar val. Da kan man ta
hjalp av ett Idsningsorienterat arbetssatt och utveckla arbetsplatsens psykologiska kapital.
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Processen for utveckling av arbetshalsa

Malet med processen for utvecklandet av arbetshalsan ar att forbattra planeringen och
genomférandet av arbetshalsorelaterade atgarder. Ofta utarbetar man pa arbetsplatsen en
plan for valbefinnande i arbete, som ar ett verktyg som hjalper organisationen att framja
arbetshalsan, satta upp konkreta mal, félja upp atgarderna och dela pa ansvaret. | projektet
Hyvinvoiva hoiva — valmaende omsorg inleddes utvecklingen av arbetsprocesserna alltid
med en aktuell lagesbild av arbetshalsan inom organisationen.

Under processen for utvecklandet av arbetshalsan ar det bra att engagera de anstallda i
planeringen. Endast statistiska uppgifter om arbetshalsan racker oftast inte till att skapa en
helhetsbild av eventuella utvecklingsbehov. Gemensamma diskussioner och insatser ger de
anstallda maojlighet att paverka utvecklingsarbetet, vilket skapar ett starkare engagemang
kring utvecklingen och en djupare forstaelse av det aktuella laget med arbetshalsan.

Viktiga utgangspunkter for genomférandet av planen for valbefinnande i arbete ar:

1. Kunskap om det aktuella laget gallande arbetshalsan inom organisationen. Ofta
samlas kunskapen in med hjalp av frageformular eller nyckeltal som beskriver det
aktuella laget (se bild).

2. Inkluderande planering. Tillsammans med de anstallda gér man en tolkning av laget
samt reflekterar 6ver den insamlade kunskapen, forbattringsférslagen och de mojliga
atgarderna.

Foljande bild ger en dversikt 6ver processen for utvecklandet av arbetshalsan pa en arbets-
plats. Processen ska mynna ut i en plan for valbefinnande i arbete, som har som syfte att
framja arbetshalsan pa arbetsplatsen. Planen faststaller vilka atgarder som ska vidtas, hur
de foljs upp, hur man kommunicerar och vem som har ansvar for dessa. (Manka, Heikki-
[a-Tammi & Vauhkonen, 2012.)

Strategiska mal

Personalens arbetshdlsa och resultatinriktade arbete

Kvantitativa nyckeltal for Kvalitativa nyckeltal for

AKTUELLA arbetets effekter arbetets effekter
LAGET? narvaro index for arbetshalsa
sjukfranvaro socialt och psykologiskt kapital

pensioneringar arbetsengagemang
sakerhetsrelat. observationer sjalvvardering

VAD SKA GORAS? Plan for valbefinnande i arbete

mal

atgarder
ansvarsomraden
definition av nyckeltal
uppféljningsmetoder

ATGARDER Genomfdrande och upp-
foéljning av atgarder

HUR HAR MAN LYCKATS? Personalberattelse

jamfoérelser med
strategiska mal

Bild: Processen for utveckling av arbetshdlsa, Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen, 2012.

Den hogsta ledningen ansvarar for att det finns forutsattningar for framjande av arbets-
halsa och att man beaktar dessa i samband med beslutsfattande och strategisk planering
inom organisationen. Nar planen for valbefinnande i arbete utarbetas ska ocksa organisa-
tionens strategi tas i beaktande.

| processen for utvecklandet av arbetshalsan och i utarbetande av en plan for valbefinnande
i arbetet ska man tillampa l6sningsorienterade arbetssatt och skapa en uppfattning om den
framtida malsituationen och ta fram l6sningar fér hur den kan uppnas.

Utvecklingsarbetet kring arbetshalsan kan utféras pa foljande satt:

1. Arbetet bérjar med en genomgang av kunskapen som samlats in om det aktuella
laget (t ex frageformular, nyckeltal, intervjuer).

2. Man reflekterar tillsammans éver och goér en tolkning av vad den insamlade kunska-
pen innebar for var och ens eget arbete och for verksamheten pa arbetsplatsen i stort.

3. Dettasfram forslag for hur arbetshélsan kan forbattras, forslagen sammanstalls pa ett
synligt stalle och vid behov kan de kategoriseras till exempel tematiskt. Darefter valjer

Manka, M.-L., Heikkila-Tammi, K. & Vauhkonen, A. (2012): Tydhyvinvointi ja tuloksellisuus. Henkiloston arvoa kuvaavat
tunnusluvut johtamisen tukena kunnissa. Tammerfors: Tammerprint Oy.
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man ut de mal (3-4 st) som ska uppnas med hjalp av utvecklingsarbetet inom utsatt
tid (de anstallda kan till exempel fa résta om malen).

4, Darutover funderar de anstéllda antingen i sma grupper eller alla tillsammans over
foljande fragor:

a. Hur gagnas den anstallda, arbetsgivaren och klienten av att de enskilda
malen uppnas?

b. Finns det nagot som kan férhindra att malen uppnas? Vilka eventuella fallgropar
och orosmoment finns det?

c. Vilka kunskaper, fardigheter och resurser behodvs det for att malen ska
kunna uppnas?

d. Med vilka atgarder kan malen uppnas, och vem ansvarar fér atgarderna?

5. Svaren sammanstalls skriftligt i form av en plan.

Varje utvecklingsobjekt eller -mal kompletteras med en beskrivning av vad som kunde vara
battre, vilka atgarder som kunde vidtas, vilka som ar ansvarspersoner, med vilken tidtabell
atgarderna ska inféras och hur de foljs upp. Genom att pavisa fordelarna med utvecklings-
arbetet blir det lattare fér de anstallda att férbinda sig till det. Aven tidigare utvecklingsin-
satser far med férdel tas i beaktande. Ifall nagon tidigare utvecklingsprocess inte har kunnat
slutféras kan det skapa frustration och goéra det svarare att inleda en ny. Vid behov kan man
ocksa anlita utomstaende hjalp, for att uppna de uppsatta malen. Planen for valbefinnande
i arbete ar resultatet av processen for utvecklandet av arbetshalsan. (Ahola & Furman, 2015)

Sjalvstyrning framjar arbetshalsan

Hos sjalvstyrande medarbetare och organisationer ar arbetshalsan enligt forskningen stark,
dessutom ar arbetsengagemanget pa hdg niva tack vare ett flertal faktorer som starker
medarbetarnas resurser. Under utvecklingsarbetet inom projektet Hyvinvoiva hoiva - val-
maende omsorg lyftes det ofta fram 6nskemal och behov av sjalvstyrning pa arbetsplatser.
| anslutning till utvecklingsarbetet starktes darfér ocksa forstaelsen av och fardigheterna i
sjalvstyrning bade pa individ- och organisationsniva hos saval de anstallda som deras nar-
maste chefer. Starkt sjalvstyrning framjade ocksa de huvudsakliga malen kring arbetshalsa
inom projektet.

Vad avses med sjalvstyrning?

Sjalvstyrning och behovet av 6kad sjalvstyrning diskuteras mycket inom arbetslivet. Dis-
kussionerna tangerar ofta forandrade forvantningar pa arbete och arbetsliv, som har som
mal att ge arbetstagaren allt stérre ansvar for och mojlighet att styra sitt eget arbete. Pa
en del arbetsplatser har forutsattningarna for sjalvstyrning tagits en bit langre an sa. Inom

Ahola, T. & Furman, B. (2015): Reteaming-valmennus. Yksildiden ja yhteisdjen ratkaisukeskeinen kehittamismenetelma.
Helsingfors: Lyhytterapiainstituutti Oy.

sjalvstyrande organisationer har beslutanderatten och ansvaret fordelats formellt och sys-
tematiskt mellan alla anstéllda (Lee & Edmonson, 2017). Pa teamniva innebér sjalvstyrning
att teamen och arbetsgrupperna kan utféra och organisera sitt arbete utan nagon direkt
styrning fran ledningen.

Vid sidan av och delvis ocksa istallet for sjalvstyrande individer anvands alltsa begreppet
sjalvstyrande organisationer, som syftar pa delat beslutsfattande och stark samverkan inom
organisationen. Sjalvstyrning pa organisationsniva forutsatter att alla anstéallda har tillrack-
liga kunskaper om men ocksa moéjlighet att paverka malen och de gemensamma varde-
ringarna och principerna, som styr arbetet. Pa sa satt fokuserar sjalvstyrning alltsa inte bara
pa enskilda individers fardigheter eller egenskaper, som kan forekomma inom vilken typ
av organisationer som helst (Larjovuori m.fl., 2021b). Sjalvstyrning pa individ- och organi-
sationsniva kan tillampas pa manga olika satt, och allmanna organiseringsprinciper kan
tillampas pa en arbetsplats utgaende fran de anstalldas egna férutsattningar och behov
(Larjovuori m.fl., 2021a, Koistinen & Kostamo, 2021).

Forutsattningar for sjalvstyrning

| en verksamhetsmodell som baserar sig pa sjalvstyrande individer eller arbetsplatser galler
nya former for ledarskap. Pa satt och vis markeras betydelsen av ledarskap, men pa ett
sadant satt att dess former férandras. Utgangspunkten ar anda att en ledare i huvudsak
ska "gora sig sjalv onodig”. Det ska alltsa ske en 6vergang fran individcentrerat ledarskap till
gemensamt 6verenskomna principer, som styr arbetet pa arbetsplatsen sa att de uppsatta
malen kan uppnas.

Som stdd for den egna verksamheten behdver arbetsplatserna strukturer och koordinering.
Pa en sjalvstyrande arbetsplats ska organiseringen stotta de anstallda i att forverkliga sig
sjalva och att forsoka uppna vardefulla malsattningar, skapa tillit och mojligheter att reda
ut meningsskiljaktigheter tillsammans. Rollerna pa arbetsplatsen bér anpassas till behoven,
och informationen bér delas 6ppet, sa att det skapas forutsattningar for sjalvstandiga beslut
(Martela, 2017, 135).

Ledarskapet stods ofta av olika typer av team och arbetsgrupper. Genom grupper som foljer
gemensamma arbetssatt och har olika uppgifter ar det mgjligt att i hogre grad flytta éver
ansvaret till organisationens anstallda. Vid sidan av strukturerna paverkas ansvarsfordel-
ningen av arbetskulturen och radande tankesatt. En verksamhetsfilosofi som baserar sig pa
jamlikhet, 6ppenhet, samverkan och individers formaga att arbeta och fatta beslut framjar
sjalvstyrningen inom organisationen.
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Arbetsplatsens verksamhetsmodell och de anstalldas aktiva
delaktighet framjar sjalvstyrning

Vagen mot 6kad sjalvstyrning forutsatter oftast en fundamental forandring av arbetsplat-
sens verksamhetsmodeller, ledarskapskultur och bakomliggande verksamhetsfilosofi. Pa
individniva innebar férandringen till exempel stérre mojligheter att paverka det egna arbe-
tet och verksamheten pa arbetsplatsen men ocksa en formaga att ta ansvar och ett behov
av att forsta verksamheten som helhet, utdver de egna arbetsuppgifterna. | en arbetsmiljoé
som praglas av sjalvstyrning betonas formagan att leda det egna arbetet, arbeta for de
gemensamma malen, inga i det egna teamet, ta hand om sig sjalv och sakerstalla sina egna
resurser.

En aktiv delaktighet i verksamheten och utvecklingen av den egna arbetsplatsen framjar
individens majligheter att paverka i en sjalvstyrande arbetsmiljé. En sadan arbetsmiljo for-
utsatter formaga och vilja att samverka med andra. En anstalld ska ta initiativ och aktivt ta
reda pa det som berér hens eget arbete. Hen ska ocksa pa eget initiativ kommmunicera sina
egna observationer till de andra och pa sa satt hjalpa dem att framgangsrikt klara av sina
arbetsuppgifter. Rollerna pa en sadan arbetsplats ar ofta mer omfattande &n vanligt och har
vid behov flytande granser. Fordelen med detta blir speciellt tydlig i dverraskande situatio-
ner, da de anstallda smidigt kan anpassa sig till andrade behov. De anstéallda kan, mer an
tidigare, sjalva fatta beslut, sjalvstandigt och tillsammans med andra. Ingen behéver ensam
hitta I6sningar, men for att fa stéd kan man behdéva ta eget initiativ och vara aktiv.

Att arbeta for ett gemensamt mal kan ocksa betyda mod att ingripa i verksamheten, om
den inte ser ut att vara i linje med det gemensamma malet. Pa sjalvstyrande arbetsplat-
ser ar det vanligt att de anstallda tillsammans reflekterar éver verksamheten och ger och
far respons av varandra. Det gemensamma malet och vagarna dit férandras och utvecklas
genom samarbete och diskussion.

Ett allt mer kommunikativt och flexibelt satt att arbeta behover stdédjas med goda resurser.
Sjalvkannedom, till exempel identifiering av egen arbetsbelastning, ar en viktig fardighet,
som framjar arbetshalsan i en sjalvstyrande arbetsmiljé. En viktig stottepelare for ett fram-
gangsrikt arbete ar formagan att ta ansvar for eget valbefinnande, vilket blir sarskilt tydligt
i sjalvstyrande arbete (Larjovuori m.fl., 2021a).

Férmagan att agera mer sjalvstyrt utvecklas hand i hand med férandring av verksamhets-
modellen och -filosofin. Den nya sjalvstyrande verksamheten behoéver évas och utvecklas
tillsammans. Pa en sjalvstyrande arbetsplats kan de anstélldas formaga att tillagna sig nya
arbetssatt stodas (Larjovuori m.fl., 20213, 56) pa féljande satt:

Larjovuori, R-L., Kinnari, I., Nieminen, H. & Heikkila-Tammi, K. (2021a): Tyéhyvinvointi esimiehettomassa organisaatiossa
-tutkimushankkeen loppuraportti. Tammerfors universitet och Arbetarskyddsfonden.

Larjovuori, R-L., Kinnari, I., Nieminen, H. & Heikkila-Tammi, K. (2021b): Tyéhyvinvointi itseohjautuvassa organisaatiossa —
avaimia kehittdmiseen. TEOT-projektet. Tammerfors universitet.

Vid rekrytering kommunicerar man éppet och konkret om verksamhetsmodellen, kul-

turen och varderingarna pa arbetsplatsen.

De nyanstallda far en mangsidig introduktion till verksamhetsmodellen av en utsedd
mentor, som tar upp modellen i flera olika sammanhang.

Man ser olika personligheter, kompetensprofiler och arbetsstilar som en rikedom - da
undviker man en snav uppfattning om "bra typer” som passar in i var kultur.

Man 6var och vidareutvecklar tillsammans arbetssatt som framjar sjalvstyrning.

Man reflekterar 6ppet 6ver bakgrunden till och historien bakom verksamhetsmodel-
len, dess nulage och utvecklingspotential: man ska inte envist halla fast vid bestamda
verksamhetsmodeller utan vara beredd ta emot respons och kritik.

Hur leder man sjalvstyrt arbete?

Tjanande ledarskap har lyfts fram som en ledarstil som framjar bade sjalvstyrning och
arbetshalsa. Denna form av ledarskap forbattrar enligt forskningen arbetsférmagan och
okar arbetsengagemanget och viljan att férbinda sig till organisationen och att fortsatta
langre i arbetslivet (Hakanen m.fl.,, 2012).

Tjanande ledarskap kannetecknas av:

Méjligheter att paverka det egna arbetet (autonomi): Den anstallda far sjalv
bestamma 6ver det praktiska utférandet av sitt arbete. Man tar utgangspunkt i varje
medarbetares styrkor, medarbetarna uppmuntras att utvecklas och lara sig nytt utga-
ende fran dessa styrkor.

Hakanen, J., Harju, L., Seppala, P., Laaksonen, A. & Pahkin, K. (2012): Kohti innostuksen spiraaleja. Helsingfors: Arbetshalsoinstitutet.

Dierendock, D. & Nuijiten, I. (2011): The Servant Leadership Survey: Development and Validation of a Multidimensional
Measure. Journal of Business & Psychology. 26(3), 249-267.
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Transparenta mal: Malen foér verksamheten ar tydliga, och alla &r medvetna om dem.
Medarbetarnas arbetsuppgifter ska skraddarsys utgaende fran malen.

Den narmaste chefens stéd: Den anstalldas narmaste chef har helhetsansvar. Hen
stottar de anstéallda och har 6versikt 6ver det 6vergripande malet och verksamheten
som helhet.

Uppskattning och respekt: De anstallda har ofta mer kunskap och kunnande om de
egna arbetsuppgifterna an den narmaste chefen. Verksamheten ar beroende av de
anstalldas kunnande. Malet ar att mojliggéra utveckling av kunnande och larande
i arbetet.

Logiska och uppriktiga arbetssatt: Den niarmaste chefen agerar palitligt och logiskt.
Hen later sina medarbetare vara sig sjalva.

Empati och acceptans: Den narmaste chefen straffar inte de anstallda fér misstag.
Hen har formaga att forsta andras kanslor.

Den har typen av tjanande ledarskap har visat sig vara till nytta i grupparbete och i verksam-
heten som involverar kunder. (Se t.ex. Dierendock & Nuijten, 2011.)

Principer for sjalvstyrt arbete
| sjalvstyrt arbete ar det majligt att utnyttja till exempel féljande strukturer och principer:

1. Sjalvstyrda team

Grundenheten for arbete ar ofta ett sjalvstyrt team, som ansvarar till exempel fér bestamda
kundgrupper, omraden eller tjanster. Teamet bor ha tillrackliga resurser och majligheter
att paverka hur det utfér sina uppgifter. Det ar vanligt att olika team har enhetlig praxis for
beslutsfattande, samarbete och informationshantering, men varje team har ocksa vissa fri-
heter att utforma det egna arbetet.

2. Radgivningsprocess som stéder beslutsfattande
Alla anstéllda kan fatta beslut i arenden som berér dem sjalva, men de ska vid behov rad-
fraga andra som berérs av samma arenden och personer som ar mer insatta i arendet.

3. Modeller for konfliktlésning

De anstallda ska fa stod i att forebygga, bearbeta och reda ut meningsskiljaktigheter och
konfliktsituationer genom att direkt och l6sningsorienterat diskutera saken samt be kolle-
gor om hjalp och séka stod hos till exempel konfliktmentorer eller medlare. Malet ar att de
anstallda fortsatter att 4ga problemet och l6sningen och att dessa inte 6verfors pa chefer
eller personalférvaltningen.

Koistinen J. & Kostamo T. (2021): Yhteisdhjautuvuuden sudenkuopat, i: Gamrasni M. (red.): Matkaopas yhteisdohjautuvuuteen.
Haaga-Helian julkaisut 3/2021.

Lee, M. Y., Edmondson, A. C. (2017): Self-managing organizations: exploring the limits of less-hierarchical organizing. Research
in Organizational Behavior 37, 35-58.

Martela, F. (2017): "Mita bakteerit ja kaljurotat opettavat meille itseorganisoitumisesta? Organisoitumisen nelja ennakkoehtoa”, i:
Itseohjautuvuus — Miten organisoitua tulevaisuudessa, Talent Pro.

Att stoda sjalvstyrning i samband med utveckling av
arbetshalsa

Manga omsorgs- och hemvardsenheter lyfte fram énskemal och behov av 6kad sjalvstyr-
ning pa arbetsplatsniva i samband med utvecklingsarbetet inom projekten Hyvinvoiva hoiva
- valmaende omsorg och Sotedialogit. | anslutning till utvecklingsarbetet starktes ocksa
bade chefers och anstalldas fardigheter i sjalvstyrning bade pa individ- och organisations-
niva. Detta var fordelaktigt ocksa med tanke pa projektens huvudsakliga mal att framja
arbetshalsan. | case-exemplen pa Sotehelmet-webbplatsen visas hur man inom projekten
har framjat dvergangen till sjalvstyrda arbetssatt. Utvecklingsmetoderna som anvandes
bestod av workshoppar och utvecklingsverksamhet, webbinarier samt stod for cheferna.

Inom projektet Hyvinvoiva hoiva - valmaende omsorg var malet att framja samarbetsin-
riktade arbetssatt samt sjalvstyrning med hjalp av workshopsarbete. Workshopparna gick
ut pa att foretradare for olika team och arbetsroller jamlikt diskuterade utvecklingsidéer
for det egna arbetet. Diskussionerna hjalpte deltagarna att identifiera utvecklingsbehov i
det egna arbetet, och deltagarna valde sjalva ut de teman som de ville jobba vidare med.
Det har tillvagagangssattet skiljer sig fran det hierarkiska, uppifran-ner-utvecklingsarbetet,
som ar vanligt inom social- och halsovardssektorn.

Deltagarna kom underfund med att de i sjalva verket har mojlighet att ratt ofta paverka
det egna arbetet. Workshopdeltagarna ansvarade for att informera évriga medlemmar i de
egna teamen om teman och utvecklingsbehov som lyfts fram i workshopparna och for att
uppmuntra kollegor att delta att testa nya idéer.

Med workshopparna lades grunden for en mer heltackande gemensam utveckling av
arbetsplatsen 6ver teamgranser, och workshopsdiskussionerna berérde verksamhetsprin-
ciper som gallde hela arbetsplatsen. De anstallda och deras narmaste chefer upplevde dis-
kussionerna som vardefulla, eftersom vardagen i omsorgsarbetet ofta inte ger tillfallen att
utveckla arbetet tillsammans med alla anstallda.

Utmaningen med utvecklingsarbetet i projektet Hyvinvoiva hoiva - valmaende omsorg var
att det ofta var olika personer som deltog i workshopparna. Det tydliggjorde i annu hogre
grad vikten av 6kat samarbete pa arbetsplatsen och de enskilda anstélldas individuella far-
digheter, som ar nédvandiga for sjalvstyrt arbete.
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Utveckling av omsorgsarbete med lean och
servicedesign

Systematisk utveckling och utvardering av arbetet i anslutning till det dagliga omsorgsar-
betet mojliggér en béattre vardag pa omsorgsenheterna. Genom gemensamt utvecklings-
arbete ar det mojligt att paverka arbetskulturen, de radande attityderna, arbetssatten, kom-
munikationen och arbetshalsan. Gemensamma insatser, innovativt utvecklingsarbete och
utvardering forutsatter att var och en med sin expertis och sina perspektiv bidrar till arbetet
kring det gemensamma utvecklingstemat. Inom ramen for projektet Hyvinvoiva hoiva - val-
maende omsorg utvecklades omsorgsarbetet pa omsorgsenheterna med hjalp av service-
design- och lean-metoder. Med dessa metoder uppnaddes ett samforstand kring utveck-
lingsbehoven och skapades mer systematiska arbetssatt och satt att [6sa utmaningar.

Ut ur kaos med hjalp av enhetliga spelregler

| omsorgsarbetet utgdr varje klientmote en interaktionssituation. De anstallda inom
omsorgssektorn arbetar utifran den egna personligheten, med hjartat och genom att
utnyttja de egna styrkorna. De anstallda bemater klienter med olika temperament och
behov. Klienterna bér fa individuell, hégklassig och andamalsenlig omsorg. Detta ar majligt
tack vare verksamhetssatten som de anstallda tillsammans har faststallt. Tydliga verksam-
hetssatt och spelregler ger alla anstallda starkare fardigheter i hur de ska agera i olika situa-
tioner. Det har ar sarskilt viktigt nar det kommmer nyanstallda eller vikarier till arbetsplatsen.
Alla ska ha tillgang och kunskap om tillvagagangssatten i verksamheten, vilket skapar mera
tid for vardigt bemotande av klienter.

Gemensamt utvecklingsarbete med hjalp av lean och
servicedesign

Utvecklandet av det egna arbetet och arbetsprocesserna forbattrar arbetshalsan och arbe-
tets resultat. Gemensamt utvecklingsarbete framjar personalens delaktighet och ledarska-
pet. Vid sidan av sjalvstyrning pa individniva kan de anstéallda pa omsorgsenheter ocksa
uppmuntras till sjalvstyrning pa arbetsplatsniva.

Lean och servicedesign ar ypperliga verksamhets- och tankemodeller for sjalvstyrning pa
bade individ- och organisationsniva. Lean gar ut pa att man gor ratt saker pa ratt satt med
syfte att uppna en verksamhet som producerar varde fér organisationen och parterna den
samverkar med.

Servicedesign- och lean-verksamhetsmodellerna har mycket gemensamt. Kunden ar i
fokus, och man stravar efter att producera tjanster som ar till nytta for kunden och anvanda-
ren. Utvecklingsprocesserna i bada modellerna gar ut pa att tillampa idén om kontinuerlig
utveckling och att anvanda visuella element och kreativa metoder. En anvandarorienterad
planering i samband med omsorgsarbete effektiverar utvecklingen av arbetsprocesser och
kund- och boendetjanster.

Kundorienterat arbetssatt

Om jag bara kunde se Om jag bara kunde kanna
vad hon ser. vad hon kanner.

W/ A\
Om jag bara kunde uppleva \ Om jag bara kunde hora
vad hon upplever. I vad hon hor.
axfii-AN

Bild: Kundférstaelse

| vard- och omsorgsarbete ar det mojligt att tillampa olika lean-metoder och -verktyg. Till
exempel vardeflodeskartlaggning, visuell styrning och A3-blankettmodellen ar funge-
rande verktyg for utveckling av verksamheten pa omsorgsenheter. Med visuell styrning kan
man illustrera till exempel det gemensamma utvecklingsarbetet. Malet kan vara att 6ka
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sjalvstyrningen pa arbetsplatsen, sa att de anstallda i hogre grad planerar och fattar beslut
tillsammans. Visuell styrning askadliggor och synliggér verksamheten.

En kartlaggning av vardeflodet synliggor olika faser i verksamheten och illustrerar dessutom
eventuellt resurssvinn, vardeproduktion och utvecklingsbehov. Aven om vardeflédeskart-
laggningen gors ur den anstalldas perspektiv for att gora arbetet smidigare, ar beaktandet
av kunden alltid en del av processen. Genom att beskriva resurssvinnet blir det tydligt vilka
utmaningar som ingar i arbetsprocessen och pa vilket satt verksamheten ger upphov till
nytta eller gladje och alltsa producerar varde for kunden.

Forsokskulturen ger vagkost for utveckling av arbete

Utvecklingsarbete genom foérsok lampar sig for situationer dar det inte finns nagon exakt
kunskap att tillga och som praglas av rykten och olika trosforestallningar. Med hjalp av
forsok kan man ocksa skapa storre forstaelse for mal och hur de kan uppnas. | samband
med vardarbete hor man ofta pastaendet att man "redan prévat allt”. Genom att modigt
vaga sig pa nya férsék kan man anda férandra invanda verksamhetsmodeller, som inte alla
ganger ar sarskilt valmotiverade.

Pa en kvinnodominerad arbetsplats tar folk illa vid
sig om man sager nagot hogt. Folk forstar inte
att det ar nagot personligt.

Nog blir man ledsen nar samma saker altas och
altas, det har ju sant som ar allmant kant.
0Qjd3, nu sa jag nog precis som det ar.

Fast man springer hacken
av sig sa hander
det aldrig nagot.

Det dar har behandlats
redan tidigare!

Det ar anda inte
modan lont.

Det skulle inte behdvas
nagra sma lappar,
om vi fick
whiteboarden att funka.

Slar du sedlar pa
bordet sa far du

vad som helst.

Om bara en har
instruktionerna, som alla
inte har tillgang till,
sa ar de inte till ndgon
storre nytta.

Bild: Kommentarer om utvecklingsarbete.

| omsorgsarbetet I6nar det sig att testa olika tillvdgagangssatt utan radsla for misslyck-
ande. | vard- och omsorgsarbetet kan det vara latt att dolja den egna osdkerheten med
hanvisning till bestammelser eller sakerhetsaspekter. Ibland kan man genom att granska
de egna tankesatten upptacka att det egentligen handlar om egna begransade attityder
och férandringsmotstand.

Forsokskulturen mojliggor tillgang till 6kad kunskap och fler I16sningsalternativ. Arbetsplat-
sen och teamen lar sig genom att forsdka. Forsok med sma férandringar pa arbetsplatsen
kan ge upphov till kunskap som ar viktig for alla. Om utmaningen ligger till exempel i infor-
mationsutbytet inom teamet och l6sningsférslaget gar ut pa att andra schemalaggningen
av arbetsuppgifterna, kan ett forsok som varar bara ett par dagar ge ny vardefull kunskap.

Med hjalp av forsok ar det ocksa majligt att forbattra kundrelationerna, om férséken genom-
fors i akta kundmiljo. Genom att involvera de boende och deras anhériga i utvecklingsarbe-
tet pa en omsorgsenhet ar det majligt att starka till exempel kdnslan av samhérighet.

Lastips: Hassi, L., Paju, S. & Maila, R. (2015): Kehita kokeillen: Organisaation kasikirja.
Helsingfors: Talentum Pro.
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Ledarskap och
bemoétande pa distans

Sotehelmet-projekten inleddes i bérjan av ar 2019. Pandemin som brét ut varen 2020 paver-
kade projekten pa manga olika satt, och speciellt for projektet Etana enemman (“Mera pa
distans”) innebar pandemin att de uppsatta malen behdévde uppnas med snabbare tidta-
bell. Samtidigt gjorde de radande omstandigheterna det mojligt att konkret testa distans-
modellerna for ledarskap, arbetshandledning och kollegialt stod samt skapa principer for
distansarbete. Inom flera av projekten har man ocksa undersokt férandringsledarskap och
strukturer for delaktighet under kristid.

Pandemitiden satte genast av nédvandighet fokus pa betydelsen av distansledarskap for
verksamhetens kontinuitet. Krisen visade mycket konkret att tilliten och en dialogisk och
Oppen vaxelverkan parterna emellan ar viktiga forutsattningar for ett framgangsrikt dis-
tansledarskap. Arbete och méten pa distans forutsatter teknik och digitala plattformar samt
utbildning i anvandningen av verktygen, for att méjliggéra kommunikation och interak-
tion av hog kvalitet. De anstalldas narmaste chefers egna tekniska fardigheter och vilja att
utveckla den egna kompetensen och att fa de anstallda med i digitaliseringen har stor bety-
delse for hur val distansarbetet fungerar (Roman m.fl.,, 2018, Cowan, 2014, Maduka m.fl., 2018,
Liu m.fl, 2018). Pa arbetsplatsniva forutsatter distans- och hybridledarskap att man tillsam-
mans med de anstallda utarbetar tydliga spelregler for hybridledarskap och en tidtabell
for inforande. Distansledarskapskulturen ar fortfarande i de flesta organisationer i startgro-
parna, och det ar darfor ytterst viktigt att samla in respons om hur distansledarskapet fung-
erar. (Laaksonen & Backstrom, 2022)

Temahelheten ledarskap och bemadtande pa distans bestar av fyra delomraden:

principer for distansarbete
distans- och hybridledarskap
arbetshandledning pa distans

N N

kollegialt distans- och hybridstod

Principer for distansarbete

Distansarbete innebar mycket mer an att arbetet utfors i en annan lokalitet eller med hjalp
av digitala verktyg. Overgangen till distansarbete innebér ofta en stor férandring i arbetskul-
turen pa arbetsplatsen och paverkar saval métes- och kommmunikationspraxisen som det
gemensamma fortroendekapitalet.

Osmo Kuusi (2021) lyfter fram faktorer som kan paverka hur val distansarbetet lyckas. Pa
arbetsplatsen kan de anstéllda ha tidigare daliga erfarenheter av forsok med distansarbete,
och frdgorna kring dataskyddet kan bekymra speciellt ledningen. Overgdngen till distans-
arbete kraver flera nya fardigheter och tar bade arbetstid och resurser i ansprak. Distansar-
betet kan ocksa ge upphov till missférstand och misstro bland de anstéallda, och da maste

Kalla: Kuusi, O. (2022): Suuren etatydlaboratorion synty ja mita siitd opimme, i: Lasna etana. Seitseman oppituntia
tulevaisuuden tyéelamasta, 20-39. Haapakoski, K., Niemela, A. ja Yrjola, E. Helsingfors: Alma Talent.
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problemsituationerna redas ut och aven |dsas per distans. Tiden som tillbringas tillsam-
mans pa arbetsplatsen upplevs ofta bygga upp de sociala relationerna och arbetsklimatet
mer an distansarbete och multilokalitet. Distansarbetet kan ocksa innebara forandringar
betraffande hur en chef uppfattar sin egen ledarstil och hur hen tar ansvar och tillampar sitt
ledarskap.

Case-exemplen innehaller artiklar av sakkunniga som ger praktiska tips for hur méten
kan hallas pa distans och hur man skapar tillit och fungerande dialog pa distans. Daruto-
ver innehaller exemplen beskrivningar av hur kommmunikationssituationer koordineras och
hur det skapas forutsattningar for likvardigt beslutsfattande, nar utvecklingsarbetet utférs
pa distans.

Distans- och hybridledarskap

Distansledarskap har under pandemiaren undersdkts mycket, och nya forskningsresultat
publiceras kontinuerligt. Vid sidan av distansledarskap har man allt mer lyft fram begreppet
hybridledarskap, som syftar pa ledarskap som sker bade pa distans och fysiskt pa arbets-
platsen. Inom social- och halsovardsorganisationerna i Finland fungerar ledarskapet endast
sallan helt och hallet pa distans. Darfér skulle det alltsa vara mer andamalsenligt att tala
om ett hybridledarskap, dar de anstalldas narmaste chef arbetar till exempel 40-60 % av
sin arbetstid pa distans. Formerna for distansledarskap ska planeras pa samma satt som
formerna for distansarbete, eftersom ledarskapet fran hemmakontoret innebar ett flertal
utmaningar kring teknik, kommunikation och produktivitet.

Méten pa annat sitt pa distans
eller méten oberoende av plats

Kvalitetskontroll och resursstyrning
Forandringsledarskap
Etiskt ledarskap

Méten via videolank

Méten pa arbetsplats
Etiskt ledarskap Kvalitets- och produktivitetsledarskap
Kvalitets- och produktivitetsledarskap Etiskt ledarskap

Omarbetning av: Hybridijohtamisen malli (Laaksonen, 2022)

Arbetshandledning pa distans

Arbetshandledning har under flera artionden inom social- och halsovardssektorn eta-
blerat sig som ett vedertaget satt att utveckla bade personalens och ledningens yrkes-
kunnande. Arbetshandledning gar ut pa att undersdka fragor, erfarenheter och kanslor
knutna till arbetet, de anstallda och de egna arbetsuppgifterna med hjalp av en utbildad
arbetshandledare (Suomen tydnohjaajat ry, 2022).

En del omvalvande férandringar i arbetslivet pa 2000-talet, sasom den snabba digitali-
seringen och arbetskraftsbristen, har tvingat saval arbetsplatser, organisationer som
branschutbildningar att andra pa sina arbetssatt och personalens kompetenskrav. Arbets-
handledningen ger tid for reflektioner, och erbjuder individer och grupper mojlighet att
under handledning stanna upp for att strukturera sitt arbete och sina arbetssatt. Traditio-
nellt har arbetshandledningen getts pa plats pa arbetsplatsen. | och med digitaliseringen
och multilokaliteten i arbetet samt den vaxande resursmedvetenheten har bade efterfra-
gan pa och utbudet av arbetshandledning pa distans 6kat.

ARBETSHANDLEDNING PA DISTANS

Forberedelse- [ Férutsattningar Sessionernas Uppféljning
fasen for distansarbete | inre processer

+ = -

Arbetshandledning i hybridform

Multilokal arbetshandledning

Omarbetning av: Tydnohjausta etddltda (Kivinen & Wallin, 2022)
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Kollegialt distans- och hybridstod

Dialog kollegor emellan i formella eller informella situationer skapar forutsattningar for kol-
legialt stod. Fortrolighet ar en central forutsattning for kollegialt stéd. En uppmuntrande
arbetskultur och organisationens stéd hjalper ocksa de anstéllda att bearbeta svara saker
med hjalp av kollegialt stod. De anstallda kan, trots ett identifierat behov, undvika att sdka
kollegialt stéd, eftersom de kan vara radda for att da bli stamplade som svaga eller inkom-
petenta. Ibland kan den som &r i behov av kollegialt stéd ocksa uppleva sig vara till besvar
for sina kollegor. Om en person i ledningsposition modigt vagar tala ut om sitt eget behov
av kollegialt stéd, kan det ha en positiv paverkan aven pa de anstéallda och pa sa satt goéra
det lattare for alla att s6ka kollegialt stod.

Kollegialt stéd behovs for att bearbeta kanslor som erfarenheterna i arbetet gett upphov till.
Dessa erfarenheter berér bland annat etiska fragor, konflikter, stress, kanslor av skuld och
inkompetens, vard av relationer samt upplevelser av angest och éverbelastning. Aven olika
forandringar i det egna arbetet eller den egna yrkesrollen kan 6ka behovet av kollegialt stod.

Kollegialt stod framjar arbetsmotivationen, personalens arbetsférmaga och -halsa, indivi-
dens kunnande och kompetens samt prestationsférmaga och kreativitet. Med hjalp av kol-
legialt stod kan kanslan av samhorighet pa arbetsplatsen starkas, vilket i sin tur kan hjalpa
vid utmaningar som arbetet for med sig.

Kollegialt stod Kollegialt stod
som starker aktorskap som starker kundfokus

Kollegialt hybrid-
stod i vardarbete

Kollegialt stod Kollegialt stod
som starker anvandning av som starker
flera kommunikationskanaler organisationsfokus

Omarbetning av: Hoitotydn kollegiaalinen hybridivertaistuki (Laaksonen &
Kivinen, 2022)
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Delaktighet och
demokrati

En viktig del av utvecklingsarbetet inom valfardsomradena ar att beakta invanarnas och
serviceproducenternas och -anvandarnas delaktighet. Planeringen och utformandet av
tjansterna som utgar fran tjansteanvandarnas behov skapar fokuserade, stromlinjeformade
och effektiva servicehelheter. En kommunikation som framjar delaktighet gér det maéjligt
att utveckla tjanster med allt hogre kvalitet och lagger grunden fér en lyckad reform.

Personalens delaktighet i utvecklingsarbetet inom valfardsomradena starker de anstalldas
vilja att forbinda sig till valfardsomradenas strategier och att ta sikte pa de gemensamma
malen. Ovissheten som forandringsprocessen ger upphov till kan minskas genom att man
lyssnar till bade serviceproducenternas och -anvandarnas behov och 6nskemal.

Vad ar delaktighet?

| eget liv
| paverknings- Kring det gemen-
processer ' samma basta
INDIVIDENS
DELAKTIGHET

Bild: Upplevelse av delaktighet.

Delaktighet betyder betydelsefulla satt att kanna samhérighet och att delta i samhallet i
stort och inom olika samhallsgrupper och i andra sociala sammanhang. Till sin natur ar del-
aktigheten upplevelsebaserad, den berér framfor allt individens maojligheter att paverka sitt
eget liv, sina madjligheter och gemensamma arenden. Upplevelser av delaktighet skapas
i samarbete med andra manniskor. Inom valfardsomradena innebar detta att ledningen,
personalen, invanarna och tjansteanvandarna samt andra berérda parter, sasom férenings-
aktiva, samarbetar och jobbar mot gemensamma mal.

Med kunddelaktighet avses tjansteanvandarnas delaktighet och mdjlighet att paverka hur
tjansterna utvecklas, planeras, produceras och utvarderas.

| ordlistan 6ver centrala begrepp i anslutning till social- och halsovardsreformen (Sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistamisen keskeiset kasitteet, 2021) definieras kunddelaktighet som
en situation dar "kunden deltar i och upplever sig paverka utvecklingen, planeringen, pro-
duktionen och utvarderingen av tjansterna och beslutsfattandet om tjansterna i vaxelverkan
med sakkunniga och med yrkesutbildade personer”. Kunddelaktighet ar bade ett mal i sig
och ett satt att producera och ta del av hdogklassiga och likvardiga tjanster. Kundens egen
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upplevelse star i fokus i kunddelaktighet. | kundorientering, som ar ett parallellt begrepp till
kunddelaktighet, betraktas kundupplevelsen ur tjansteproducentens perspektiv.

Lagstiftning stoder delaktighetsarbete

Lagen om valfardsomraden faststaller invanarnas och tjansteanvandarnas ratt att delta i
och paverka verksamheten inom sitt valfardsomrade.

Enligt lagen ska valfardsomradesfullmaktige sérja for mangsidiga effektiva mojligheter
och satt att delta och paverka. Deltagandet och paverkningsmadjligheterna kan framjas
till exempel genom att ordna diskussionsmoten och invanarrad. Det ar ocksa viktigt att
tjansterna planeras och utvecklas tillsammans med anvandarna och personalen inom
valfardsomradet.

Valfardsomradesfullmaktige ska reda ut asikterna hos invanarna och personer som utnytt-
jar tjanster och som regelbundet eller en langre tid bor eller vistas i valfardsomradet innan
beslut fattas. De ska ocksa ges mojligheter att delta i planeringen av valfardsomradets eko-
nomi. Féretradare for dem som anvander tjansterna ska ocksa valjas in i valfardsomradets
organ. Dessutom ska invanare samt organisationer och andra sammanslutningar stodjas
nar de tar egna initiativ till att planera och bereda arenden.

Valfardsomradesstyrelsen ska inratta paverkansorgan, som motsvarar organen som fast-
stalls i koomnmunallagen. Valfardsomradena ska ha atminstone ett ungdomsfullmaktige, ett
aldrerad och ett rad for personer med funktionsnedsattning. Medlemmarna i paverkansor-
ganen ska valjas bland medlemmarna i motsvarande paverkansorgan i de kommmuner som
hor till valfardsomradet. Till paverkansorganen kan dessutom valjas andra personer.

Valfardsomradesfullmaktige ska fatta beslut om en valfardsomradesstrategi. Strategin ska
ta hansyn till invanarnas majligheter att delta och paverka. | strategin ska det ocksa anges
hur genomférandet av strategin utvarderas och foljs upp. Strategin ska ses 6ver atminstone
en gang under valfardsomradesfullmaktiges mandatperiod.

[Lag om valfardsomraden (611/2021) 5 kap. 29 §, 32 §, 41 §]

Delaktighetsprogram framjar gemensamt beslutsfattande

Enligt mallen for forvaltningsstadga som Sitra tagit fram ska valfardsomradena ha ett sepa-
rat program for framjande av delaktighet, dar det slas fast hur invanarna far vara delaktiga,
vilka mal det finns for deras delaktighet och vilka effekter delaktigheten ska ha. Program-
met ska ocksa innehalla en beskrivning av hur delaktigheten ar kopplad till beslutsfattandet
inom valfardsomradet. Utéver invanare och tjansteanvandare ska delaktighetsprogrammet
omfatta personalen inom valfardsomradet.

<5
e
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Att skapa en gemensam férstaelse av vikten av
kunddelaktighet

Framjandet av kunddelaktighet berér saval ledningen, personalen som kunderna. For att
kunna arbeta tillsammans och skapa en gemensam uppfattning om olika situationer behovs
det dialog, gemensamma méten och tid. Det racker inte att kunddelaktigheten inkluderasi
organisationens strategi eller forvaltningsstadga, utan den ska vara en synlig del av arbets-
vardagen. Kunddelaktighet ska inte heller i sig ses som ett mal i strategin utan som ett satt
att uppna andra mal. Framjandet av kunddelaktigheten utgér en delad inlarningsprocess.

Atgarder som framjar kunddelaktighet ska basera sig pa
gemensam forstaelse

Nar det ska planeras och vidtas atgarder med syfte att framja kunddelaktigheten, ar det
viktigt att skapa en gemensam, delad uppfattning om vad som avses med kunddelaktighet
och vad den har for betydelse for olika berérda parter.

En studie kring temat visade att de anstallda inom social- och halsovardssektorn och kun-
derna ar eniga om att kunden boér involveras battre i planeringen och skapandet av social-
och halsovardstjanster. Asikterna gick emellertid isar nar det gallde hur kunddelaktigheten
ska framjas i praktiken. De anstallda betonade vikten av att kunderna blir hérda, medan kun-
derna sjalva 6nskade sig verkliga mojligheter att paverka tjansterna och besluten om dem.

Weiste, E., Képykangas, S., Uusitalo, L. L., & Stevanovic, M. (2020). Being heard, exerting influence, or knowing how to play
the game? Expectations of client involvement among social and health care professionals and clients. International Journal of
Environmental Research and Public Health, 17(16), 5653.
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Gemensam forstaelse skapas av gemensamt utvecklingsarbete

Kunderna, de anstallda och ledningen ska med hjalp av dialog bygga upp en gemensam
forstaelse av betydelsen av kunddelaktighet. Kunderna kan vara personer som omfattas
av tjansterna eller deras anhdériga, utbildade erfarenhetsexperter eller andra kundgrupper
eller representanter for olika natverk. | gemensamt utvecklingsarbete ar kunden en likvar-
dig part med de anstallda och ledningen.

Den gemensamma diskussionen mellan kunderna och de anstallda starker de anstalldas
forstaelse av kundernas behov och hjalper dem att identifiera styrkor och svagheter i tjans-
terna. Olika synpunkter dkar kunskapen om utvecklingsbehoven i tjansterna och hjalper
alla berérda parter att ta fram nya I6sningsfoérslag.

Konflikt mellan erfarenhetsbaserad och expertkunskap

Enligt en studie kring kunders delaktighet i utvecklingsdialog ar personalens satt att forhalla
sig till kunders erfarenhetsbaserade kunskap inte alltid helt oproblematisk. Nar kunderna
deltog i utvecklingsverkstader, betonade kunderna betydelsen av erfarenhetsbaserad kun-
skap for beslut berérande utvecklingsarbetet, ignorerade de anstallda deras synpunkter.

Nar kunderna i sin tur minimerade betydelsen av sin erfarenhetsbaserade kunskap, ansag
de anstallda att kundernas synpunkter var viktiga och betonade deras betydelse for utveck-
lingsarbetet. For att kunna féra fram sina synpunkter i beslutsfattandet, var kunderna alltsa
tvungna att avsta fran rollen som erfarenhetsexperter for att fa framfoért sina erfarenheter
och kunskap.

Tillit och tryggt samtalsklimat for alla berdrda parter ar viktiga stottepelare i utvecklandet
av service, tjanster och verksamhet. Det ar viktigt att se till att kunden tryggt kan fora fram
olika synpunkter eller kritik, utan att det paverkar hens vard eller bemétandet nar hen
anvander social- och héalsovardstjanster.

Weiste, E., Stevanovic, M. & Uusitalo, L-L. (2022). Expertise of experience in the co-development of social and health care
services: Self-promotion and self-dismission as clients’ interactional strategies. Sociology of Health and lliness 44(4-5), 764-780.

Planering och genomférande av mangsidig
kunddelaktighet

Kunddelaktighet kan betraktas ur en enskild individs eller en organisations perspektiv. Nar
en organisations verksamhetskultur praglas av kunddelaktighet beaktas kundernas delak-
tighet i servicesystemet och i enskilda organisationer samtidigt pa flera olika nivaer. Kund-
delaktigheten i en organisations verksamhetskultur kan illustreras med hjalp av foéljande
husmodell.

Kunddelaktighet som
strategi och handlingsprogram

@ Tjanster produceras i samarbete
U med féretradare for kunder

Kunder och personal utvecklar '
tjanster tillsammans

Kunder deltar
i dialogen om tjansterna

Kunder ger
(S

respons pa tjdnsterna

Kunder deltar i utformandet
av sina egna tjanster

Bild: "Kunddelaktighetshuset” (Institutet fér hdlsa och valfard, 2020)

9

Kunddelaktighet som organisationens verksamhetskultur

Husmodellen ovan illustrerar en organisation, dar kunddelaktigheten ingar i verksamhets-
kulturen. Fundamentet i huset utgors av kundens delaktighet i utformandet av sina egna
tjanster, som i sin tur utgdér grunden for kunddelaktigheten. Kunderna ar likvardiga parter
med personalen i planeringen och utformandet av sina egna eller sina anhoérigas tjanster.
Delaktigheten i utformandet av de egna tjansterna ar kundernas lagstadgade ratt, och den
betonas ocksa i de etiska riktlinjerna for social- och halsovardspersonalen. Personalen deltar
i utformandet av kundernas tjanster. Andra former av kunddelaktighet ar respons, dialog,
tjansteutveckling och tjansteproduktion tillsammans med kunder.
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Kunder ger respons pa tjanster

Kunderna ska ges tillfallen att ge respons pa tjanster och moéjlighet att vid behov anvanda
sig av sin lagstadgade ratt att be om rattelse. De som anvander tjansterna kan bli horda
i flera olika situationer. Det viktiga ar att responsen beaktas i utformandet av tjansterna.
Inom ramen for ett samarbetsprojekt mellan valfardsomradena, Digifinland och Institutet
for halsa och valfard ska insamling av kundrespons gdras enhetligare i hela landet.

Kunderna deltar i dialogen om tjansterna

Kunderna boér kunna vara delaktiga i diskussionen kring tjanster och deras utvecklingsbe-
hov, till exempel genom deltagande i kundrad eller -grupp eller i lagstadgade paverkansor-
gan. Dialogen kan aven byggas upp genom gemensamma kundtraffar med beslutsfattare,
anstallda inom social- och héalsovarden och kunder. Med hjalp av dialog, konsultationer och
utvecklingsidéer ar det majligt att utforma sadana tjanster och tjanstestigar som svarar pa
tjansteanvandarnas behov.

Kunder och personal utvecklar tjanster tillsammans

Nar kunderna och de anstéallda malinriktat tillsammans utvecklar eller planerar tjanster eller
tjanstehelheter som motsvarar tjansteanvandarnas behov, 6kar samtidigt alla berérda par-
ters paverkningsmajligheter. | anslutning till workshoppar, som bade social- och halsovards-
personal och utbildade erfarenhetsexperter eller andra som varit i liknande situation deltar
i, ar det majligt att ta fram idéer och ocksa utforma nya tjanster.

Tjanster produceras i samarbete med foretradare for kunder

Tjansteproduktion tillsammans med kunderna innebar gemensam tjansteproduktion till
exempel pa en utbildad erfarenhetsexperts mottagning eller pa en sammmottagning tillsam-
mans med social- och halsovardspersonal. Tjansteproduktionen kan da ocksa ses som tjans-
ter som inte skulle existera utan det innehall som féretradare for kunder skapat fér dem.

Kunddelaktighet som strategi och handlingsprogram

Hogst upp i huset, pa vinden, finns strategin och forvaltningsstadgan samt handlings-
programmen, som ger organisationen riktlinjer for gemensam vardegrund, atgarder och
arbetssatt. Nar kunddelaktigheten ingar i organisationens verksamhetskultur ar ledningens
intresse for den och vilja att forbinda sig till att utveckla den en central forutsattning. For
att kunddelaktigheten ska genomgaende kunna pragla hela organisationen, behévs bade
langsiktigt utvecklingsarbete och aktiva insatser av saval personalen som kunderna.

Information om
Sotehelmet-projekten

Innehallet i Sotehelmet-projektet har producerats av féljande utvecklingsprojekt, samtliga
medverkande projekt ar finansierade av Europeiska socialfonden under aren 2019-2022
under Social- och héalsovardsministeriets administration och évervakning:

Strateginen tyokykyjohtaminen sotemuutoksessa
Soteliiderit — hyvalla henkildstdéjohtamisella onnistuneita muutoksia
SoteDialogit muutoksessa — Johtaminen, tyohyvinvoint, tuloksellisuus

NWN

Hyvinvoiva hoiva - Valmaende omsorg - Tyohyvinvointi ja muutosvalmiudet ikdihmis-
ten sote-palveluissa

5. Etana enemman - sotety6 uudistuu

6. Sote-ammattilaiset asiakasosallisuuden osaajiksi, ASKO

Koordinering av Sotehelmet-samarbetsprojektet: Sirpa Syvanen, HT, docent, Tammerfors
universitet, Tyoelaman tutkimuskeskus.

Tillaggsinformation: sotehelmet.fi
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Strateginen tyokykyjohtaminen sotemuutoksessa

Genomforare och samarbetsparter
Huvudgenomforare: Tyoterveyslaitos

Delgenomfoérare: Etela-Savon sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma (Essote), Paijat-Hameen
hyvinvointiyhtyma (Paijat-Sote), Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma
(Siun sote)

Samarbetspart: Keva, Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveyspalvelukuntayhtyma (Soite),
Kymenlaakson sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma (Kymsote)

Skribenter

Tyéterveyslaitos: Eija Haukka, erikoistutkija, Julia Anttilainen, tutkija, Irmeli Pehkonen, vanhempi
asiantuntija.

Keva: Eija-Maria Gerlander, kehittamispddllikko

Hemsidor: wwwi.ttl.fiftutkimus/hankkeet/strateginen-tyokykyjohtaminen-sote-muutoksessa

Soteliiderit - hyvilla henkilostojohtamisella
onnistuneita muutoksia

Genomforare och samarbetsparter
Huvudgenomfoérare: Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat KT
Samarbetspart: Kunnat, sote-kuntayhtymat, hyvinvointialueet

Skribenter

Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat KT: Ville Rautio, projektikoordinaattori, likka Niinimaa,
tydbmarkkina-asiamies

Hemsidor: www.kt.fi/soteliiderit

Hyvinvoiva Hoiva - Vilmaende omsorg -
Tyoéhyvinvointi ja muutosvalmiudet ikdihmisten sote-palveluissa

Genomforare och samarbetsparter

Huvudgenomférare: Abo Akademi

Delgenomfoérare: Tammerfors universitet, Yrkeshogskolan Novia, Laurea-ammattikorkeakoulu
Samarbetspart: Lansi- ja Keski-Uudenmaan sosiaalialan osaamiskeskus Sosiaalitaito

Skribenter
Abo Akademi: Mona Riska, utbildningschef, Kristina Westerén, projektsakkunnig

Tammerfors universitet: Kirsi Heikkild-Tammi, forskningsledare, Ismo Kinnari, forskare, Riitta-Liisa
Larjovuori, projektchef

Laurea-ammattikorkeakoulu: E/ina Flemming, utvecklingsdirektér, Pdivi Manterer, lektor, Jenna
Pennanen, projektsakkunnig

Yrkeshogskolan Novia: Carina Gddda, fortbildningsplanerare, Camilla Pitkdnen,
fortbildningsplanerare, Sirkku Sadteld, lektor

Hemsidor: blogs2.abo.fi/hyvinvoivahoiva

SoteDialogit muutoksessa -
Johtaminen, tyohyvinvointi, tuloksellisuus

Genomforare och samarbetsparter
Huvudgenomfoérare: Tampereen yliopisto, Tydelaman tutkimuskeskus

Delgenomforare: [ta-Suomen yliopisto, Lapin ammattikorkeakoulu, Seindjoen ammattikorkeakoulu

Samarbetspart: Talentia, Superliitto, Kunteko ja Kuntaty62030 -ohjelmat, Keva

Redaktion och skribenter

Redaktion

Tampereen yliopisto: Sirpa Syvdnen, dosentti, yliopistotutkija, Riitta Kolehmainen,
projektiasiantuntija

Seindjoen ammattikorkeakoulu: Kaija Loppela, yliopettaja (tyéhyvinvointi), Kirsi Paavolaq,
hankesihteeri

Skribenter
Kirjassa ja case-esimerkeissd on hyédynnetty rinnakkaisjulkaisua: Piippo, Sisko, Syvdnen
Sirpa & Kolehmainen Riitta (toim.) (2022) Dialoginen toimintatapa — SoteDialogit-hankkeen

kehittdmisopas tydyhteisdille. Tampereen yliopisto, Yhteiskuntatieteiden tiedekunta, Tyéeldmdn
tutkimuskeskus. Tyéraportteja Working Papers, 114, 12/2022.

Hemsidor: projects.tuni.fi/sotedialogit

Sote-ammattilaiset asiakasosallisuuden osaajiksi, ASKO

Genomforare och samarbetsparter
Huvudgenomforare: Tyoterveyslaitos
Delgenomférare: Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, Tampereen yliopisto, Helsingin yliopisto

Skribenter
Tyoterveyslaitos: Elina Weiste, vanhempi tutkija, Anna-Leena Kurki, erityisasiantuntija
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos: Leini Sinervo, kehittdmispddllikkd

Hemsidor: wwwi.ttl.fiftutkimus/hankkeet/sote-ammattilaiset-asiakasosallisuuden-osaajiksi-asko

Etina enemman - sotetyo6 uudistuu

Genomforare och samarbetsparter
Huvudgenomforare: Tampereen ammattikorkeakoulu

Delgenomférare: Satakunnan ammattikorkeakoulu, Lapin yliopisto, Itd-Suomen yliopisto, Kunta- ja
hyvinvointialuetydnantajat KT (korona -lisatydpaketti)

Skribenter

Tampereen ammattikorkeakoulu: Hannele Laaksonen, yliopettaja, Pirkko Kivinen, lehtori, Tarja
Heinonen, kehittdmispadllikké

Hemsidor: www.etanaenemman.fi
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