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Att ta sig tid for eftertanke

Varmt vilkommen till en stunds ldsning! Jag ir si glad 6ver att du tar dig tid till att lisa och
reflektera kring forelisarnas budskap frin studiedagarna som arrangerades i oktober. Vi vet
hur viktig reflektionen ir och att du kanske arbetar aktive med att fi in det som en rutin i dina
medarbetares vardag. Av omtanke om dig sjilv ir det viktigt att du inte glémmer bort ditt eget
behov av reflektion, bdde i form av vardagliga aktiviteter tillsammans med kollegor och pé egen
hand. Prioritera girna lite extra tid for det i ar.

Chefer och ledares arsmagasin produceras frimst for att samla dokumentation fran studiedagarna.
Dels for att de medlemmar som inte hade mojlighet att delta ska fa ta del av innehillet, dels for att
de medlemmar som var pa plats méjlighet att blicka tillbaka och reflektera. Studiedagarna innebir
manga intryck komprimerade under tva dagar. Att i efterhand fi ldsa vad var och en sa tycker jag
ger en vildig god tillbakablick.

2024 har precis bérjat och jag tycker redan att det kiinns som att dagarna ir lite ljusare. Tink vad
mycket spinnande du har framfor dig. Vissa saker som du lingtar efter, vissa saker som du ir orolig
infér och vissa saker som du ir lyckligt ovetande om. Vilken tur att det ir si, fér tink vad trikigt
livet skulle vara om allt var forutbestimt och du visste precis vad som skulle hinda.

Ett nytt dr innebir mycket att se fram emot, men det betyder ocksé att det finns ett helt dr av
hindelser att reflektera éver. Usch, upprepar jag mig nu?! Ja, men jag gor det medvetet och av
omtanke. Vi har s& mycket att lira av det som vi har lagt bakom oss, bara vi ger oss mojlighet att
stilla betrakta och begrunda vad som blev bra och vad vi kunde gjort annorlunda. Kinns det svért?
Ta hjilp av en kollega. Att hjilpas 4t ger s& mycket mer.

I styrelsen ska vi, utéver det ordinarie arbetet, borja planera for var del i det nordiska samarbetet
LNN. Det ir Sveriges tur att arrangera den nordiska konferensen i maj 2026, nigot som kinns
jattekul men samtidigt otroligt utmanande. Det krivs en ling
planeringshorisont si hall i och hing med oss framéver sd kanske
just du kan jobba tillsammans med oss i det arbetet. Om inte, s ir
det ocksa helt okej att ”bara” njuta av att delta.

Jag onskar dig hirmed ett riktigt bra och energifyllt 2024.
Kanske ses vi 30-31 maj vid LNN:s konferens pd Firéarna
eller 17-18 oktober vid véra studiedagar i Stockholm?

ordférande

Foto: privat
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Ameli Norling fick inleda hostens studiedagar med art
presentera SKR och svara pd fragor fran moderator
Karin Hithinette. Hon betonade att lokal styrning av
hdlso- och sjukvdrd dir det optimala — men efterlyste
storre forstdelse fran motparten staten. De senaste
drens ekonomiska svingningar dr inte hdllbara och
bordan av detaljrapportering mdste latta.

”Jag kommer alltsi frin Sveriges Kommuner
och Regioner (SKR), en intresseorganisation dir
medlemskap ir frivilligt, men alla Sveriges 290
kommuner och 21 regioner ir med.

Verksamheterna som SKR samlar beskri-
ver vi som En vdlfird i virldsklass. Visst har vi
stora utmaningar, men vi presterar otroligt bra,
mycket tack vare er. Svensk vilfird ir bland de
bista i virlden enligt internationella under-
sokningar.

SKR:s vision ir att det framgingsrika Sve-
rige skapas lokalt. Kraften att forma idéerna for
vilfird och utveckling finns ute i den faktiska
verksamheten. Landets kommuner och regioner
har 1,2 miljoner medarbetare och omsitter 25
procent av BNP. Det ir otroligt mycket. De styrs
av over 14 ooo folkvalda och har en tydlig lag-
stiftning i form av kommunallagen, som reglerar
bade kommunernas och regionernas roll.

TECKNAR ALLA KOLLEKTIVAVTAL

SKR ir till stor del en arbetsgivarorganisation.
Vi tecknar alla kollektivavtal fér kommun- och
regionanstillda. Vi vill ha héllbara avtal, dir
medarbetarna kinner sig trygga, forstar och ir
nojda med sina villkor. Frin arbetsgivarsyn-
punkt méste vi ocksd ha avtal som gér att vi kan
bemanna alla de hir viktiga uppdragen.

SKR bevakar ocksd aktivt vira medlemmars
intressen. Vi ska tala med ez rost gentemot vir

motpart staten, och visa pa saker dir lagstiftning
och andra férutsittningar inte ricker till eller
inte ir funktionella. En viktig friga som vi har
lyft nu ir de ekonomiska utmaningarna. Prog-
nostiserat underskott fér Sveriges regioner 2024
ir 24 miljarder. Det ir riktigt tufft. Regioner
och kommuner ska ha en god hushallning och
ekonomi i balans, men det fungerar inte med s
kraftiga svingningar. Fran 6verskotten under
covid-dren, till ett stort underskott, pa grund av
okande kostnader, sjunkande skatteintikter och
pensionsskulder som vixer med inflationen. Sa
snabba omstillningar riskerar att skada saker
som tar ling tid att bygga upp igen. Aven 2025
ser ocksa prognostiskt svart ut, men det kan vin-
da till 2026. Nir det giller omstillningar gene-
relle vill vi poingtera hur viktigt det ir att tinka
langsiktigt. De ska leda mot nya sitt att arbeta
tillsammans i kommuner och regioner, tvirsover
grinser, for att behilla och utveckla vir fantas-
tiska vilfird.

Vi tecknar ocksd 6verenskommelser med re-
geringen om forflyteningar, f6r att fi medel till
vissa omriden. En sidan férhandling ir vi i nu
for ate forsoka sikra medel for nista r.

STEAL WITH PRIDE!

SKR ir samtidigt vilfirdens kunskapsorganisa-
tion. Tidigare arbetade jag inom Region Stock-
holm med regionernas gemensamma system for
kunskapsstyrning. Kommunerna har Yrkesresan.
Det finns mycket kunskap att dela. Steal with
pride! Léna, forbittra och dterkoppla. Regio-
nerna har en enorm och tydligt organiserad
kunskapsbank. Kommunerna har regionala sam-
verkans- och stodstrukturer. Aven privata vard-
givare fir anvinda dem. Inget dr hemligt. Tan-
ken ir ate det ska bli bittre for alla.



SKR AR EN MOTESPLATS

SKR har iven en viktig roll som métesplats. Det
ir inte i kansliorganisationen som tankarna ska
tinkas och skillnader gors, utan medlemmarna
ir hela organisationen. Det ir ni som kan inspi-
rera och lira varandra. Virt hus pid Hornsgatan
20 ir byggt for att motas i.

I en organisation med 1,2 miljoner medarbe-
tare finns ett stort djup, dirfor behovs méinga
nitverk, sirskilt pd kommunsidan. Man kan inte
vara 290 i ett rum. Men pa regionsidan mots
ibland alla regiondirektorer, ekonomidirektérer,

Ameli Norling eftertradde i
maj 2023 Emma Spak som
sektionschef for hdlso- och

sjukvard inom SKR. Hon ar

medicine doktor och specialist
i gynekologi och obstetrik.

hilso- och sjukvérdsdirektorer, HR-direktorer,
och kommunikationsdirektorer. Under covid-
pandemin och vaccineringen anvindes dessa
motesplatser mycket for att ta intryck av andra
och komma éverens om att gora likadant.

STYRNING SKA SKE LOKALT

Apropa att bevaka intressen, férsoker SKR verk-
ligen poingtera det lokala sjilvstyrets vikt. Be-
slut ska fattas nira medborgaren. Hur man be-
driver och utvecklar verksamhet ska inte komma
ndgon annanstans ifrin. Vi dr inte emot statlig



styrning i sig, men vi mirker att den okar, och
den maste vara bra. Nu ér det en tydlig detalj-
styrning med extremt méinga olika regelverk
som giller samtidigt, och inte alltid dr konse-
kventa. Vi ska detaljrapportera saker som inte
kan fangas automatiskt, sedan far vi kritik for att
vi har f6r mycket administration. Det gar inte
ihop. Denna viktiga friga jobbar vi med. Staten
behover ha 6verblick och se att allt fungerar,
men hur ska vi ge den dterkopplingen utan att
rapportorerna knicks? Det ir frigan. Man miste
fa dga sitt uppdrag och ha mandat for att kunna
skota det. Regioner och kommuner har ett tyd-
ligt uppdrag att leverera pa, och till det krivs
funktionell statlig styrning.

FINANSIERINGSPRINCIPEN

En viktig princip dr finansieringsprincipen, som
innebir att staten inte fir infoéra nya obligato-
riska uppgifter utan att skicka med finansiering.
Ni kan alltsd inte bli dlagda ytterligare uppgifter
utan finansiering. Det ir en grundliggande prin-
cip, godkind av riksdagen, men ingen lag. Den
kan vara utmanande. Nu skriver Folkhilsomyn-
digheten att vi ska erbjuda vissa grupper vaccin
som inte ingdr i vaccinationsprogram, men for
sddana vaccin saknas finansiering. I program-
men fir endast de vaccin ingd som hindrar smitt-
spridning. Biltros och TBE omfattas alltsa inte.
Vi vill, men kan inte, tillhandahélla RS-vaccin
for dldre till en kostnad som vida éverstiger vins-
ten. Det blir orimligt 4ven om Folkhilsomyn-
digheten siger det. Den diskussionen pagar.

SKR:S STYRNING

SKR ir politiskt styrd, nu av en majoritet med
S, C, V och MP. Alla réster i kommun- och
regionval riknas ihop, vilket har gett en annan
politisk styrning 4n i riksdagen. Men vi ir en
konsensusorganisation som representerar hela
landet, sa 6vriga partier dr inte utestingda.
Kongressen ir hogsta beslutande organ och
slar vart tredje ar fast inriktningen kommande
ir. Men sd stora moten kan sillan hillas, dirfor
utses en styrelse, med ett arbetsutskott, som ut-
for mycket av det praktiska arbetet. Dirutéver
finns delegationer och beredningar. Viktiga fra-
gor handhas av tillfilliga programberedningar.

Statens krav pd detaljrapportering gér inte ihop med

kritiken mot fér mycket administration i varden,
konstaterade Ameli Norling.

Vi hade en f6r pandemin och tvd nya som ska
jobba med uppbyggnad av civil beredskap, samt
hantera utmaningarna vi star infér med bland
annat kriminalitet.

Kansliorganisationen ir en vanlig stab. Vi
jobbar med arbetsgivarfrigor, har en ekonomi-
styrning som stod till er, jobbar med tillvixt och
sambhillsbyggnad, som inkluderar klimatfragor,
utbildning och arbetsmarknad. Dir ligger frigor
kring skolan och samverkan med myndigheter
som FK och AF. Vi har dven interna stéd och
medlemsridgivning, till exempel avdelningen
for juridik.”

FRAGESTUND MED MODERATOR
KARIN HUBINETTE:

Du néimner 24 miljarder i underskott for regionerna
2024. Hur kan SKR stotta dir?

- Vi har ingen egen kassakista, utan ger ekono-
misk ridgivning i hur man kan hantera under-
skotten. Direktorsnitverket diskuterar ocksa hur
man kan arbeta. Vi lyfter och beskriver proble-
men till staten, och har fitt vissa sektorsbidrag,
dock inte tillrickliga.



Vad oroar dig i de ekonomiska prognoserna?

- Det finns en enorm kraft och kunskap hos er
och jag tror ni hittar l6sningar. Men det som
kan oroa mig ir kortsiktiga 16sningar. Att man
tinker: ’Jag maste f4 ihop min budget’ och
gor saker som skapar kostnader pd andra hall.
Stinger akuten, virdcentralen eller fritidsverk-
samheten. Vi miste istillet fundera pa hur vi
jobbar annorlunda.

Du sa att SKR ska tala med en rist. Hur foretrider
i alla, stora och sma, medlemmar med olika politisk
firg och ibland oense?

- Aven om man ir oeniga om vissa politiska
principer brukar vi vara éverens om vergripan-
de frigor. Det finns en vilja och pragmatism att
jobba tillsammans. Man kan ocksd fundera pa
om alla méste vara med pd allt. SKR jobbar med
hur vi kan anpassa oss. Smi regioner och kom-
muner kanske behover ett liten back office hos
0ss, som storre regioner inte dr intresserade av.

Du understriok vikten av lokalt sjilvstyre. Men en
utredning om statligt huoudmannaskap pagar. Vad
tanker SKR om det?

- Som organisation ir vi sjilvklart emot statligt
overtagande. I den lokala kontexten vet man
vad som behdvs. Men jag onskar bittre statlig
styrning. Det finns omriden dir staten hade be-
hovt kliva in tidigare, som digital infrastrukeur.
Plotslig finns sju uppdrag till E-hilsomyndig-
heten som ska vara klara supersnabbt. Det blir
ketchupeffekt. Likemedel och deras kostnader
behover diskuteras. Vi har en finansierings-
modell f6r inneliggande patienter och en annan
for 6ppenvarden och fir alltfler dyra likemedel
pa sjukhus. Hur loser vi det?

Hur ska man hantera patientgrupper som vet att nya
likemedel finns?

— Nya terapier ir ett exempel pa hur bra det blir
nir vi jobbar tillsammans. Det ér orimligt att du
far ett likemedel i en region men inte i grann-
regionen. 2014 skapades en samverkansmodell
for gemensamt inférande av nya dyra likemedel.
Vi gor en gedigen undersokning kring kostnader
och hilsoekonomiska vinster och ger en rekom-
mendation som alla f6ljer.

Gadr jamlik vdrd ast uppnd i Sverige idag?

- Ja, om man tinker att man kan gora olika och
fi samma utfall. Oavsett var du bor i landet ska
du som patient utifrin dina férutsittningar ha
rite till den bista chansen ate det gér bra. Det ir
dit vi ska komma. Men vi behéver jobba mer pd
tvirs 4n idag.

Som sektionschef for hélso- och sjukvdrd har du axlat
samtalen med regeringen. Ar det ett drimjobh?

Hur vdl forstar dina motparter hur vdrd och omsorg
fungerar?

- Det roliga ir att f chansen att lyfta och be-
skriva forutsittningarna. Men vi tittar fran helt
olika perspektiv. Min upplevelse ir att myndig-
heter och regeringsforetridare inte alltid har en
botten frin verksamheten. Man vet hur det ir
att vara patient, men inte hur det ir att arbeta
dir. Patientens verklighet ir inte fel, men vissa
forutsittningar kidnner man till forst nir man
har jobbat som chef, till exempel alla styrsigna-
ler. Det gér inte att dra som i en marionett och
forvinta sig en bittre dans, utan det handlar om
att skapa en bittre bottenplatta.

Vad vill du séga till hélso- och sjukvdrdsminister Acko
Ankarberg Johansson som ska tala hér senare?

— Att vi verkligen gér vért bista. Act ni inte ska
siga: ”Sd borde ni gjort” eller ”S& manga vard-
platser borde ni ha.” For det vet vi redan. Vi vill
snarare hora: ”Hej! Vi ser att ni jobbar. Hur kan
vi hjilpa till?”

Var du mer pd krigsstigen och mindre diplomatisk
innan du kom till SKR ?

- Jag dr inte sd diplomatisk, men det giller att
fundera pa vad man siger. Alla jobbar utifrin
sitt uppdrag. Ingen i regeringen ir ond eller
dum, men de har sitt perspektiv. D3 giller det
att beritta om virt. Sedan blir man en papegoja,
men det ir enda chansen att nd fram, precis som
i patientmétet. Det spelar ingen roll om jag skri-
ver ett recept ifall patienten inte tar likemedlet.
Det giller att fi personen att forstd varfor, och
det gar bara via dialog. Jag tror pa det minskliga
métet, dven i administration.



Att skapa effektiva

teamarbeten

Det finns goda skdl att arbeta i team. Men se dd till att
ni har riktiga team och inte pseudoteam. Och fokusera
inte pd samspelet i forsta ldget — utan pd teamets
forutsittningar.

Med avstamp i aktuell forskning och exempel frin
dldrevirden, levererade professor Annika Lantz
Friedrich pd studiedagarna en insikisfull lektion i hur
vi far igdng lagarbete som gor skillnad.

”Idag ska jag, med fokus pa vad ni chefer beho-
ver gora, plidera for att vi, mera systematiske,
ska inféra det lagarbete som vi ofta pratar om.
Forskning visar att nir teamarbete fungerar vil,
kan vi fi goda effekter. Det ir ett smart arbets-
sitt. Vi undviker parallella processer och att
saker faller mellan stolarna. Produktiviteten
okar eftersom vi bevakar och korrigerar kvali-
tetsbrister. Arbetsprestationen okar eftersom vi
vill vara goda medarbetare i andras 6gon. Vi far
kollektivt lirande kring hur vi kan utveckla och
forbittra arbetet. De flesta trivs bist med arbets-
kamrater, s& teamarbete bor ocksd inforas av
arbetsmiljoskal.

TECKEN PA BRA TEAMARBETE

Nagra kinnetecken pa ett vil fungerande team-

arbete ar:

B Ett gott resultat och vil utfért arbete. Vi
korrigerar nir saker gir fel och nir vi kan
jobba smartare.

B Samsyn kring uppgiften, méilen och hur vi
ska arbeta.

B Ete vinligt klimat och sammanhéllning.

m Alla gor det som behover goras, inte bara
det som miste goras.

B Vi ser varandras arbete och aterkopplar. Nir
vi jobbar utan insyn ifrin dverordnade, som
i dldrevéirden, bygger kvaliteten pé detta.

® Vi reflekterar. Ska ni vilja endast ett
kriterium pd ifall teamarbetet fungerar
effektivt, sa titta pa om ni tinker kring vad
ni gor, inte bara gor.

B Teamet leder och organiserar sjilvstindigt
arbetet.

TEAM ELLER PSEUDOTEAM?

Vi pratar ofta om team och lagarbete. Sedan

undrar vi varfor vi far konflikter och inget mer-

virde, utan bara en massa méten. Kérnfrigan ar
da: har vi riktiga team eller pseudoteam? For att
avgora det sé titta pa:

W Behiver vi varandra i arberet? Ju titare
beroendeforhillande, desto storre mojlighet
att skapa team. Hur behover sjukskoterskan
underskoterskorna?

B Samspelar vi? Utan att ha med varandra att
gora far vi inget teamarbete.

B Har teamet ett mdl? Inom ildreomsorgen ir
uppdraget att ge brukare vird och omsorg
med hog kvalitet. Men det ir inte svar pd
vilket mal vdrt team har for vdra boende.
Saknar vi tydligt mal bor vi friga oss:

B Behivs teamet? Teamarbete utan att veta
varfor det behovs dr nistan omojligt.

Tro inte att ni far ut goda effekter av 16sa
grupperingar, som kallas team. D4 blir ni
besvikna. Forst nir vi har riktiga team kan
vi starta.

NAR AR TEAM LAMPLIGT?

Den forsta frigan ni bor stilla dr: Ar teamarbete
limpligt och mojlige?
Analysera utifran foljande kriterier:

1) Stiller arbetsuppgifterna varierande krav pd
kunskaper, firdigheter och formagor? Inom



ANNIKA LANTZ FRIEDRICH

Annika Lantz Friedrich dr psykolog och psykoterapeut. Fram till pensionen 2023 arbetade hon som professor i arbets-

och organisationspsykologi pa Stockholms universitet. Idag dr hon géstprofessor pa Forsvarshdgskolan.

dldreomsorgen ir svaret tvekldst ja. Flera kom-
petenser méste samverka.

2) Har de som utfér arbetet en helhet i jobbet? Ar
de med och formulerar mal, planerar, utfor, kon-
trollerar och fir dterkoppling? Saknas helheten si
tappar du varfor du gor nigot och di férsvinner
mening och motivation. Tink dig att du skickas
ut med en inkopslista dir det star *musslor’. Du
travar i vig och handlar, men nir du kommer
hem fir du veta att du skulle kopt firska musslor,
inte burkmusslor, for vi ska gora soppa. Kinner
du inte till helheten gor du lite fel.

3) Gér uppgiften att forindra och utveckla? Ofta
arbetar vi s regelstyrt och ir si dngsliga att vi
tar bort arbetslagens autonomi. Da saknas moj-
lighet att férbittra virt arbete. Autonomi moti-
verar och fir oss att mi bra.

AR TEAMET EFFEKTIVT?
Nu tinker vi oss att vi faktiskt har ett team. Tea-
mets effektivitet kan bedomas utifran:

1) férvintat resultat. Vilka dr malen och hur vil
uppfylls de, pa individ-, team- och organisato-
risk nivd? Fundera pi till exempel om ni har fatt
ett lirande pa individniva eller ifall sjilva teamet
efter en arbetsperiod har 6kad livskraft. Kan det
ta sig an en svédrare uppgift eller kiinner man
’aldrig mer’?

2) hur effektiva processerna (samspelet) ir, vilket
i sin tur bér ge bra resultat. Hir finns tvd nyckel-
ord: smidig koordination och stindig anpass-
ning av teamet till nya krav och situationer.

Oavsett om ni fokuserar pa resultat eller proces-
ser siger forskning att teamutveckling fungerar



som vilken probleml6sning som helst: Beskriv
situationen. Identifiera kidrnproblem. Kanske
koordinerar ni for daligt. S6k orsakerna. Forst
direfter soker ni losningar. Det satsas mycket
idag pd verksamhets- och teamutveckling, men
oftast hinder inget. Det beror pi att vi hoppar
direke till 16sningar. Vi identifierar ett problem,
och tinker: *Vi loser det genom att ta in Annika
som foreldsare’. Men stod saknas for att forelis-
ningar loser just virt problem och vi missar det
viktigaste: att analysera orsakerna.

KONTEXTUELL MODELL

Min nista poing ir hur vi ska forstd orsakerna till
teamproblem. I forskningen finns tvd modeller
for teamarbete att utga fran. Stadie-/sekventiella
modeller beskriver teamets utveckling: Vi mots,
har forilskelsefas, borjar jobba, fir konflikter,
finner rutiner, samordnar oss, blir produktiva
och avslutar arbetet. Susan Wheelan tog fram en
variant dir teamet gar igenom stadier med olika
kommunikationsménster och processer.

Men analogin med en minniskas utveckling
ar vildigt férenklad. Jag ska beskriva en kontex-
tuell modell, som iven inkluderar teamets for-
utsittningar, som enligt forskningen har storre
betydelse in sjilva samspelet for att skapa effek-
tiva team.

Enligt den modellen har teamet i sina proces-
ser tva tillstdnd: handlingsfasen, dir vi tinker,
kinner och gor jobbet och 6vergingsfasen, dir
vi strukturerar arbetet, utvirderar och reflekte-
rar. Det dr den senare som ger férindring och
forbatering. Chefens viktigaste uppgift dr atct
kirleksfullt tvinga in teamet i den.

Jag ska nu gd igenom forutsittningar for effek-
tivt teamarbete, sedan processerna och avsluta
med hur vi praktiskt gor team effektivare.

FORUTSATTNINGAR FOR TEAM

Er forsta uppgift som ledare ir att forma teamet
genom att pd individniva hitta ritt personer. Kri-
terierna dr att de maste behirska uppgiften och
kunna teamarbeta. Personlighet férklarar bara 4
procent av effekterna i de goda fallen. Det ér alltsd
inte virt att titta pA om vi dr roda, grona, bld per-
soner och sidant trams. Det ricker att vi dr sam-
vetsgranna, snilla och motiverade att jobba i lag.
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Fa era team att borja tdnka, uppmanade Annika Lantz
Friedrich. "Vad ni tdnker &r mindre viktigt &n att ni
bjuder in och begripliggor."

I processerna ir det sedan er uppgift att utveckla
individernas kompetens for teamarbete och hjil-
pa dem att bli sjilvorganiserande lagspelare.

P34 gruppniva ir den viktigaste férutsittning-
en teamets sammansittning. Vi behover ocksa
en stark och korrekt samsyn kring varfor vi be-
hovs och vad vi férvintas gora. Nir jag foljde
arbetet pA min mammas ildreboende sig jag
foljande starka och delade samsyn: *Vi ska till-
bringa sa lite tid som mojligt med de dementa,
och se till sd att det dr skinande blankt i koket’.
Det riicker alltsd inte med att ha en samsyn, den
maste ocksd vara normativt ritt.

Teamet ska ha ett nedbrutet och konkret mal
att glidjas 6ver nir man nar det. Undvik att gora
organisationens mal till ert. Milet att varje bru-
kare ska f4 20 minuter personlig tid per dag kan
lata futtigt men ér ett fantastiskt bra mal.

Vidare behovs en god ordning, med goda ru-
tiner for arbetsférdelning, information, beslut,
virderingar, hur vi kommunicerar, 6nskvirda
och oacceptabla beteenden. Resonera ofta kring
ordningen, och lit ny personal vara med och
omforma den. Diskussionen bor vara ledd, sé att
ritt punkter diskuteras.



En kontextuell modell for att beskriva teamarbetet

~
o Ett viktigt uppdrag

o Ett riktigt team
e Ratt ———
sammansattning av
individer

e En god inre ordning
e Organisatoriskt stod
e Ledarskap och
coaching

Tankar —.

Kénslor —

Forutsattningar

Beteende —

Processer l

En upprepande process over tid

Har ar modellen som Annika Lantz Friedrich beskrev.

Organisatoriska forutsittningar kan vara mal
som ska sippra ner till oss, nya krav och férind-
ringar, kompetensutveckling och andra arbets-
villkor, som scheman och Iéner, samt tid for
teamarbete. Overgingsfasen kriver att vi reso-
nerar. Har vi tiden till det?

Dessa forutsittningar paverkar alltsd proces-
serna och dirmed resultatet. Nu ska vi ga ige-
nom processerna som skapar en effektiv grupp.

KOGNITIVA PROCESSER

Jag nimnde att vi har tvd faser, handlingsfas
och 6vergingsfas. Vad vi gir i faserna regleras
av hur vi tdnker kring hur vi ska gora, alltsd vara
kognitiva processer. Se till att fi iging grup-
pens tankemissiga utbyte. Nir vi vil reflekte-
rar brukar hur vi kinner och vad vi gor 16sa sig
automatiskt.

Den forsta viktiga kognitiva processen ir lir-
processen att skapa samsyn. Forskning visar att
en gedigen samsyn inte kan byggas genom att
vi haller med den som pratar hogst eller anses
mest kompetent. Den kriver en samsynsska-
pande process, som ocksa ir central for att fa en
normativt riktig samsyn. Som ledare behéver ni

Resultat

For:
Verksamheten
Teamet sjalvt

Medarbetaren

Uppféljning/
feedback

FRITZ CHANGE AB

hjilpa alla i teamet, dven de tysta, att dela vir-
deringar och tankar. Lyft in alla perspektiv. En
samsyn som bestims av nigra fi blir nimligen
for svag for att reglera vad 6vriga sedan gér. Om
perspektiven inte gr ihop uppstar tankemissiga
konflikter. Dd behéver ni moderera ner er till
en gemensam bild. Det ger ny kunskap som kan
provas genom att gora.

Forutsittningar for samsyn ir tid for reflek-
tion, och att vi minns vad vi kommer 6verens
om. Pi mina arbetsplatser kiinns det som att vi
fattar samma beslut var tredje manad. Vi kom-
mer Overens, men inget hinder. Dirfér mals
samsynen om och om igen. Det ir ett arbete att
se till att vi lever och minns vir samsyn.

FYRA MENTALA MODELLER

Om samsynsprocessen dr god fir vi kollektiva
mentala modeller, forestillningar om hur jobbet
ska utforas. Forskare har identifierat fyra aspek-
ter, dir samsyn behovs:

1. Uppgiften. Vad ir kraven pad utférandet och
forvintat resultat? For nagra ar sedan kom véra
vuxna barn hem for att fira jul med oss. Vi be-
slot att stida huset tillsammans och startade pi
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olika stillen. Jag gick hogst upp. Nir jag efter en
stund kom ner for att himta nigot h6ll min man
redan pé att plocka in dammsugaren. I koket satt
var dotter med sin mobil. Nir vi hade brikat en
stund bérjade vi resonera kring vad som hint.
Dottern sa att hon trodde jul var nagot trevligt,
inte att den gick ut pa att stida. Mitt motiv var
att fa rent i huset. Min mans att fa det gjort. Mo-
tivet bestimmer mélet som bestimmer hand-
lingen. Forstar vi inte varandras motiv forstar vi
inte mélet eller handlingarna.

2. Vilka resurser vi har. Tid, verktyg och utrust-
ning.

3. Vilka vi dr i teamet. Vi kinner varandras virde-
ringar, vanor och kompetenser.

L. Hur vi samspelar effektivt. Vi ska (pé ett snillt
sitt) ligga oss i kollegernas arbete, och ga in och
stotta nédr det behovs. Vissa gillar inte att sam-
spela si, men den processen dr avgorande for
teamets resultat.

Vi far dven ett kollektive minne kring kunskap
och resurser i gruppen. Vi vet vad olika personer
ir bra pa och hur uppgifter ska fordelas nir arbe-
tet koordineras. Resurser svivar inte omkring pd
ett mystiskt sitt, utan ir personbundna. Drap-
liga saker sker i team dir vi inte vigar prata om
styrkor och svagheter. P4 mitt forsta jobb, inom
PBU, satt vir finska stiderska med pa alla konfe-
renser om nya patienter, for ingen ville kinna att
hon blev utesluten. Vid arbetsférdelning blir det
absurt att latsas att alla kan samma saker.

SE UPP FOR GRUPPTANKANDE

Begreppet social konformitet kan foérklara varfor
grupper gar i std eller gor vansinniga saker. Att
bara se det som ir i linje med sin egen uppfatt-
ning och bortse frin killor som ifrigasitter den,
ir ett minskligt drag. Men som gruppfenomen
blir det farligt, for vid grupptinkande fokuserar
vi mer pd samsyn och konsensus dn pi att bevaka
kvaliteten i véra beslut. Det dr intressant dven pa
ett samhalleligt plan. Forst var 8o procent emot
Nato, sedan indrade alla uppfattning pa en vecka.

I alla viktiga frigor ska ni fundera pi ifall ni
styrs av konformitet. Det dr destruktiva grupp-
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processer som kan gi helt 6verstyr, till exempel
vid mobbning.

KANSLOMASSIGA PROCESSER

Gruppers kinslomissiga processer péverkar
tankeférmédgan. Mir vi inte bra tinker vi simre.
Men tanken péaverkar ocksd kinslan. Viktiga
processer for bra samspel ir:
Psykologisk sikerher. Den far dig att viga
lyfta nya perspektiv och bryta nir nigot
ir pd vig att gi helt fel. Sidana grupper
lir vildigt bra, eftersom man stindigt
far in kritiska synpunkter, omprovar och
reflekterar. Brist pa psykologisk sikerhet
okar diremot risken for grupptinkande och
konformitet. Du vagar inte gd emot den
ridande uppfattningen, av ridsla for att
straffas, kritiseras eller ses som obekvim.
Tillit. Du litar pa att andra gor vad de ska
eller att din chef stir bakom dig nir det
blaser. Tillit gir inte att snacka sig till, den
far vi genom erfarenhet.
Tilltro till gruppens formdga. Litar du pa att
gruppen ror i land en komplex uppgift,
eller vill du sinka ribban? Som chef bér du
ge grupper si komplexa uppgifter att de
initialt ryggar for dem, men kan 16sa dem
med stod. Det ger lirande. Tilltron goér oss
mer motiverade att bidra, men saknas den
kommer gruppen inte att klara uppgiften.
Kiénsla av sammanhdllning. Den kan vara
personlig, att vi gillar de andra i gruppen.
Men som chef idr det klokt att lyfta
sammanhallningen fran det personliga till
stoltheten 6ver att vi gor ndgot bra ihop.
Krafter som hirror ur arbetet dr nimligen
starkare. For ibland gillar ndgra i gruppen
varandra mer dn andra och da blir den
personliga kraften svag.
Konflikter. Gruppens forméga att hantera
konflikter ir central. Processen gynnas av
en modererande kraft, att nigon vigar luska
i konflikten och hjilpa till i diskussionen.
Mitt tips som psykolog ir att appellera till
huvudet. Prata uppgift, mil, rollférdelning,
den goda ordningen, si loser sig konflikten.
Men borjar ni resonera orsaker, vad vi
kinner och vad som sagts, sd vixer den.



Teamarbete kraver autonomi. Om allt ar standardiserat

finns bara triviala fragor for teamet att tanka kring,
konstaterade Annika Lantz Friedrich: ""Ska vi ha gron eller
gul wettextrasa?"

BETEENDEPROCESSER

Beteenden beror pa hur komplex uppgiften ir,
samt pa samordningen och koordinationen. Vi
kan samordna oss utan att prata, ifall alla fattar
vad som ska goras. Arbetet regleras di av en ge-
digen samsyn som ger implicit koordination. Det
ir som nir min man och jag lagar mat ihop utan
att prata, for vi har gjort det hundratals ginger.
Men ibland behéver vi recept, alltsd regelstyrd
= explicit koordination. Bida behévs. For team
som ska agera vid olyckor miste beteendet vara
helt explicit och intrinat.

Kittet som styr koordination och samordning ir
kommunikation och dterkoppling, muntlig eller
skriftlig. Du ser till att den andra forstar. Hir
kan det bli knepigt i dldreomsorgen dir ménga i
personalen har spriksvérigheter. Hur sikerstil-
ler vi pd ett fint sitt att vi forstdr varandra? Ni
miste losa detta, for utan kommunikation blir
det inget teamarbete. Uppmuntra att friga, fra-
ga, friga, och diskutera tillsammans hur ni ska
checka av att ni forstar varandra.

SAMMANFATTANDE TIPS

Er viktigaste uppgift i handlingsfasen ir alltsa
att bjuda in till reflektion. Anvind métena till
det. Om ni hjilper medarbetare in i tankefasen
blir det ett lyft i deras vardag och for effektivi-
teten. Manga av er ir bra pa att stotea i det var-
dagliga, operativa, men gléommer den viktigaste
ledaruppgiften — att fi medarbetarna att bérja
tinka. Resonera kring motiv, mil och hand-
lingar. Stotta laget i att ta fram mal for just dem.
Limna inte det till teamet sjilve, for da blir det
nigot som mest liknar en virdegrund.

Och glom inte att forskningen om team siger
att forutsittningarna dr viktigast. Grovt riknat
behover 6o procent av kraften g till att skapa
forutsittningar for teamarbete. Borja med det
enkla. Finns tid och méjlighet till reflektion i det
lilla? Ar alla pi samma plats fysiskt? Ni anar inte
vilken tid det tog inom ildreomsorgen innan vi
fick till att nattpersonal skulle triffa dagpersonal
- i tio minuter. 30 procent bor gi dill att sitta
igdng teamarbetet: skapa den goda ordningen,
hjilpa teamet formulera uppdrag och mail. 10
procent handlar sedan om att f6lja teamet, upp-
muntra och coacha.

Ett sista tips dr att gora teamkontrakt kring
hur ni ska ha det i ert team. Vilka som ingér i
teamet, roller, befogenheter, mal, rutiner, bete-
enden, etcetera. Resonera, formulera och testa
att leva kontraktet. Utvirdera efter tre ménader.

Beritta for vikarier och andra hur ni jobbar.
De team jag jobbat med har stolt presenterat for
anhoriga och nya boende: ’S4 hir jobbar vi hos
oss pé Vitsippan!’ Det ger en fin mojlighet ocksa
for utomstdende att f6rsta hur det gar till pa ert
boende, som ocksa dr personalens arbetsplats.

Med det tackar jag for mig.”
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"Inte sjalvklart att
fa vard nar man vill"”

Sjukvdrdsminister Acko Ankarberg Johansson (KD)
vill se bittre kontinuitet med fler fast anstillda i
vdrden och en behovsstyrd vird dir undersokningar
inte gors i onddan.

Hon lyfte dven kriminaliteten som har letat sig in

i sjukvdrden, och skickade med publiken att ta den
frdgan pa stort allvar.

”Jag ska borja med att prata om tillit och behovs-
styrning, som jag tror dr fundamenten i hilso-
och sjukvarden. Svenska patienter har hog till-
lit, till bdde kommunal och regional hilso- och
sjukvard. Samtidigt har vi mycket kvar att gora,
for man vet inte alltid vart man ska vinda sig.

Nira vird dr bist i vildigt manga fall, men
den som ir osiker kanske gér till akuten danda,
for den ir alltid 6ppen. Samtidigt vet vi att for
sjuka idldre kan akutbesok forsimra sjukdomen,
eftersom omstindigheterna dir inte alltid ar
gynnsamma. Den som diremot har tillit ¢ill pri-
mirvarden siger: ’Jag vintar till imorgon sé far
jag triffa distrikesskoterskan. Hon vet hur jag
har det.” Tillit leder till storre patientsikerhet,
vird pé ritt nivd och 6kad kvalitet i métet.

En viktig faktor for tillit 4r kontinuitet, som ir
en akilleshil i svensk hilso- och sjukvird. Vi beho-
ver fler fast anstillda som bygger kontinuitet. Lir
jag kinna min virdkontakt och upplever att till
exempel fysioterapeuten forstar hur jag har det,
ir chansen storre att jag foljer triningsschemat
som hen ordinerar for min hoft. Men moter jag
en helt ny person tinker jag kanske att jag testar
pa et stille till. Nir virdpersonal inte hiller i sina
kontakter blir det dyrare och obalans i systemet.

VARD SKA GES UTIFRAN BEHOV

Tillit hinger ihop med behovsstyrning. Vi maste
sikerstilla atc vard ges efter behov. Riksdagens
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prioriteringsbeslut frin 1997 siger att virden
ska bygga pa minniskovirdesprincipen, behovs-
och solidaritetsprincipen och kostnadseffektivi-
tetsprincipen. Och de hinger ihop. Om vard ska
ges efter behov kan man inte tillata att man bara
kan soka och fi vird nir man sjilv vill det. Hir
har vi en del att gora. Det ir inte sjilvklart att fa
triffa en likare inom 15 minuter bara for att jag
tycker att jag behover det, och skattebetalarna
betalar. Ar jag forkyld dr det bista att stanna
hemma ndgon dag och mojligen f3 lite hjilp pa
apoteket. Giller det hjirta eller hjirna ska jag
fa hjilp direkt. I andra fall behéver jag kanske
teambaserade insatser.

Pi politisk niva har vi en del kvar att gora for
att sikerstilla att system, ersittningar och avgif-
ter bygger pd behovsprincipen. Men vi miste si-
kerstilla att virden byggs pa behov och beritta
det for medborgarna, sa att de 4r trygga i att nir
det virsta hinder kommer de att fa vird omedel-
bart. Men ocksé att ibland ska de inte ens gé dit.
Vi ska inte lura i befolkningen att man alltid kan
komma och fa hela paketet. Det hir blir sjilvklart
ifall virden dr behovsstyrd. Och kinner man tillit
s litar man pa den person i virden som berittar
det hir. Dirfor uppskattar jag initiativet inom
svensk sjukvird som kallas kloka kliniska val.
Medarbetarna sjilva ser att det inte ir ritt att ge
en massa undersokningar som inte behovs.

Vi vet ocksd att en stor andel tillfillig personal
leder till fler undersékningar. Nir kontinuitet
och tillit saknas gér man lite till, for sikerhets
skull. Tillit, behovsstyrning och kloka kliniska
val hinger ihop.

KRIMINALITETEN LETAR SIG IN

Svensk sjukvird har dven andra utmaningar som
jag inte trodde att jag skulle behova syssla med



Sjukvardsminister Acko Ankarberg
Johansson (KD) gastade histens
studiedagar och sa bland annat
att tillit, kontinuitet och vard
utifran behov &r fundamenten
for en effektiv vard.



som minister. Vilfirdsbrottslighet méste hante-
ras. D4 menar jag inte fusk och slarv, utan den
kriminalitet som gar in i hilso- och sjukvirden
for att gora svarta pengar vita eller finansiera
kriminalitet. Vi har sett i minga ar inom per-
sonlig assistans och dven HVB att systemen har
kunnat nyttjas f6r kriminella syften. Nu har det
letat sig in i hilso- och sjukvirdssektorn. Vi vet
innu inte hur mycket. Myndigheterna har gatt
samman for att ta fram underlag. Men frin de
fall som lett till fillande domar vet vi vad det kan
handla om, och det dr mycket mer avancerat in
att personer tinker att de ska tjina lite pengar
pé systemet. Det kan vara att man till och med
betalar ndgon for att utbilda sig till likare i ett
annat land. Nir personen sedan kommer till
Sverige godkinns legitimationen per automatik
inom EU, man fir en arbetsplatskod och kan
bérja forskriva, utan att ens ha en anstillning.
Finns det sedan en kompis som har éppnat apo-
tek blir det dnnu mer lonsamt. Dessa personer
har kopplingar till de kriminella ging som vi
liser om i media, och forskrev likemedel som
tramadol och opioider for 40 miljoner kronor
innan de plockades in.

Vi ligger steget efter. Men nu arbetar vi inten-
sivti Regeringskansliet for att skruva it systemet.
Di finns forstés en risk att vi hamnar i f6r mycket
kontroll och for lite tillit. Hur vi ska klara den
balansen é4r en av mina svira frigor, som méste
losas. For vi kan inte acceptera att finansiera
gingkriminalitet. Samtidigt behéver vi behalla
tillit som styrmedel. Jag vill skicka med er detta
till hemmaplan, som en delvis ny friga for sjuk-
varden. Vi ser det i hela landet, inte bara i stor-
stadsregioner. Som kommun och region 4r man
enligt kommunallagen skyldig att ha kontroll pa
all verksamhet som man limnar 6ver till annan.

VILL SE MER JAMLIK VARD

Som minister vill jag ocksa arbeta med att siker-
stilla en jimlik hilso- och sjukvard. Vi har ett
vil utbyggt skattefinansierat vilfirdssystem som
nér alla, och en hilso- och sjukvird som stir sig
mycket vil jimfért med andra linder. Samtidigt
har vi problem med jimlikheten. Ibland blir det
pa 21 olika sitt, eftersom mojligheten finns att
gora olika.
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Pi minga omriden méste vi skapa utrymme for
professionerna och verksamheterna sjilva att
forma hur man gor. Men vi maste sikerstilla att
det dr jimlike. Tyvirr tog det 7-8 ar innan den
forbattrade screeningen for livmoderhalscancer
genomforts i hela landet. Och statistik visar dys-
tert nog att hos dem som var sist ut har fler kvin-
nor drabbats av cancer. Vi maste hitta de delar
dir vi ska ha mer nationell styrning.

Samtidigt finns annat som har flyttats upp i
beslutssystemet som borde ut i verksamheterna.
Sjilvkritiskt brukar jag kalla det politikstyrd
administration. Vi har bestillt si méinga saker
som vi vill veta, som kanske inte ir nodvindigt
att ens att ta reda pa.

GODA IDEER FODS LOKALT

Jag har samlat pa mig goda exempel dir perso-
nalen sjilv sett brister och funnit Iosningar, som
lett till en bittre personcentrerad vird. I Malmé
hade man problem med for fa platser pa sjuk-
huset. Personalen grunnade och kom fram till att
vissa patienter efter bedomning kunde vardas i
hemmet trots att de fortfarande behover akut
sjukhusvard. Man testade och har idag perma-
nentat ett arbetssitt dir vissa patienter erbjuds
fortsitta den akuta sjukhusvarden i hemmet. Det
har lett till bittre arbetsmiljé for personalen och
till att patienter som har insatser av socialtjins-
ten eller assistans kan behilla dessa utan avbrott.
Det blir en bittre helhetsvard. Vi maste skapa
sddan tillit i organisationen att medarbetarna far
chans att testa losningar. Ibland blir det fel, men
nir det blir bra - permanenta det och sprid till
fler. Och minns att det alltid miste vara behovs-
styrt. Annars hamnar vi fel i hur vi hanterar véra
gemensamma resurser.

FRAGESTUND MED MODERATOR
KARIN HUBINETTE:

Ditt parti KD har varit tydliga med att ni vill ha mer
statlig styrning. Vilka dr vinsterna med det?

- Med indrat huvudmannaskap skulle regio-
nerna forsvinna som direktvald instans och det
skulle likna systemet i Danmark. Framfor allt
skulle vi nd en mer jimlik vird. Men det kriver



Systemen mdste skruvas at for

att stoppa valfardskriminaliteten,
men samtidigt behdver styrningen
vara tillitsbaserad. Det &r en svar

balansgang, menade Acko
Ankarberg Johansson.

inte bara att beslut flyttas uppdz, utan framféralle
utdr, till verksamheterna. Vi har idag fér manga
styrnivder. Dirfor har vi beslutat préva frigan
i en parlamentarisk utredning. Alla partier har
landat i friga efter fraga dir vi vill ha mer natio-
nell styrning, sillsynta likemedel, habilitering
och annat, men utan att ta stillning i huvud-
frigan. Det visar att vi behdver rensa i systemet.
Man kan inte bade ha sjilvstyre, beskattnings-
ritt, direkeval av politiker och fortsitta ligga
pa mer nationell styrning. Nu finns ett tryck pd
mer nationella beslut, sa det var rite lige for en
utredning.

Ni siiger att dndrat huoudmannaskap mdste bygga

pd stor acceptans. Det far inte rivas upp direkt av
oppositionen. Hur upplever du att intresset dir?

- SOM-insitutet har flera ar undersokt vad all-
minheten tycker. 60—70 procent anser att sta-
ten ska ta over. Patientorganisationer har inte
tagit stillning, men dterkommer till att vi inte
kan ha 21 olika system nir vi har ez lag som si-
ger att vi ska ha god vérd pi lika villkor for hela
befolkningen. De ir tydliga med att vi behéver
mer nationell styrning. Jag har inte sett att ngot
professionsforbund tagit stillning. Det ir klokt
att vinta tills vi har underlaget.

Etz 5d stort omtag kan bli kostsamt. Tar ni hijd redan
nu och siager att det blir en enormt stor reform av
sjukvdrden? Finns medel?

— Medarbetare i verksamheterna ir vana vid om-
organisationer, men det hir handlar om den po-
litiska organisationen. Mitt storsta bekymmer ar
inte om regionpolitikerna far fortsitta sina upp-
drag, utan att vi behover hitta en organisation
som sikerstiller jimlik vird och fortydligar vem
som har ansvar och fattar beslut. Nu ska vi titta
pa om vi helt eller delvis ska flytta ansvaret. Ska
vi férindra regionerna behéver vi dven titta pa
den kommunala hemsjukvéirden och dé blir fri-
gan dnnu storre. Runt 30 procent av hilso- och
sjukvarden ir i kommunal regi i dag.

Ar det da rimligt att kommuner ska ta en dnnu storre
del av vdrd- och omsorgskakan din idag?

- Det ir inte oméjligt. Dirfoér pagéir en parallell
utredning om ifall vi ska ha kvar 290 kommu-
ner. Flertalet kommuner dr smi. Nir jag tinker
att kommuner ska ta over ansvar ser jag dem
med 15 ooo invinare framfor mig. DA kan jag
inte borja med att siga att hela primirvirden ska
flyctacs dit. Att man ska bygga ut den kompeten-
sen i29o olika varianter. Det behover tas stegvis.
Parallella processer pagar, och vi far vi se vart det
landar.
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Borde gleshygdskommuner med langt till viardinrats-
ningar fd extra ekonomiska resurser for att utveckla
nya digitala vardhjalpmedel?

- De kan soka extrapengar och vilja hur de an-
vinder dem. Det var s det borjade i Norrbotten
nir man beslot att dterbesok ska bli mer digitala.
Det kom sig av att en lastbilschauffor som fatt
en hudforindring borttagen skulle pd dterbe-
sok. Han stillde sin lastbil, dkte 2,5 timmar till
Sunderby sjukhus, men vil dir visade det sig att
likaren vabbade den dagen. D4 fragade han i ett
argt brev regionen varfor motet inte hade kun-
nat ske i mobilen. D4 hade han bara behovt en
kvarts paus for samtalet. Det hir startade deras
arbete med digitala losningar.

Digital infrastruktur dr eftersatt i offentlig sektor.
Tror du det behivs rejila ekonomiska tillskott for att
fd ordning pa det?

- Nja. Man ligger redan jittemycket pengar pi
IT. Jag ir inte siker pd att alla pengar behévs.
Snarare behover vi standarder som hinger ihop.
Man utvecklar hela tiden nya IT-system, men
pratar sillan med dem som ska anvinda dem. De

ir oftast gjorda for annan verksamhet och sé far
man justera dem inom sjukvérden.

Kommuner och regioner har ett tufft ekonomiskt lige.
Regioner minus 24 miljarder 2024. Vad oroar dig
med det?

- De har fate dillskott av staten. Jag hoppas att
de reviderade sina budgetar efter det. Det som
oroar mig 4r att man ska ga for hirt fram med
besparingar i en tillfillig situation som beror pa
inflation och pensionsavtal. Jag ir glad for de
regioner som nu anvinder 2020 och 2021 drs
rekordoverskott, 20 miljarder per ar i sektorn.
Det idr nu de pengarna ska anvindas. Hade
underliggande problem funnits skulle det dir-
emot varit problematiskt.

Oroar det dig art de ekonomiska grundforussitning-
arna skiljer sig mycket mellan regionerna?

- Ja, det gor det forstis. Men i grunden ir den
stora kostnaden i varje region den fér personal.
Och man tog ett stort ansvar nir man slot avta-
let f6r 2023 och 2024. Det ir ett gott fundament
framat, s jag ir inte orolig ur det perspektivet.

Karin Hiibinette stdllde fragor till ministern om statligt vertagande av varden som nu utreds.

18



19



Anders Parment, filosofie doktor i ekonomi
och generationsforskare vid Stockholms
universitet, bjod pa en karnfull exposé Gver
hur samhdllet har format den generation

som nu gjort entré i arbetslivet.
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ANDERS PARMENT

For att fd unga att vilja jobba hos oss mste vi forstd
hur de tinker. Generation Z, fodda 19952010, dir
mer bortskdmda dn tidigare generationer. De vigar
visa mer sdrbarhet och struntar i jantelagen. Vird
och omsorg dr inte deras dromjobb —men de soker i
arbetslivet mycket av det som sektorn erbjuder, enligt
generationsforskare Anders Parment.

”Nu ska vi prata om generation Z i fyra dimen-
sioner. Det handlar om samhillet de har vuxit
upp i, arbetsmarknaden, konsumtionssamhillet
och om individens karaktirsdrag.

I den tid vi lever nu, med stora utmaningar
och en ny generation som har fitt mycket nega-
tiv input, bidde under pandemin och nyhetsflo-
det direfter, dr det otroligt viktigt att vi integre-
rar de unga. Att verka for goda och likvirdiga
livschanser ir ett samhillsuppdrag, inte minst
for oss i offentlig sektor. Det handlar om att for-
std unga - vilka fortjanster de har, och vilka ut-
maningar. Den forstielsen gor oss samtidigt mer
attraktiva som arbetsgivare.

ALDERN 16-24 AVGORANDE

For nagra ar sedan var min frus 88-driga mormor
riktigt délig. Vi sa at henne att ringa ambulans
om hon blev simre. "Nej, de ska inte behova dka
till mig, de har viktigare saker att gora’, svarade
hon. Strax dirpa liste jag om en 19-dring som
sokt till Musikhogskolan, men inte kom in. D4
gick han till psykakuten.

Faktum ér att bida tva dr produkter av de sam-
hillen de vuxit upp i. Den éldre som inte vill vara
andra till last och den unga som efter en mot-
gang soker pd webben och hittar psykakuten.

Generationsforskningen forsoker finga si-
dana skillnader mellan generationer. Utgangs-
punkten ir vetenskapligt vilbelagd: Vid 16-24
ars dlder bestims véira virderingar. Visst formas
vi frin barnsben av miljo, forildrar och syskon,
men samhillet vi lever i under dessa r priglar
oss resten av livet.

BABYBOOMERS

For babyboomers, fodda 1945-1964, ir samhil-
let funktionalism. Férnuft dr viktigt. Att bygga
saker tillsammans, vara en god samhillsmedbor-
gare, ha fin tridgird och tvittad bil. Arbete dr en

plike, inte sjilvférverkligande. De vill virda och
samla, inte slosa.

De erkinner ogirna att de ir emotionella. De
klir in saker si att det later som ett samhills-
intresse och pratar om trafikfléden, nir de bara
vill ha en enklare entré till sin gata.

GEN Z OCH SAMHALLET

Dagens unga priglas av de senaste drens hin-
delser. Vissa kom plotsligt: corona och krigen
i Ukraina och pd Vistbanken. Andra har vuxit
fram ldngsamt, som polariseringen och miljo-
rorelsen. Polariseringen bade skapar och speg-
lar klyftor i samhillet. Den far oss att tro att vi
alltid har ritt, eftersom vara informationsfloden
stindigt bekriftar vad vi redan tycker. Detta ir
viktigt att forsta for att forstd unga.

Generation Z har vuxit upp i en ling hégkon-
junktur. Mellan 1995 och 2021 ¢kade svenska
realléner med 71,5 procent, jimfért med 21,5
procent i Tyskland. Vi gick fran att vara ett ge-
nomsnittligt rike EU-land till ett av virldens
rikaste linder. For varje ar har vi fate det lite
bittre - lingre semestrar, storre hammockar,
mer himtmat. Det har ocksé priglat vira unga.

Sedan har vi urbaniseringen. Under pande-
min tog den paus, men nu ir den i ging som
innan. Kommunalskatten dr en orsak, en an-
nan ir att hela populirkulturen siger it unga
att flytea till en storstad. Kontentan av "Fuck-
ing Amal’ som visats i 8o linder ir: Flytta inte
till Amal for dir finns ingen framtid. Samtidige
far filmmakarna berém for sina skildringar av
svensk landsbygd.

Andra sambhillsférindringar skapar ideolo-
giska skiften. Fore pandemin fanns stark kritik
mot bilikande. Men plétsligt skulle man und-
vika kollektivtrafik. Pandemin skapade ocksi
en politisk konsensus att stodja sektorer i kriser
for att hilla samhillet iging. Flertalet svenska
partier blev bidragspartier. Ideologier kommer
och gir, vilket gor att de unga inte kinner igen
sig i diskussioner vi har som vixte upp i en an-
nan tid.

SKEPTISKA TILL GIRIGHET

Nu till arbetsmarknaden. Jag bad en chef som
gistforeldste pa universitetet om hans bista tips
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till studenterna. Svaret blev: *Var en bra med-
arbetare. Varje gdng en av mina bista medarbe-
tare kommer in pa mitt rum fir jag en sak min-
dre att gora. Nir de simsta kommer in fir jag en
sak mer.” Kinner ni igen er? Det ir s viktigt att
rekrytera dem med ritt virderingar. Och faktum
ir att det blir alltmer centralt fér unga att gora
ndgot viktigt for samhillet. Idag finns méinga
giriga foretag, bland dem idven skolor och viérd-
centraler, men unga ir emot detta. De tenderar
att rosta till hoger, men ir skeptiska till girighet
och den tendensen 6kar.

En annan trend som skapar klyftor ir gig-eko-
nomin. Uber-mopedistens ligsta ersittning ir
8 kronor, nir de levererar i kvarteret. Anda
koper vi tjinsterna. Som konsumenter vill vi var-
ken overbetala eller se daliga arbetsvillkor. Men
vi ser att vira unga ir uppmirksamma iven pi
social hallbarhet.

FORANDRAD ARBETSMARKNAD

Vad bel6nas da pa arbetsmarknaden? Tidigare
var det antal ar i yrket. Nu géir arbetsgivare
allemer pad forvintade prestationer. Tidigare
var det noggrannhet, nu flexibilitet, exempel-
vis gillande arbetstider. Som medarbetare har
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Meningsfullt uppdrag, trygg
arbetsgivare, roliga kolleger och
mycket feedback hamnar i topp

ndr Generation Z rankar vad som

ar viktigast pd arbetet.

vi idag ett marknadsvirde, och troskeln ir ligre
for att byta jobb om man inte dr néjd. Férr nad-
de vi hogsta lonen vid 62 ars dlder, idag kanske
vid 47.

Nitverk blir alle viktigare. Nir chefen inte
behirskar ens arbetsuppgifter 1oser man pro-
blem via sitt nitverk. Det ir virt att tinka pa.
Anstillda med bra nitverk kan ge oss tillgang till
stor kompetens och en arena for att hitta bade
vikarier och kunder.

Vad giller forutsigelser om vilka yrken blir
viktiga och tvirtom bér vi vara skeptiska. 2013
kom Stiftelsen for strategisk forskning med
en rapport som sa att kassapersonal var pa ut-
doende. Idag arbetar fler minniskor i svensk
handel 4n da, till foljd av lingre 6ppettider och
okad nithandel. 2014 sade en annan rapport att
transportyrken skulle forsvinna till f6ljd av sjalv-
korande bilar, men dem vintar vi dnnu pi.

VIKTIGT KANNA MENING

I Ungdomsbarometern har man frigat ett tvir-
snitt av Sveriges unga, 13 0oo personer, vad som
ir viktigt fér dem. Att kinna mening i arbetet
hamnar hogt. Meningsfulla jobb finns bade i
niringslivet, offentlig sektor och civilsamhillet.



Men nir man fragar om drémarbetsgivare ran-
kas tyvirr inte era arbeten s hogt. I topp ham-
nar Google, Ikea, Spotify och Volvo, for det ir
dem man hért talas om. Ett starkt arbetsgivar-
varumirke ger fordelar: snabbare rekryteringar,
bittre kvalitet pd kandidater och medarbetare
som stannar lingre.

Men utifrdn hur unga resonerar idag tror jag
attraktiviteten hos offentlig sektor dr pi upp-
gang. Det som unga vill komma &t med att
jobba offentligt dr: att gora nytta f6r samhillet
och medborgarna, arbeta med sambhillsviktiga
funktioner, ha en trygg arbetsgivare, intressanta
uppgifter, goda arbetsvillkor och utvecklings-
mojligheter, samt att arbetsplatsen satsar pd
digitalisering.

ONSKEMAL PR ARBETET

De kriterier som Generation Z rent generellt
virderar hogt i arbetslivet dr: en attraktiv och
pélitlig arbetsgivare, socialt attraktiva arbets-
miljoer, alltsd kul pd jobbet, att kunna péaverka
samhillet, forverkliga sig sjilva och ha balans
mellan arbete och fritid. De 6nskar dven en este-
tiskt attraktiv arbetsplats. Det sista ir en f6ljd av
att de har vuxit upp i en mycket mer estetiserad
virld dn vi.

Lite forvdnande dr det minst viktiga nir unga s6-
ker jobb: traineeprogram, ligt antal chefsnivier,
resor, hog status, stark kultur, snabb karriidr och
framgéngsrika foretag. Helt drligt, hur kul 4r det
att resa? Taxin vintar utanfér pd gatan klockan
04.00. For boomer-generationen gav det status,
men inte lingre.

Intresset for miljo, klimat och social héillbar-
het ir stort. Man vill att det man képer ska ha
producerats under anstindiga arbetsvillkor, och
att det man gor pé arbetsplatsen inte stoter bort
minniskor. Generation Z vill ocksd ha mycket
feedback. Nir jag doktorerade fragade jag en
ging handledaren, efter ett mote med mycket
kritik: Men fanns det nigot bra?’ Han svarade:
*Siger jag inget, s dr det bra.” Nir han gratule-
rades till ett stort forskningsanslag svarade han:
Jag skoter bara mitt jobb.” Kontrasten ér stor
mot unga som tidigt soker likes i sociala medier
och listar sina goda egenskaper pd Linkedin utan
en tanke pi jantelagen.

TRENDER PAVERKAR UNGA

Pandemin har férindrat arbetsmarknaden. Om-
stillning till distansarbete diskuterades redan pa
1990-talet, men nu sjosattes pa bara en vecka ett
enormt experiment i hela virlden. Det funkar
ganska bra, men inte lika bra som att ses.

Digitaliseringen har medfért en transaktions-
ckonomi. Vi har gatt fran att alltid handla pi
samma stille till att vid varje tillfille hitta den
billigaste tagresan, hotellet, blomjorden. I Stock-
holm och Géteborg finns plotsligt fler Uber- dn
taxibilar. P4 tre &r gick vi frin reglering, till ett
for kunden smidigt system, men mindre socialt
héllbart. Taxi har vetat i 15 &r att det varit pa
gang utan att ta tag i det. Forindringar behéver
identifieras och hanteras. Nu kommer AI och
vissa dr panikslagna, andra helt obekymrade.

En annan trend ir att de stora féretagen tar
over: Google, Apple, Amazon. De struntar helt i
GDPR-kurserna som svenska civilsamhillet lade
hundratals miljoner pi. Nagra miljoner i béter
da och di spelar ingen roll. Det kallas ’the win-
ner takes it all-market’. Google iter sig in 6ver-
allt och ju mer vi soker, desto mer vet féretaget
om 0ss.

OPPNA OCH EMOTIONELLA
Generation Z paverkas av samhillet de vixt upp
i, med stora valmojligheter och stindig kom-
munikation. De har en ny syn pd auktoriteter,
dir en titel inte ricker, utan man méste vara en
bra sjukskoterska, hillbarhetschef etcetera. For
dem ir virlden nirmare och mer transparent,
med reality-tv och influencers. Det ir passion
istilllet for plikt. De ligger upp privata bilder i
sociala medier och har en ny syn pa integritet.
De ir emotionella och 6ppna med sina problem.
At gi till psykolog ir skambelagt for dldre, men
helt normalt for 7o-talister och yngre. De har
inte ens telefonen pa forsta sidan i mobilen, och
ringer man svarar de sillan. De har ett enormt
utbud av alternativ som fyller deras sinnesvirld.
Lite markligt dr att just i Sverige lingtar fler
yngre in dldre tillbaka i tiden. Nir vi sokte or-
saken visade det sig att de idldre inte vill erkinna
att det dr jobbigt att bli gammal. Min 81-driga
mamma sa: 'Nihi du, jag skulle aldrig vilja vara
ung i samhillet vi har idag. Det ir bittre att vara
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gammal och slippa allt det hir.” Rationalisering-
ar, ni vet. Men faktum ir act unga dr 6ppnare
med vad de kinner och har mindre behov av att
presentera sig sjilva positivt.

BORTSKAMDA

Saker som har blivit mer viktiga for unga ar:
vara med familjen, hilsa, hllbarhet, ekonomisk
trygghet och att prestera i skolan. Mindre viktigt
ir att: festa, studera utomlands och ha fordon.
Forr var det svart att studera utomlands, nu fir
de mycket stod, men vill inte. Kanske ir de mer
bortskimda. De lanar foérildrarnas bil och foljer
med gratis pd semestrar.

Men nu har vi plotsligt sdmre tider, med hoga
rintor till exempel. Da soker sig fler till trygga
jobb. Innovationstakten i ekonomin avtar. Allt
nytt de senaste dren, som bildelning, automati-
sering, hemleveranser, styrs av riskkapital, som
nu minskar. Som en f6ljd har unga blivit mer ne-
gativa till framtiden. Sedan tre dr sjunker tron pd
att kunna paverka framtiden, efter att ha stigit
sedan 1990-talet.

SE ALLA STEG | REKRYTERING

Nir vi ska rekrytera méste vi se alla steg i en
anstillning. Vi ska attrahera, rekrytera, ge en
bra introduktion och behilla medarbetarna. Vi
behover ocksi se till att de som slutar blir bra
ambassadérer nir de limnat.

En rekryterare sa till mig att Generation Z
kommer till en intervju for att se om jobbet pas-
sar. Det dr vil positivt? Passar vi inte ihop ir det
bra att personen inte borjar jobba hos oss.

Idag dr hogpresterande medarbetare oerhort
utsatta for rekryteringsférsok. Ni som arbets-
givare har allt mindre kontroll éver deras job-
berbjudanden och troskeln for att limna ér lig.
A andra sidan har ni stora férdelar idag om ni ir
en attraktiv arbetsgivare.

Jag tycker att avslutningssamtalen idag ir for
defensiva. Istillet for: "Vad synd att du slutar,
vad kunde vi ha gjort bittre?’ borde vi siga:
’Men bista du, vad trakigt att du slutar. Men kul
att du gir vidare. Hur kan vi utbyta erfarenheter
i framtiden? Kanske kommer du tillbaka. Du
kommer alltid att ha oss i ditt cv och vi énskar
dig lycka till?
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Det dr ett samhéllsuppdrag for oss i offentlig sektor

att forsta dem som dr unga idag och integrera dem i
arbetslivet, menade Anders Parment.

HOG LON OVERSKATTAS

Arbetsgivare tenderar att overskatta kortsik-
tiga ckonomiska incitament for medarbetare.
Bristande attraktivitet kan aldrig i lingden
kompenseras med hog 16n. Man underskattar
vilméende, sjilvforverkligande, meningsfullhet
och geografiskt lige. Trots att nistan alla Sve-
riges kommunhus ligger nira kollektivtrafik,
butiker och restauranger lyfts det inte fram vid
rekryteringar.

Man gléommer ocksid hur uppvaktade fram-
gangsrika medarbetare dr av andra arbetsgivare,
och missar att forstd den nya generationen med-
arbetare. Dessa dr vana forhandlare och bort-
skimda dven som konsumenter. Det fungerar
inte att ricka 6ver personalhandboken och siga
’sd hir fungerar det’.

Hur skapar ni di ett sammanhallet erbju-
dande? Ja, ni vinner ingen kappsegling utan att
halla ihop ombord. Saknar organisationen sam-
syn kring virderingar och kultur 4r det svért att
rekrytera. Nu moter ni dessutom en ung gene-
ration som ir kinslig fér varumirken och stim-
ningar. Argument som friskvardsbidrag och pen-
sionsavsittningar ricker inte ifall de inte trivs i
kulturen och gillar varumirket. Presentera er
balanserat. Littsamt, men inte 6verdrivet glatt.



KOMMUNICERA MED Z

Att kommunicera med generation Z ir en ut-
maning. For 30 dr sedan var vira virldar ganska
lika. Alla fick samma nyheter. Idag ser internet-
jittarnas algoritmer till att vi bara fir innehdll
som vi sjilva gillar.

Sociologer péstod for nigra decennier sedan
att ju mer informationsrikt samhillet blir, desto
mer specialiserade blir vi. Men det har blivit
tvirtom. Vi férsoker ha flera examina, kunna flera
sprak, passa i olika sammanhang. Och i allt det
behover vi rensa informationen, vilket internet-
jittarna gor at oss. Till slut forstar vi inte att vi
lever i en filterbubbla. Det har inte gite lika [angt
hir som i USA, men vi har alla ett ansvar for att
motverka polariseringen. Och da krivs att vi for-
star och respekterar dven dem som lever under
andra betingelser, och ir beredda att indra oss
sjilva. Fundera alltid 6ver de andras perspektiv,
de som tinker annorlunda dn du. Detta ir min
anti-polariseringsagenda.

For nigra decennier sedan pratade man om
den kreativa revolutionen, insikten att minnis-
kors uppmirksamhet fingas genom nya over-
raskande budskap, inte av att budskap repeteras.
Idag ser vi grisrotsrevolutionen. Varumirkenas
innehdll bestims inte lingre av foretaget eller
kommunen sjilv, utan av vad anvindarna skriver
om dem pa nitet.

FORSTA DERAS HUMOR

Ska vi lyckas évertyga och nd generation Z maste
vi forstd hur de tinker. Hir ir ett par tips:

1) Undvik tillrdttalagd, kommersialiserad kommu-
nikation. Nir Linkopings universitet tog policy-
beslutet f6r tio ar sedan att bara ligga ut positiv
information fick deras tidning 6knamnet "DDR-
nytt’. Att bara beritta det som ér bra ir inte sd
klokt, nir man ska vara det kritiska tinkandets
hogborg.

2) Ha humor och inlevelse. Jag bodde tidigare i
Birkastan. Dir fanns en tring, men vilbesokt
liten matbutik som fick nagon att starta Face-
bookgruppen "Det bottenldsa hatet mot Ica S:t
Eriksplan’. D4 uttalade sig en person frin Svensk
handel om hur diligt personalen madde av detta.
Men gruppens enda syfte var ju att vara rolig.

Det var ren ironi. For att forstd detta miste man
sitta sig in i hur den nya generationen tinker.

91 procent av hogstadie- och gymnasieelever
stor sig pa hur varumirken agerar i sociala medi-
er. Med tanke pd hur ménga miljarder som fore-
tag ligger pd kommunikation, ir det intressant
att de inte ens stimmer av med unga i férvig.

Minga yngre har fitt vara med och bestimma
mer in tidigare generationers barn: middags-
mat, semestermdl, bilmirke. Risken ir att det
leder till en situation med dngsliga arbetsgivare
och curlade medarbetare. Kundcurling har varit
utbrett: kunden har alltid ritt, 365 dagars oppet
kop, massor av enkiter. Detta nyanserades under
pandemin. Balansen mellan kund och foretag ir
viktig, liksom mellan arbetsgivare och medarbe-
tare. Och unga tycker faktiskt det ir attraktive
att std for det man tycker, dven om det gir emot
andra. Att tro pa det man gor och erbjuder. Vi
behover inte vara sa dngsliga.

KONKURRENS AR BRA

Avslutningsvis: Ta en aktiv roll i matchningen.
Borja tidigt. Minga vill rekrytera samma perso-
ner som ni. Tank brett fér varje steg i rekryte-
ringen, och var inte ridda for rankningar: perso-
nalomsittning, ingdngsloner, hur anstillda trivs
med ledarskapet. Generation Z ir van vid rank-
ningar och konkurrens ir bra. Scania och Volvo
blev virldens tva ledande tillverkare av tunga
fordon for att de har samma kunder pa samma
marknad. Ju bittre arbetsgivare ni konkurrerar
med, desto bittre utvecklas er organisation. Ha
en balanserad syn pd ny teknologi, presentera
det ni erbjuder pd ett actraktivt och balanserat
sitt och undvik polarisering.

Att vara ledare i dag ir komplext och nu ir
frigan hur du blir riktigt bra pa att integrera
nya generationer. Fundera pi utmaningar, moj-
ligheter, pa vad andra tinkte om dig nir du var
20-25 ar och pa hur du sjilv méter framtidens
arbetsliv. Jag har noterat att ungefir vid 47 bor-
jar manga bli mer bakatstrivande och tycka att
de yngre ir lite f6r pa. Forsok halla er alerta och
tinka att de unga har mycket att bidra med. Du
stir for erfarenhet, och de kommer in med ny
energi och nya idéer.

Tack for att ni lyssnade.
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Timeout — konsten
att fa mycket tid

Vi tror att vi har ont om tid, men egentligen har vi
oerhart mycket tid. Utmaningen dr vad vi stoppar in
i tiden. Det dr sd ltt att ligga till — och sd fortvivlat
svdrt att ta bort.

Det var foreldsaren och forfattaren Micke Darmells
budskap pd studiedagarna, dér han ocksa tipsade om
vad som faktiskt bor prioviteras for den som dnskar ett
ldangt friskt liv.

PNir den amerikanska psykologen Herbert A.
Simon studerade lycka fann han tvd minnisko-
typer: For maximerarna finns alltid en snabbare bil,
mer pengar att jina, fler kok att rusta, lingre resor,
snyggare dejter. Satisfierarna diremot, gor det bista
av vad de har. Dessa var ocksa klart lyckligast.

Det intressanta dr att den hir forskningen
gjordes pd 1950-talet. DA fanns en tv-station, tva
radiokanaler och inga charterresor. Idag tvingas i
princip alla, oavsett personlighet, bli maximerare.

PRESTATIONER OCH QUICKFIXAR

Alle ska mitas. Det dr somnappar och stegrik-
nare. Visst kinns det bra att pricka av tiotusen
steg, sex dagar i veckan? I vart prestationssam-
hille gor vi s& mycket for att prestera och checka
av, och s lite for att bara m4 bra.

En vin som hade panikattacker fick en app
frin sjukvarden. Vid panikattack i tunnelbanan
skulle hon ta upp telefonen och andas i kapp
med appen. Vi soker en quickfix istillet for ate gi
till grunden med problemet. Jag tipsade henne
om att sluta scrolla i telefonen pa nitterna nir
hon inte kan sova. Snart sov hon bittre och fick
inga panikattacker.

TIDSUPPFATTNINGAR

Synen pa tid skiftar i virlden. Den amerikanska
antropologen Edvard Hall fann tvd olika tids-
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uppfattningar: monokrom och polykrom. Den
monokroma ir linjir, konkret, vi kan slosa eller
spara pa tiden. Den forknippas med moral och
respekt. Hir dr Sverige extremast i virlden. Vi
ir mest tidsfascistiska. Lingst bort pd den poly-
kroma kanten finns Indien, Sydafrika och nigra
linder i Sydamerika. I mitten hittar vi Italien,
Frankrike och Spanien. Dir som vi pa semestern
suckar: Hur lang tid ska det ta? De dr normala
i virlden.

Jag blev underskoterska 1979 och nagra ar se-
nare sjukskoterska, sd jag har sett en del. Hur vi
har slimmat vara organisationer. For 30 r sedan
nir nigon var sjuk kunde kollegerna fixa arbets-
uppgifterna, sd att man kom tillbaka till ett rent
skrivbord. Nu kan forildrar som vabbar delta i
APT-métena digitalt. Att detta bérjar bli ett nor-
malldge dr vansinne. Det ger déligt samvete bade
mot barnen och jobbet, och sjilv gir man sonder.

Om vi inte stannar upp och reflekterar, hur ska
vi di fi gott om tid igen till att skapa virde for
dem vi ir till for? Vi kommer allt lingre frin det.
Jag foreliste pa Chefsdagen nyligen, som inled-
des med mentimeter-frigan: Vilken ir din stors-
ta utmaning? Ordmolnet visade *TID’. Studier
pa medarbetare visar samma sak. Men tid kan vil
inte vara en utmaning, den ir ju vad den ir.

HAR VI EFFEKTIVISERAT?

Nu ska vi ska prata om effektivitet. Ordet som
har séndrat vira organisationer i flera decennier.
Det skruvas hela tiden: "Hur kan vi effektivise-
ra och fi med alla pd tiget? Samtidigt okar de
stressrelaterade sjuktalen, och produktiviteten i
virlden har gitt ner de sista 16 dren. Ar det di
effektiviserat som vi har gjort?

For att bli effektiva behover vi koordinera, kom-
municera och samverka. En ganska enkel mo-



Ordet effektivitet ha
sondrat vara organisation

i decennier. Men vi har

missat att effektivitet

handlar om samarbete och

goda relationer. P4 dem

lagger vi alldeles for lite

tid, menade Micke Darmell.

dell. Men det dr hir det oftast fallerar. Jag an-
litades av ett ingenjorsforetag for ate hjilpa dem
frigora tid. Nir jag fragade efter deras viktigaste
resurs ropade alla i kor: Medarbetarnal’. Okej.
Hur mycket tid fir de av cheferna? Det visade
sig att de siktade pa en kvarts samtal i manaden,
som i praktiken blev sex ginger per ar. Samtidigt
stimde de av sina olika projekt en ging i veckan.
Projekten tog man tempen pa varje vecka, men
den viktigaste resursen, medarbetarna, sex ging-
er per ar.

Jag tycker inte att man jobbar tillrickligt stra-
tegiskt for att skapa goda relationer. For sidana
tar tid, i privatlivet och pi arbetsplatsen. Den
viktiga tiden avsitter man inte idag.

TEKNIK - VAR RADDNING?

Har ni blivit hjélpta av en bot nigon ging? Den
frigan har jag stillt till 6ver 10 coo personer.
Elva har svarat ja. Manga foretag har krympt
kundservicen for att lita en bot ta hand om
missnojda kunder. Men det boten siger finns re-
dan pa hemsidan. Detta samtidigt som vi vet att
en missnojd kund som fir bra hjilp ger oss den

lojalaste av kunder, och att det som krivs for att
utveckla verksamheter ir mening, trygghet och
minsklig kontakt.

Minns ni pa 198c-talet nir IT-evangelisterna
kom och sa: Nu ska ni slippa administrationen
och fa mer tid till patienterna? Idag har vi dubbelt
s& mycket administration inom vérd, skola och
polis. Kontroll och IT gir nimligen hand i hand.

Under den arabiska véren sa man att nu kom-
mer demokratierna att frodas. Idag har vi firre
demokratier i virlden. Nu kommer AI som ska
ridda vilfirden. Jag ir inte emot teknik. Jag gir
hellre till AT-robot om jag har cancer och far ett
exake utlitande in till en likare som har en dilig
dag pa jobbet. Men ir det virt det? Nir virldens
frimsta Al-experter siger att vi bor backa, ska
vi lyssna pd dem, eller pd de foretag som tjinar
stora pengar pa att utveckla Al-produkter?

186 TIMMAR | VECKAN

Tva saker ar ritevisa: Alla ska vi d6 och till dess
har vi 186 timmar i veckan. Ju mer vi stoppar in
i dessa timmar, desto mer tidsbrist far vi. I orga-
nisationer miter vi numera allt. Det blir manga
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nyckeltal. Samtidigt kommer vi lingre frin det
som skapar virde. En likare pd en vardcentral
har ofta firre patienter idag in tidigare, men
mindre tid per patient. Polisen fir mer resurser,
men hinner jaga firre bovar. Lirare kommer
lingre frin kdrnvirdet att stotta elever. Vi bara
fyller pa. Jag pratade med en forsiljningsdirektor
som skulle leverera 47 nyckeltal till dgarna
varje fredag: sjukfranvaro, kundnojdhet etce-
tera. Varje tal dr sikert relevant, men 47 stycken
blir kontraproduktivt. Att hitta en balans
hir tror jag bli utmaningen framéver.

Vad giller privatlivet kan jag exemplifiera med
mitt eget. For ndgra ar sedan borjade jag kinna
mig stel, och fick idén att testa bikramyoga. Tva
ginger i veckan bokade jag in. Sedan mirkte jag
att jag gict upp i vikt och beslot att testa cross-
fitstillet nira jobbet. Si ringde min dotter och
frigade om jag kunde skjutsa barnbarnet pa dans
pa lordagarna. S& dir fyller vi pd - sikert med
goda avsikter. Men utan att ta bort nigot. Sedan
ringde min kompis och frigade om vi inte skulle

bérja med padel. ’Jaaa’, svarade jag, ’... men jag
har inte tid. Det ir fullt. "For mig med’, sa han,

8
Micke Darmell &r i grunden sjukskoterska,

men har i 30 ar arbetat som foreldsare,

utbildare och forfattare inom moteskultur

och kommunikation.
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VAR? NAR!
KOMMUNICERAR

>...men vad tror du om l6rdag formiddag?’ ’Ja!
Den ir ledig.” Och dir kraschade den stora pilen
rakt in i tavlan.

TA HJALP ATT SKALA AV

Hur ska man di ta bort? Jag tog hjilp av min
sambo och landade i att varken bikramyoga eller
crossfit var vird sin tid. Jag har aldrig varit vil-
trinad, varfor ska jag vara det nu? Barnbarnet
pé lordagar dr det roligaste jag vet, behdll. Och
padeln...? Nej. Lordag formiddag var ju den tid
som var helig f6r bara mig och min sambo.

S4 gar det dill ndr vi lagger till. Vi behover en
coach, ett barn eller en sambo som frigar ’var-
for?’. Samma sak i en organisation.

Prestationssambhillet stiller nya krav. Min
mamma gick inte pd bikramyoga, fér det fanns
inte. Hon gjorde fantastiskt rodbetsburgare med
rotfruktsflarn, utan nigra serveringsfat. Man
bara 4t. Hon hade inte 400 vinner, utan fyra. De
hade syjunta, men utan att sy. Idag har vi fort-
farande 1-5 riktiga vinner. Men studier visar att
vi har allt mindre tid dven for dem. Vi sms:ar
istillet. Och pa mobilen ir det enkelt att texta




dterbud. Vi blir fegare. Den nya generationen
kan knappt se varandra i 6gonen, in mindre ta
i hand.

Vi har sd ldte ate ldgga dill och sd fortvivlat
svart att ta bort. Det ir vad jag tror har hint i
vara organisationer. Vi inforde Teams - men
beholl den interna mejlen. Varfor?

Den férsta studien pa ”information overload”
kom 1993. Den visade att ménga organisationer
kopie-mejlade for mycket internt. 30 ar senare

Med hjdlp av.exempel fran sitt eget

liv férsokte Micke Darmell fa publiken
att reflektera kring gransdragning

och att skala bort i livet.

har bara nfgra fi infort rikdinjer for mejlen,
samtidigt som andra kommunikationskanaler
tillkommit. Pa 1980-talet hade vi en anslagstavla
och err mindagsmote, inget mer. Idag ir det
otydligt var informationen finns och vi kidnner
oss inte mer informerade in da.

FORBATTRA ERA MOTEN

En tjdnsteman dgnar i snitt 30 procent av arbets-
tiden 4t moten. For administrativa chefer kan
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det bli 6090 procent. Hur frigor vi tid dir? Ja,
det dr enkelt. Forst behover vi kartligga och ren-
sa bland kommunikationskanalerna. Vi méste fa
en samsyn kring syftet med varje kanal, annars
viljer var och en kanal utifran sin personlighet.

Vi har stillt féljande fraga till 6ver 15 ooo per-
soner: Nir ett mote blir bra, varfor blir det bra?
De ord som vi inte sett i svaren ir: information,
avrapportering, statusuppdatering, monolog,
powerpoint. De arbetssitt som vi brukar anvin-
da i méten uppskattas alltsd inte av medarbetar-
na. Det hir miste vi reda ut om vi vill anvinda
moétena till vad de ir dill for: samverkan.

Jag har jobbat med tolv linsstyrelser. De har
APT-moéte tva timmar i ménaden for all perso-
nal, cirka 300 personer. 6oo timmars 16n liggs
pa APT. Vi frigade cheferna varfor de har dessa
moten. 'For att vi miste.” Varfor méste ni? ’Ja,
det ligger ndgot samverkansavtal i botten.

Det stimmer nog. Men métena ir till 9o pro-

cent information. Ingen samverkan. Detta ir en
kvarleva sedan Lagen om medbestimmanderitt
kom 1976. Det dr fantastiskt att leva i ett land dar
alla fir komma till tals. Kruxet ir att agendorna
ir nistan identiska som pa 1970-talet.
Det klassiska APT-motet dr ofta sloseri med tid.
For informationen #r redan utskickad innan.
Nir vi informerar muntligt hinner vi siiga 5 ooo
ord pd en timme. Att lisa tyst tar en kvart.
Givetvis bor alla lisa fore motet, och s anvinder
vi motet till ate skapa delaktighet. Vad innebir
informationen? Idag ir det s minga medarbe-
tare som bara tar in. Och nir sedan motivatio-
nen kinns 1ag anlitas en engagemangsforelisare
- samtidigt som vi behéller det arbetssitt som
motverkar engagemang och motivation.

MOTEN UTAN MAL

Det som fyller vir tid ir: otydlig kommunika-
tion och for manga daliga méoten. Studier visar
att 56 procent av vira méoten saknar tydligt syfte
och mal. Vi vet inte varfor vi dr dir eller vad vi
ska prestera. Ar inte det sloseri med var knappa
tid sd vet jag inte vad.

Granska era méten. Vilka krivs f6r atc upp-
fylla verksamhetsplanen? Utifrin det tar ni fram
en motesstruktur som ir transparent i hela orga-
nisationen, dir alla méten, inklusive syften och
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Mobilen &r en svarslagen tidstjuv. Sténg av pushnotiser
och ldgg bort mobilen helt ibland, uppmanade Micke
Darmell.

mal, framgir. D3 blir det enklare att kalla rite
minniskor och inte 30 procent fér minga, som
idag. Det sparar cirka en ménads arbetstid per
tjinsteman och ar. For chefer och ledare dnnu
mer, for dem i operativ verksamhet lite mindre.

VI HAR MYCKET TID!

Efter en sommarledighet testade jag att friga
runt hur andras sommar hade varit. Hilften
svarade: "Helt fantastisk! Vilket vider! Vi har
grillat, badat och allt méjligt. Vilken sommar
vi haft!” De ovriga svarade: *Vilken sommar vi
har haft! Vilket vider! Det bara sa swosch sa var
semestern éver.’

Samma vider, samma sommar, samma tid, tva
olika upplevelser. Det handlar om férhéllnings-
sitt. Ibland nir jag kommer hem till Givle trif-
far jag gamla kompisar och fir alltid héra: Men
Micke har du ferz barnbarn? Herregud var har
tiden tagit vigen? Det ar ldtt att svara: Ja, herre-
gud vad fort det gitt. Men jag kan ocksa siga:
"Tagit vigen? Det var 40 ir sedan jag fick mitt
forsta barn. En ocean av tid. S& mycket vi har
gjort! Jag minns inte en tiondel.”

Vi har massor av tid. Om vi arbetar 40 timmar



per vecka vid 22-65 4rs dlder och dor vid 84, sd
har vi arbetat 9,83 procent av livet. Betydligt
mindre dn de flesta tror. Det perspektivet ir bra
att ha nir vi tycker att livet bara ir arbete. Vi har
ménga timmar att styra over. Under en vanlig
arbetsvecka jobbar vi 25 procent av tiden. Ser vi
bara till vir arbetsfora dlder, sd dr arbetstiden 19
procent. Vi lever 777 ooo timmar fram till 84 ar.
Kan vi di siga att vi inte har tid? Nej. Men vi
viljer vad vi prioriterar.

Ar det forresten skillnad mellan mins och
kvinnors tid? Vi dr ett av virldens fem mest
jaimstillda linder, men ni kvinnor arbetar atta
veckor mer med hushéllsarbete per ar 4n vi min.

GE AV ER TID SR FAR NI

Nu gér vi till 16sningen. Hur fir vi mer tid? Jag
hérde en ging forelisaren Kjell Enhager siga:
Man ska ge for att ge, inte for att fi. For den
som ger for att fi, den fir inte, men den som
ger for att ge, den fir. DA klippte det ¢ill i mig.
Det handlar om tid. Ger vi av vér tid fir vi tid.
Ni som kopt en valp vet jag pratar om. Orkar ni
ga valpkurs och gora allt rict forsta aret har ni
en harmonisk hund som gar fot livet ut. Barn-
uppfostran samma sak. Och jobbintroduktioner.
Forr kunde en ny chef gd dubbelt i tv8 ména-
der for att fi in i kroppen hur problem ska l6sas.
Nu fir man i bista fall en 45 minuters digital
utbildning.

Vi sparar tid pi att ge den. Samma sak i rela-
tioner. Det dr dirfor vi méste vi arbeta strategisk
med att skapa goda relationer. Det gor vi genom
att forma ett gott klimat.

Och vill ni f4 mer tid privat si 4r mitt tips att
ligga undan mobilen nir ni gir till restaurang
eller 4r med barnen. For hjirnan kan inte motsté
frestelsen. Ni som har push-notiser ligger tim-
mar varje dag pd nigot som inte skapar virde
alls. Lagg bort mobilen och spara massor av tid.

RELATIONERNA AVGOR

Virldens lingsta forskningsstudie startades av
Harvad Medical University 1939. De kontaktade
720 unga min, varav hilften just hade borjat pa
Harvard och hilften bodde i Bostons slum. Vart-
annat ar dterkom man och stéllde ett par hundra
frigor om allt: religion grannar, arbete, fotbolls-

lag, sex, droger, etcetera. Senare bjods dven deras
barn in i studien, och man har samlat miljontals
svar. Nédr man da tittat pd vilka som kinner sig
mest tillfreds med livet som ildre, finns ez av-
gorande faktor, viktigare 4dn kolesterol, trining,
allt! Och det dr vilka relationer man har haft.
Inte bara med nira och kira, utan pé arbetsplat-
sen och med sambhillet i 6vrigt.

Det idr dirfor vi behdver ta goda relationer
pa storre allvar i alla organisationer. Vi vet att
ensamhet dodar, men vi behiller ocksd minnet
lingre ju bittre relationer vi haft genom dren. Ni
har sikert sjilva sett hur ensamma minniskor
kan krympa ihop.

STIMULANS OCH RESPONS

For att avsluta ska jag ta hjilp av Viktor Frankl,
psykiatrikern och forfattaren som bland annat
skrev boken Livet méste ha en mening, nir han
satt i koncentrationsliger. Han skrev om utrym-
met mellan stimulans och respons. I Viktors fall
var stimulansen att han blev slagen och miss-
handlad och responsen att han tyckte synd om
fangvaktarna. De hade dédat hans mamma, pap-
pa och fru, men han forstod att i en annan kon-
text hade de kunnat sitta pa puben tillsammans.

I det hir utrymmet, skriver Viktor, har vi vir
makt och frihet att vilja vir respons. Och i vir
respons ligger vir personliga utveckling och
lycka. Jag blir inte en bittre minniska av ate bli
forbannad pid gubben som kér ut framfér mig
utan att respektera vijningsplikten. Det tjinar
inget till att reta upp sig pid dem man inte kan
forandra. Vi kan bara forindra oss sjilva. Kanske
ir det den hir responsen som definierar oss som
minniskor i slutindan.

Det dr ingen slump att de som utvecklar so-
ciala medier tar hjilp av beteendevetare och psy-
kologer, for de vill inte ha nigot utrymme fore
responsen. Det dr dirfor det blir s& mycket hat
och kirlek dir ute.

Men kanske ir det just hir, innan vi respon-
derar, som var intuition, sjil och emotionella
intelligens ryms. Jag tror det ir detta utrymme
som avgor om vi har gott eller ont om tid i livet.
Sa det bara swosch? Eller hade vi en fantastisk
sommar tillsammans?

Tack for att jag fick komma och ta av er tid.”
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Hostens andra studiedag inleddes med peptalk av
fargstarka kommundirektiren 1da Texell, men med
allvarlig underton. Det spinda ldget, lokalt och i
vdrlden, krdver kloka och stolta ledare, podngterade
hon, och avslutade med en tristerik episod fran
bassingkanten i Sollentuna simhall.

”Det var ett ar sedan vi sdgs sist. D4 pratade vi
om att ledarskap visserligen ir ett lagjobb, men
det maste borja inombords, med lite guld i bros-
tet. Nir det ér elinde i virlden behovs kloka
minniskor som ni. Hur har det gitt sedan dess?
Ar det pepp? Tinker ni nir ni vaknar: *Idag ska
jag forindra virlden. Hir kommer jag och du-
ger!’ Inte?

STRACK PA ER!

Idag finns ett stort tryck i omvirlden, pa lokal,
regional och internationell nivd. Nir vi i scout-
rorelsen undersokte hur unga ser pa demokrati
svarade en hel del att de skulle féredra merito-
krati, en stark person som talar om hur allt ér.
Nir jag hor sddant fir jag skav i magen.

Virlden dr under tryck och di behover vi kro-
ka arm, kdnna att vi duger, prata om hur vi vill
vara och hur vi vill jobba ihop. Idag vill jag prata
om dig och hylla dig. Jag vill prata om ledar-
skapskulten som behovs i offentlig sektor. Jag
vill att du ska stricka pa dig nir du gr hirifran,
over allt fint som bor i dig.

Jag vet att ni dr fantastiska, for jag tycker att
jag kdnner er lite. Min pappa ir narkoslikare och
min mamma sjuksyrra. Jag vet hur virderings-
drivna ni dr. Det ir si synd att man inte pratar
mer om hur bra ni dr. Att vi inte ser stora rub-
riker: ’Idag opererades fem patienter med gott
resultat.” Sillan hyllas det som faktiskt fungerar.
Dirfor behover vi gora det sjilva. Jag ska argu-
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mentera for varfor ditt guld behover ta plats
och hur viktigt det ir att vi haller ihop de goda
krafterna.

OSAKERHET | VARLDEN

Virlden har utsatts for tryck minga ginger tidi-
gare. Det kan handla om pengar, inflation, krig.
Ibland kommer det ovintat. Skotten i Sarajevo
utléste en kaskad av elinde. Mobiltelefonen har
demokratiserat Afrika. I FN:s generalférsamling
ir snart vart tredje land, 54 stycken, afrikanska.
Nu investerar Kina och Ryssland strategiskt bara
i Afrika. 2024 idr det val i USA och i Taiwan. Fra-
gorna kring demokrati, fred och frihet blir nog
inte viktigare dn 2024. Det amerikanska presi-
dentvalet i relation till den kinesiska supermak-
ten kommer att paverka oss.

Och jag vill vara lite minniskoaktivist. Min
finska fars farfar stred i finska vinterkriget och
min pappa brukar siga till mig pi finlandssven-
ska: ’For Satan! Du mdste kimpa.’ Jag siger
samma sak till er. Kliva fram och sig: "Hir kom-
mer jag och duger! Om inte jag gir till jobbet
och skoter det, kanske elindet tar 6ver.” Vi mas-
te gnugga fram det i oss. De goda motkrafterna
mdste finnas nu, si att vi inte hamnar dir som en
kokt liten groda.

LEDA UNDER TRYCK - ETT LAGJOBB

I somras var 2 ooo svenska scouter pa ett stort
ldger i Sydkorea. Forst regnade det massor, se-
dan kom virmen, sedan en tyfon. Vi behovde
flytta pa 43 ooo scouter. Varje minut under den
forflyteningen fick de gnugga for att inte hamna
i katastrof. Vi fick ocksi tillfille att jimfora vart
beslutsfattande
med det sydkoreanska hierarkiska. Och sanna

svenska Idsningsorienterade

mina ord vad stolt jag ir att veta vilken modell



Efter ett uppskattat anférande pd 2022 ars studiedagar gjorde Ida Texell
comeback i hdstas. Malet var att Iamna alla i publiken lite varmare

inombords dn innan.
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som loste ut transporten av 43 ooo minniskor
pé 4tta timmar i ett annat land. Det var inte att
std och peka med fast nive.

Ni trodde att ni bara skulle f4 inspiration idag,
men nu tar jag tillfillet i ake atc gora dig upp-
mirksam pé att du behover sitta i forarsitet. Det
ir du som ska glittra lite extra och betrakta dig
som en av virldens viktigaste manniskor. Gor ni
det pd jobbet? Fir ni positiv feedback? Vi beho-
ver prata om hur vi fir guldet att ta plats. Ligga
grunden till den psykologiska trygghet som gor
att du hittar in i systemen dir du mér bra och tar
plats. Ledarskap i komplexitet och under tryck
midste vara ett lagjobb.

Nir virlden skakar till, behéver vi extra kraft
och mod tillsammans. Det ir skont att prata av sig.
Jag rider er att prata ofta om vem ni vill vara och
hur lagjobbet ska fungera, fér det ni sitter ljus pa
vixer. Jag tror att motgiftet mot det vi dr inne i nu,
bade kopplat till era viktiga uppdrag, och det vi ser
hinda i virlden, dr att férst att svira situationer
inte har enkla l6sningar. Ni maste hjilpas at.

DIN VARDAG AR BETYDELSEFULL

Nir vi pratar om komplexitet kan vi lira oss
mycket av tiden kring 1914 med lingtan efter en
stark repressiv makt och meritokratiska [6sning-
ar. Man ville inte ha demokrati, utan nigon som
slog fast hur saker var. Och vi vet hur det gick.
Vi vet hur Kina ligger upp sitt program just nu.
De strivar efter ’the supreme power’ i virlden.
Vad gor vi at det? Vi vet hur det gétt férr och
att demokrati ir det bista vi har. Om jag skulle
onska nigot, si att jag slipper komma nista ar
och beritta varfér du maste ta innu mer plats, sa
ar det att vi gnuggar extra mycket ihop. Vaknar
pa riktigt varje dag och tinker att vi maste gi
till jobbet, annars kommer demokratin att falla i
Sverige. Kanske finns bittre ord, men ni forstar.
Lit det sjunka in hur betydelsefullt det ir att
just du dr pé plats och tar en ny och storre plats
i samhiillet och i ditt liv. Du ér jikligt virdefull.
Forskaren Susanna Alexius skriver mycket om
det offentliga uppdragets komplexitet. Hon si-
ger att det viktigaste nu ir att hedra med omdo-
me, och fa alla i teamet att kiinna: Hir kommer
jag och duger! Man ir si noga med strukeur i
kompetenshierarkier idag och med att leverera,
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Ida Texell &r kommundirektdr i Upplands-Bro, ordférande
i svenska scoutrorelsen och har en bakgrund inom
rdddningstjansten.

men parallellt maste vi arbeta med teamen och
stirka varandra i varje dags insatser.

HOPP HANDLAR OM MENING

Ni som ir historieintresserade vet att det gér bra,
om vi bara fir till lagjobbet. Tjeckiens forre pre-
sident och medborgarrittskimpen Vaclav Havel
sa: "Hopp ir inte en 6vertygelse om att nagot
kommer att gi bra, utan en forvissning om att
nigot ir meningsfullt, oavsett vad som sker.’
Hopp ir alltsd inte optimism, utan en sikerhet
kring att saker har en mening och att ett utfall
kommer nir man kimpar. Det siger ocksa att vi
méste se varandra som viktigast.

Apropi psykologisk trygghet brukar jag gora
en 6vning dir man graderar hur bra man ir pd
att ta emot, respektive ge hjilp. Jag balanserar
den med att fundera pd vad man ir bra pa. D4
vet du nir du ska ge och ta emot hjilp. Det har
stirkt den psykologiska tryggheten i mina team
dir vi har tvingats hantera svara saker, som att
medarbetare har avlidit i tjinst. Det ir si vik-
tigt att sinka axlarna och kunna hjilpa varandra.
Detta ir ledarskap i sin forlingning, som verkli-
gen ir ett lagjobb.



Vilken manniska vill du vara?

Vad dr du bra pa? Hur fungerar

lagjobbet pa din arbetsplats?
Ida Texell varvade sitt anférande

med tre korta bikupediskussioner.

SIXTENS HASTAR

Jag ska avrunda med en episod fran nir min nu
15-driga son Sixten var lite yngre. Jag har stimt
av att jag fir beritta det. Han har dyslexi och
utreddes for autism i 3-4-drsildern. Men han
ir klok. Vi pratar ofta om att ge och ta emot
hjilp. Har man svirt att lisa maste man an-
vinda verktyg och skidms lite. For ovrigt har
han haft svirt med vatten. Det jag ska beritta
nu anknyter till ridslor och vem ni vill vara i
samhillsutvecklingen.

Att inte kunna simma ir en stor risk. S&
jag tog honom och hans syster till simskolan.
Stella dlskar att simma, men Sixten var skep-
tisk. S& vi gick i simskolan, termin efter ter-
min. Det var svért att ta emot hjilp. Men till
slut lyssnade han pd simliraren. Antligen
skulle han ta det fina simmirket, méilet i vart
lagjobb. Det var dags att hoppa frin brygga och
simma in till kant. Efter sju omgingar i Sollen-
tuna simhall var vi dir. Jag satt pid en bink
bredvid. Och min kira Sixten gir fram. Stiller
sig vid kanten och ser avgrundsvattnet. Backar
tillbaka. Och siger:

- Nej. Jag hoppar inte idag.

Jag sitter en bit bort och siger ingenting, men
usch vad besviken och ledsen jag édr. Och efter-
som kommunikation och ledarskap inte bara ir
vad man siger, utan vad man utstrilar, si kinner
han av det. Han kommer och sitter sig bredvid
mig, trostar och siger:

- Mamma. Livet dr som ett tornerspel. P4 en
hist sitter ett mod. P4 en annan sitter ridsla.
Och idag vann min ridsla. Men var inte orolig
mamma. For i nista tornerspel kommer min
hist med mod att vinna.

Jag far rysningar nir jag pratar om det. Kanske
borde han prata hir nista ar. Han har ocksa sagt
till mig:

- Du miste ibland lita dig sjilv vara bara lite
bra. Ibland blir det inte perfekt. Du snubblar och
klar dig i fel farger. Men vi gor vért bista.

Jag vill skicka med er detta idag. Ibland har
ni mod, ibland en ridslohist. Men om era team
krokar arm och hjilps at kan ni ha halvdana
dagar, f6r ni kommer att lyckas inda. Ni ledare
ir hoppet i virlden. Trina pd det hir till nista
ar: Hir kommer jag! Och duger! G4 ut, ta plats,
bred ut er!

Tack for att ni lyssnade!”
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=LNN

Ledarna Natverk i Norden

LNN, Chefer och ledares Nordiska Natverk arrangerar

konferens pa Fiar6arna 30-31 maj 2024.

MENTORING AND GOOD RELATIONS
IMPROVE OUR LEADERSHIP

The conference will be held in beautiful Térshavn,
capitol of the Faroe Islands, on the 30th - 31st May 2024.

Link till information om program och anmilan:

hteps://www.greengate.fo/en/conferences-incentives/upcoming/Inn-2024/

Enligt plan ska konferensen genomféras vartannat ir med vandrande virdskap
for arrangemanget. P4 grund av pandemin har det varit uppehall sedan 2018 da
Danmark var vird. I &r dr det alltsd Firoarnas tur och 2026 ir det Sveriges tur att
arrangera. Konferensen sker pa engelska.

P4 nista sida kan du lisa om mojlighet att ansoka om bidrag for resekostnader.
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ANSOKAN TILL FORENINGEN FOR CHEFER OCH LEDARE

ANSOKNINGSBLANKETTEN FINNS PR HEMSIDAN
CHEFEROCHLEDARE.SE

Stipendiets dndamadl dr:
Att stimulera till utveckling av ledarskap inom vard och omsorg
Att stimulera till kurser, konferenser och studieresor nationellt och

internationellt som bidrar till 6kad kunskap inom ledarskap.

Behorig att soka dr den som varit medlem i féreningen under minst ett 4r.

For 2024 gors en riktad satsning med syfte att skapa 6kad mojlighet for
deltagande i det nordiska samarbete som féreningen har via LNN, Ledarnas

Nordiska Nitverk och den konferens som arrangeras pa Firéarna 30-31 maj.

Med anledning av att flera regioner har en anstringd ekonomisk situation har
styrelsen fattat beslut om att rikta det drliga belopp som avsitts f6r stipendium

till att utgora ete resebidrag for deltagande vid LNN:s konferens pd Firdarna.

Beloppet kan variera, beroende pd hur manga som soker, men uppskattningsvis
handlar det om cirka 2 ooo till 8 ooo sek per person.

Beslut fattas omgdende efter att ansékningstiden gétt ut och besked om
beviljat belopp meddelas.

Utbetalning sker mot uppvisande av kvitto for reseutligg som betalats av dig

som privatperson. Om din arbetsgivare stir for resan utgér inget bidrag.

Ansokan gors via formulir pd hemsidan och ska vara ordférande tillhanda

senast § april, inskickat

via e-post; yvonne.hedegard@vgregion.se
alt, Yvonne Hedegird, Erik Staels vig 9A, 302 75 Halmstad
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Helén Carlson har ling erfarenhet av att medla i
svdra konflikter pa arbetsplatser.

Under studiedagarna klargjorde hon varfor det ir
av storsta vike att omedelbart fanga medarbetare som
visar tecken pd frustration — och varfor hért belastade
chefer sjilva utgor riskfaktorer for konflikter.

”Har ni konflikter i er verksamhet? Rick upp en
hand. Okej, det var en 6vervildigande majoritet.
Idag ska jag beskriva de verktyg som jag anvin-
der nir jag arbetar med konflikthantering. Jag
anvinder inga andra dn dessa. Skillnaden mellan
mig och er ir att jag har trinat. For konflikthan-
tering ir en formaga som kan 6vas upp. Jag ska
ocksd prata om en dnnu viktigare uppgift for er
som ledare, nimligen att forebygga konflikter.

Konflikthanteri e

Forebygga
konflikter

SA UPPSTAR KONFLIKTER

Grunden i alla konflikter ér att tva eller fler par-
ter har 6énskemal och behov, som man upplever
att nagon annan blockerar. D4 blir vi frustrera-
de. Frustrationen siger &t oss att agera, gora na-
got &t det som inte dr bekvimt. Vanligtvis pratar
vi d4 med kollegan som det skaver med. Om vi
upplever att personen inte lyssnar eller forstar,
trots att vi provar gng pi ging, vixer frustra-
tionen. Det skapar i sin tur stress, som aktiverar
primitiva delar av hjirnan och gor virt agerande
oreflekterat och reaktivt. Frustrationen fir oss
att tappa formagan att analysera och se konse-
kvenser i flera steg. Vi blir helt enkelt mindre
smarta och gor fel saker. Vi gir pd mer aggressivt
istillet for att fundera pa hur vi kan fa kollegan

Moderator Karin Hiibinette fick svar pa fragan ifall chefer tenderar att ha svart att be sina egna chefer om stéd: "Ja.

Tyvérr traffar jag ofta chefer som dels inte forstdr att de sjdlva har en orimlig arbetssituation, dels ar sa stressade att de

inte kan formulera vad de behdver hjdlp med."”
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HELEN CARLSON

att tillmotesgd oss eller hitta en 16sning tillsam-
mans. Darfor ar det sa viktige att finga upp detta
innan det eskalerar.

Den hir definitionen giller bade livsavgo-
rande och triviala vardagskonflikter. Den visar
ocksa en sak som vi litt missar i var frustration,
nimligen att en konflikt inte bara handlar om
den andra personen, utan att dven jag har 6nske-
mal som jag inte vill sldppa.

BERATTELSER SKAPAS

Nir frustrationen eskalerar dras saker i ging i
oss. Kognitivt skapar vi berittelser om vad som
hint, vems fel det ir och vilken min roll ir -
oftast obetydlig eller offer. Berittelserna vicker
kinslor, som styr vira reaktioner och hur vi ser
pé den andra.

Nir jag pratar med parterna individuellt i en
medling dr de ofta Gverens om att zdgot hinde,
till exempel att ett mote blev katastrof. Men
direfter har de helt olika berittelser om vem
som gjort och sagt vad. Det hir kan ta en stund
att nysta i. Vanligt dr att vi inte bara anser oss
veta vems fel det dr (den andras), utan ocksa
vad den andra haft for avsikter, trots att vi inte
har frigat. Men i sjilva verket dr det enda vi vet

Att hantera och forebygga
konflikter ar viktiga

chefsformdgor som kan

tranas upp, podngterade
Helén Carlson. Men

det krdver en rimlig
arbetssituation.

vilka reaktioner jag sjilv har fitt av den andres
agerande.

STOPPA KONFLIKTEN DIREKT

Utifrin det jag berittat vill jag att ni ska se tvd
saker:

1. Fanga konfliktsituationer s tidigt som moj-
ligt. Konflikterna avdramatiseras om ni direkt
hugger frustrationen. Om en medarbetare pi
ett mote uttrycker irritation, tittar at ett annat
hall, eller visar andra tecken pa att nigot ir fel,
sd finga personen efterdt och sig: ’Jag upplevde
att du var frustrerad nir Anna pratade. Stimmer
det?’ Ofta nekar personen. Sliapp det d&. P4 nista
mote blir personen frustrerad pa nytt. I fall du
frigar och fir samma reaktion igen, slipp. Men
tredje gingen slipp inte, utan stanna kvar: Vi
behover prata om det hir.” Fingar ni frustratio-
nen redan hir blir det hela inte si dramatiske.

2. Om det dr uppenbart att vissa parter inte
fungerar ihop sa som krivs for att utféra arbetet,
s& forsok ta reda pd vilka blockerade onskemal
som ligger i botten. D4 kan ni 6sa upp konflik-
ten tidigt. Tink di pd hur ni formulerar frigan.
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Nir jag kommer in for att medla kan jag inte
friga parterna rakt ut vilka behov de har. Moj-
ligen 6nskemil. Men hellre: "Hur skulle du vilja
ha det?’

Detta ir det forsta verktyget jag anvinder i
medlingar. Jag jobbar mycket med parternas
inre.

KARTLAGG ORSAKERNA

Det andra verktyget handlar om att hitta kon-
fliktens orsaker. Alla konflikter 4r unika och or-
sakas av samverkande omstindigheter, dirfor ir
detta komplext. Oftast finns orsaker pa alla tre
foljande nivéer:

1. Individnivdn. Hir handlar det om individens
egenskaper. Vi ir olika och ser olika péd saker.
Dirfor har det sjilvklart betydelse f6r konflik-
ten vilka individer som #r inblandade. Det kan
handla om personlighet, beteende, attityd, men
ocksa livssituation. Den som lever i stark stress
har de primitiva delarna av hjirnan aktiva, vilket
mirks dven pa arbetsplatsen.

2. Relationsnivan. Hir handlar det om relationens
egenskaper. Tva personer kommunicerar diligt,
har irriterad ton eller vinder sig bort. Perso-
nerna kan ha olika ¢nskemal i sakfrigor: vem
som ska gora vad eller hur resurser ska fordelas.
Irritationen kan ocksé réra den andras beteende
eller attityder. Men i grunden handlar det alltid
om blockerade behov.

3. Systemnivdn. Hir handlar det om systemers
egenskaper. Min erfarenhet 4r att man ofta mis-
sar den nivdn och dirmed inte 16ser konflikten
fullt ut. Man bestimmer sig for att konflikten
handlar om en viss individ och omplacerar per-
sonen. Men efter ndgra méanader ir konflikten
tillbaka. Systemnivan ir i princip alltid involve-
rad, men svér att se nir man sjilv sitter i orga-
nisationen. Man forstdr inte att otydliga roller
eller oklara arbetsmetoder forr eller senare leder
till konflikt.

Jag vill ocksa tilligga att nir man sjilv ir del i en
konflike hamnar vi automatiskt pa individniva. Vi
far bilder inom oss av vems felet ir. Men nir ni
som chefer ska hantera konflikten ir det viktigt
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att se alla tre nivierna. For nir ni vil har definie-
rat orsaken kommer ni att rikta all energi mot att
hantera just den. Bestimmer ni att det handlar
om individnivéd kan det bli allt frin korrigerande
samtal till omplacering. P4 relationsniva forsoker
ni fi dem att samarbeta, kanske genom medling.
Och ser ni orsaker pa systemniva hanterar ni kon-
flikten genom att utveckla organisationen.

TRE SATT ATT HANTERA KONFLIKTER

Det finns bara tre sitt att hantera konflikter.
Nagot facit pa vilket sitt man ska vilja finns
inte, utan man fir prova sig fram.

1. Dialog anvinds nir vi vill skapa samforstind,
att parterna ska komma 6verens om nagot.

2. Regler/principer anvinds:

a) nir inte dialog funkade

b) nir vi inte har tid for dialog

¢) nir det finns viktiga principer att ta hin-
syn till, exempelvis lagar, avtal och regler som
vi méste folja, eller interna riktlinjer som sam-
arbetskontrakt eller virderingsgrund.

3. Makt. Ingen organisation mér bra av eskalera-
de djupa konflikter 6éver tid. De skapar bara mer
osimja, sinker kvaliteten och kostar mycket. Det
ir inte sikert att makt loser det hela. En eller
flera parter blir 6verkérda. Men alla konflikter
gar inte att 16sa utan maste hanteras med make.
Makt kan utévas mer eller mindre skickligt. Ska
ni fatta ett beslut som gir emot nagon, kan ni
underbygga det vil. Men #i dr chefer och det dr
chefen som kan utéva makt i en organisation.

SA HJALPTE VI EN ARBETSGRUPP

Nir jag och mina kolleger arbetar med konflik-
ter sétter vi ihop orsakerna pd individ-, relations-
och systemnivd med hantering genom dialog,
regler/principer och makt. Vi samtalar f6rst med
alla i gruppen, forsoker forsta vilka nivier som ir
inblandade, gor en analys och foreslar atgirder.
Ni ska fa ett exempel. Jag och en kollega ar-
betade med en grupp pi sju medarbetare, en
enhetschef och en avdelningschef i ett storre
tjinsteforetag. Medarbetarna, som hade mycket
kundkontakt och jobbade med kinsliga frigor,
fungerade inte ihop. Foretagshilsovirden och en
annan konsult hade redan varit inkopplade. Vi



Organisationskonsulten
Helén Carlson arbetar
som medlare, utbildare
och chefshandledare med

| sitt foredrag larde hon
ut de verktyg som hon
sjdlv arbetar med och som
fungerar i bade familje-
och arbetsplatskonflikter.

hade samtal med alla, iven HR, som bidrog med
en egen historiebeskrivning, eftersom konflik-
ten hade pigace i flera ar.

Pi individnivd foreslog vi att enhetschefen,
som var ny som chef, skulle fi ledarutveckling
och handledning i den infekterade situationen.
En medarbetare foljde inte ramar och spelregler
och behovde fa sin arbetsuppgift tydliggjord.
En annan behovde fi foérindrade arbetsupp-
gifter for att minska friktionen i gruppen. Tva
behovde korrigerande samtal, eftersom deras be-
teenden inte var okej. En medarbetare foreslog
vi att foretagshilsovirden skulle utreda, da den
kognitiva férmagan behévde provas av likare.
Det blev dven en omplacering, vilket 4r makt pa
individniva. Det var inte vért forsta férslag, men
personen vigrade delta i medling.

Pi relationsnivi kom flera medlingar till
staind. Arbetsprocessen slogs fast, for den var
otydlig och saknade delar.

P4 systemniva foéreslog vi gemensam fortbild-
ning i dterkoppling och konfliktkunskap, nir det
hade lugnat sig i gruppen. Vad giller regler/prin-
ciper foreslog vi utvecklade arbetsbeskrivningar,

fokus pd konflikthantering.

sd att ingen oklarhet skulle rida. Vi foreslog dven
tydliga rutiner och rimliga forutsittningar for
alla medarbetare att gora sitt jobb, vilket sakna-
des. Detta handlade om tid.

FOREBYGG KONFLIKTER

Nu gir vi 6ver till hur man férebygger konflik-
ter, vilket dr minst lika viktigt for er chefer att
kunna. Behirskar ni det si upphor visserligen
inte era konflikter, men de blir firre. Och nir de
vil uppstar kan ni l6sa dem tidigt.

Jag ska lyfta ndgra centrala delar ur boken
’Att bygga en robust samarbetskultur’, som jag
har skrivit tillsammans med Anette Olheim och
Thomas Jordan. Vi har alla arbetat linge med
svara konflikter pa arbetsplatser. Och varje ging
har vi noterat att om bara den hir arbetsplatsen
hade haft kunskap om hur man kan forebygga
konflikter hade det hir aldrig behovt ske.

Vi kallar det att bygga en robust samarbetskultur.
Med det menar vi en arbetsplats som klarar av att
hantera mellanminsklig friktion, som irritation
och meningsmotsittningar. Man bygger in en
stabilitet si att problemen som alltid uppkommer
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klaras av utan stora konsekvenser fér verksam-
hetens effektivitet eller kvalitet.

HITTA POTENTIELLA KONFLIKTER

Pi alla arbetsplatser finns frigor och situationer,
dir man pd férhand vet att konfliktrisk finns.
Har man jobbat ett tag pi ett stille vet man
ofta var riskerna finns. Vi kallar dem konfliks-
potential. P4 en arbetsplats dir viktig verksam-
het bedrivs dygnet runt, dret om, och en viss be-
manning krivs for att klara uppdraget vet man
att anstillda ska ha semester, blir sjukskrivna,
vabbar och att man da behover jobba extra med
att hilla uppe bemanningen. D& vet man ock-
sd att hir kan blockerade 6nskemil och behov
uppstd. Allesd bér man tinka igenom vad man
kan gora for att firre konflikter ska uppstd, och
hur vi snabbt hanterar dem nir de uppstér. Det
kan dven vara friktion med patienter eller kun-
der. De som utsitts dterkommande for sidana
konflikter plockar med dem in i arbetsgruppen.
Nir ni har identifierat férutsigbara konflikter,
fundera pa hur ni ska bygga system for att litta
pa trycket s att de uppstar mer sillan och kan
hanteras smidigare.

FEM FRAMGANGSFAKTORER

Hur stirker man di organisationen, si att det
blir lite ate 16sa problem tidigt? Min medfor-
fattare Thomas Jordan, docent pa Goteborgs
universitet, har i 15 ar latit sina studenter gora
examinationsuppgifter, dir de gatt ut och under-
sokt vilka framgangsfaktorerna ir for gott sam-
arbete och bra problemldsningsférméga. Efter
analys av hundratals uppgifter har han kommit
fram till att de som lyckas bra jobbar systema-
tiskt med att stirka fem omriden. Jag ska gi
igenom varje omrade, och utga frin vad jag som
konflikthanterare ser som problem, samt hur
man kan atgirda dem.

1. Ledarskap

Ett dterkommande problem jag ser ir att chefer
har en helt orimlig arbetssituation. Det ir oba-
lans mellan krav och forutsittningar. Chefen ir
jatteviktig for konflikthantering och for att byg-
ga samarbete. Om organisationen di tillater att
chefer hamnar i en orimlig arbetssituation har
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Konflikter kostar organisationer stora pengar och resurser.

Helén Carlson skissade i sitt anférande pa en modell
for hur de férebyggs fran boken "Att bygga en robust
samarbetskultur” som hon ar medforfattare till.

man redan dir byggt in ett problem. For som vi
nu vet blir man frustrerad och bérjar arbeta uti-
frin sina primitiva delar av hjiarnan, nir behoven
blockeras. Och det gynnar inte samarbete.

Ger man diremot cheferna tydliga uppdrag,
med rimliga forutsittningar, och foljer upp det,
sd att inga extra arbetsuppgifter glider in, kan
ménga konflikter undvikas. I boken har vi en
checklista med 15 punkter for chefens arbets-
situation som jag ska skicka ut till er. Se den som
inspiration. Om chefernas arbetssituation inte dr
rimlig sa atgirda direke.

Jag ser ocksd att ménga chefer har begrinsad
kunskap kring konflikthantering, hur man ska-
par psykologisk trygghet i gruppen, jobbar for
ett gott samarbete och sitter grinser. Ibland vet
man inte ens ifall man har mandat att sitta en
grins for en medarbetares oacceptabla beteende,
eller hur man far stopp pa en informell ledare.
For att fi en robust organisation méste man stér-
ka cheferna i detta.

2. Medarbetarskap

Hir ser jag en spegling av ledarskapet. Balans
saknas mellan krav och forutsittningar, vilket
ger konstant stressade medarbetare, utan till-



gang till sitt fulla intelleke, som far svért att sam-
arbeta vid friktion. Det ligger nirmare att gi in
i ett antagonistiskt sinnelag dn att losa problem.
Losningarna dr samma som for chefer: tydliga
uppdrag med rimliga forutsittningar, som pro-
vas over tid. Ni far en checklista fér dem ocksa.
Aven de har begrinsad kunskap kring hur man
kommunicerar for att samarbeta och losa kon-
flikter. Hir behovs dterkommande fortbildning
i samarbetsfirdigheter.

Konstruktiv dterkoppling till medarbetare
ir ocksa ett bra sitt att finga frustration redan
nér ni ser att personen ligger pa grinsen till att
kommunicera pa ett inte okej sitt, eller inte ir
problemlésningsorienterad.

3. Forum for tidig problemldsning

Nagot jag ofta ser i konflikter ir diliga méten.
De ir ostrukturerade med otydliga syften och
oklart innehall. Sikert 8o procent av alla chefer
jag handlett har ndgon ging tagit upp att de har
konflikter pd sina APT-méten. "Hur kan ni ha
konflikt dar?’, frigar jag. Skilen ir just otydliga
syften, dilig grinsdragning, fel innehall. Chefer
behover trining i att hilla effektiva moéten med
verksamheten i fokus. Och de behéver kunna
sitta grinser. P4 ett APT-mote med 30 medarbe-
tare ska inte en person kunna ta 6ver hela motet
for att hen har ett inte okej sitt att kommuni-
cera. Det smittar av sig pd hela gruppen och ir
en vanlig konfliktorsak.

En annan sak jag ser dr att limpliga forum for
problemldsning saknas. Medarbetaren som tar
over motena kanske tar upp samma fraga varje
ging. Skilet 4r att ett blockerat behov ligger i
botten och hen saknar ett limpligt forum. Ett sé-
dant kan vara att jag som chef pratar med med-
arbetaren eller tussar ithop den med en annan
medarbetare eller chef.

Skav mellan avdelningar 4r ocksé vanligt. Vi
maste samarbeta eftersom véra uppgifter krokar
i varandra, men det skaver och tar energi och
kraft. Aven hir behover vi hitta ett forum. Kan-
ske sitta oss ner och lésa problemen som vi ser
olika pd. For hir har frustration eskalerat.

Skapa de moten som faktiskt behovs. Det blir
olika moten i olika tider, beroende pa var frus-
trationen finns.

L. Kultur

Hir ska jag bara lyfta en friga som dterkommer
vid konflikter: kommunikation som inte ir okej.
Man har en anklagande, kritisk ton, utan fo-
kus pa problemlosning. Det leder till konstanta
konflikter. Om gruppen redan ir inne i detta ir
det inte lige att borja utbilda i samarbetsfirdig-
heter. Det kan man bara gora forebyggande. I
en fungerande grupp kan man ha det som tema
pa planeringsdagar. Men om gruppen redan ir i
konflikt kriver konflikthantering.

5. Organisation

I alla organisationer finns forutsigbara situa-
tioner dir konflikter kan uppstd. Tipp till dem.
Pi en vardcentral vet man att {orr eller senare
moter en medarbetare en patient som med be-
stimd rost talar om att hen ska ha en tid hos
likaren eller sjukskrivas. Vissa medarbetare mo-
ter ofta kinslomissigt jobbiga situationer som
stressar dem och gor dem till déliga problem-
losare och samarbetspersoner. Skapa rutiner for
dessa. Hur gor vi nir tvé kolleger dr sjuka en
morgon? Ska vi utféra deras arbetsuppgifter?
Hur prioriterar vi?

All otydlighet leder forr eller senare till kon-
flike. En sak som hinder ér att chefer rundas. En
medarbetare som inte fir énskat svar fran sin
chef gér till nista chef. Om den hinvisar tillbaka
ir organisationen tydlig. Men om chefens chef
siger: ’Jag beslutar att du fir gora det hir och
meddelar din chef’, da ir systemet satt ur spel.
Tydliggor uppdrag, roller och férvintningar, och
f6lj upp dem. For saker dndras. Plotsligt ska kli-
niken byggas om. Ar du som chef da byggledare?

En annan otydlighet kan vara hur ansvar for-
delas mellan chef, linjechef och stédfunktioner.
Vilken hjilp med rekrytering far jag frin HR?
Vid rehabsamtal? Sidana oklarheter ger ocksi
konflikter.

TA MED ER DETTA HEM

Det var ett smakprov pd dtgirder som stirker
organisationen. Kika pa dem och fundera pa vilka
situationer som ni vet kan leda till konflikter hos
er. Nu hoppas jag att ni har fatt lite tankar och
idéer med er kring hur ni kan bade hantera och

1

forebygga konflikter. Tack
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Moderator Karin Hiibinette intervjuade Karin

Hildebrand, IVA-ldkare p& SOS och ansvarig for

organdonationer i Stockholms sjukvardsregion.
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KARIN HILDEBRAND

Under pandemin 2020 blev likaren Karin
Hildebrand kind i hela Sverige nér hon gick ut i
media och berdttade den nakna sanningen inifrin
intensivodrden. Pd studiedagarna deltog hon i en
finstimd intervju frdn scenen om det kanske sviraste
av alla samtal — samtalet med anhiriga nér allt hopp
dar ute.

Vi borjar fran birjan. Néir du pluggade till likare,
hur mycket ingick da av svira samtal?

- Vildigt lite. Jag minns inte att vi avhandlade
det alls. Men det kan ha dndrats nu.

Minns du dina forsta svira samtal som likare?

- Likaryrket dr mycket ett lirlingsyrke, si jag
hade férménen att nirvara vid manga svira sam-
tal tidigt, och kunde lyssna, se och kinna vad
som hinde i rummet. Jag tror mitt intresse fér
den typen av samtal vixte da.

Vad var intressant?

- Ett samtal som kan férindra livet for en min-
niska ir alltid viktigt. Det dr ndgot man for alltid
kommer att minnas och det adderar en nerv till
samtalet. Men ocksé en kiinsla att det vi gor hir
och nu spelar roll och maste bli sd bra det bara
kan. Det har jag tinkt frin bérjan, att det gil-
ler att vara nirvarande och fokuserad, for det hir
motet spelar roll.

Har du upplevt att det inte blev s bra?

- Ja, ganska manga ginger. Nir jag vil borjade
ldsa in mig pa svira samtal insdg jag att jag kun-
de ha undvikit nigra minor.

Kan du nimna nigon?

- Ja, en ir fortfarande pligsam. Den handlar
om vikten av att dela verklighet innan man gir
vidare till det svira. En patient kom in med
hjirtstopp. Vi gav lingvarig HLR, men patien-
ten dterfick ingen cirkulation. Minga anhdériga
var dir. Som ett sista halmstrd skulle vi gora
kranskirlsrontgen. All virdpersonal forstod att
hoppet var ute. Med den kinslan, och en hel
del adrenalin, i kroppen gick jag och berittade
for de anhoriga att deras make och pappa tyvirr
avlidit. Sddan information ir alltid chockande,
men hir blev det uppenbart att de startade pé en

helt annan plats. Vi hade sett samma sak i akut-
rummet, HLR i en timme, men de hade inte alls
forstace hur allvarlige det var. Efter det tar jag all-
tid reda pa vad nirstiende har férstitt innan jag
kommer med ett riktigt diligt besked.

Vad kinnetecknar ett svdrt samtal?

- I ett bra svédrt samtal har jag redan etablerat
en relation till nirstdende. Ett 6msesidigt for-
troende underlittar. Vi har hittat ett sprak som
bada forstdr. Samtalet har tydliga ramar. Jag ir
helt nirvarande. Jag har haft tid att stilla om.
Det behovs pd intensiven nir man gér frin en
stressig arbetsuppgift till ett samtal som kriver
stort lugn. Tid att fundera igenom vad man vill
fa sagt, vilka som sitter i rummet, och deras in-
bérdes relationer. Jag pAminner mig ocks3 alltid
om att jag maste viga vara tyst, inte fylla tystna-
den med egen nervositet och pladder.

Varfor?

- For det ir i tystnaden som de riktiga frigorna
kommer fram, som de nirstiende sitter med.
Det blir méjligt for dem att kinna och reagera.
Och s tinker jag pa att aldrig blockera dorren.

Varfor inte?
- Det ir en gammal psykiatrikunskap. Blir det
for jobbigt ska man bara kunna ga.

Du sa att kontakt med anhiriga ska ha etablerats
innan. Hur dr det mojligt pd intensiven?

- Vira patienter ligger ofta nagra dygn, och for-
utsittningarna ir speciella. En familjemedlem ir
svart sjuk. Du ir sdrbar och sitter stor tilltro till
mig. D4 kommer man varandra nira. Jag pratar
tidigt om vad du kan forvinta dig av mig: att
jag inte haller inne information, att du kan friga
mig vad som helst, nir som helst, och jag ska all-
tid forsoka svara drligt. Jag frigar om det ir sd
du vill ha det. I princip alla svarar att de vill ha
drlighet.

Ar det sjiloklart att ha samma engagemang for néir-
stdende som for patienten?

- Jag tinker att det ir en foérlingning av att for-
soka ridda livet. Tidsmissigt méste livet komma
forst, det forstdr alla. Men annars ser jag att det
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hinger ihop. Det ligger i patientens intresse att
nirstdende fir bra information och bra bemé-
tande. For mig ingdr det i omhindertagandet av
en svart sjuk manniska.

Hur balanserar du drlighet med att inte frinta
mdnniskor hopp?

- Ibland ir mitt jobb att frinta minniskor hopp.
Nir det inte finns nagot hopp ir det min abso-
luta skyldighet. Men nir hopp finns ér det som
jag vill att nirstdende ska limna rummet med.

Vad gir du nér de hoppas for mycket?

- D4 backar vi hem. Tar det frin borjan. Sam-
manfattar vardforloppet och foérsoker hitta en
gemensam plats som vi kan utgd frin, en samsyn.

Svdra samtal behiver tid, men tid dar en bristvara i
din roll. Hur forhdller du dig till det?

- Det dr en intressant friga, for jag har aldrig
upplevt ont om tid i ett svirt samtal. Dels for
att samtalen kriver fullstindig nirvaro. Da for-
svinner tiden for mig. Sedan orkar ingen med ett
odndligt langt svart samtal. Det kommer nistan
alltid ett naturligt slut. I en situation av tidsbrist

kan man ocksa vara vildigt tydlig med ramarna:
PNir sokaren piper méste jag ga direkt. Men jag
kommer tillbaka.” Jag har aldrig métt motstind
hir. Men det dr viktigt att siga att jag kommer
tillbaka.

Du har berdntat att du ofta limnar ditt mobil-
nummer. Blir det inte en enorm stress?

- For ménga dr sedan gick jag som vikarie med
en kirurg som métte kvinnor som precis fitt sin
brostcancerdiagnos. Vid varje méte limnade han
sitt mobilnummer. Jag kommer for evigt att ha
det med mig. For nir kirurgen gav sitt privata
mobilnummer blev det ett lugn i rummet. Det
var nistan som trolleri. Jag frigade honom hur
han hann med alla samtal och fick svaret att pd
tio ar har det ringt tva ginger. Det tog jag med
mig. Om du vet att du kan ringa det hir num-
ret ger det s mycket trygghet att du kanske inte
behoéver ringa. Det har jag anvint mig av, och
nej, det ringer inte mycket.

E1t samtal som blir bra, vad far du som likare ut av det?
- Kinslan av att gora nigot viktigt och menings-
fullt si bra jag kan. Sedan fir man ovintat ofta

Karin Hildebrand &r specialistldkare i internmedicin, kardiologi, anestesi och intensivvard och har arbetat pd S0S sedan

2005. Efter sin medverkan i media under pandemin utsdgs hon till Arets svensk 2020 av tidskriften Fokus.
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ett tack, en kram eller en liten hand i sin. Men
egentligen tror jag att det ricker med tillfreds-
stillelsen i att vi méttes i rummet och jag var
helt nidrvarande, limnade utrymme for fragor
och upplevde att vi forstod varandra.

Hur dr samtalen med patienten, jimfort med
anhoriga?

- Bade svirare och littare. Littare f6r att kom-
munikationen ir renare. I en grupp nirstiende
kan det finnas konflikter, skuld, syskon som inte
pratat pd tio ar. Vem ringde inte ambulansen?
Varfér tog man inte fasta pd symtomen for tre
veckor sedan? Det dr mycket att vara observant
pa. I patientmétet ir det du och jag. Vi pratar om
dig och din sjukdom och kanske din nira fore-
stiende dod. Men det kan vara mer smirtsamt
och dnnu viktigare att viga sina ord pa guldvig.
En friga vi aterkommande diskuterar ir: Om jag
vet att du ska do, ska jag beritta det f6r dig? Vad
skulle du siga, Karin?

Nu kéinner jag mig hyggligt frisk, och skulle inte vilja
veta nu. Men ldg jag pa sjukhus skulle jag nog det.
- Jag tror de flesta svirt sjuka och déende redan

vet. Och jag tror det dr viktigt att vara irlig.
Om jag inte litsas om att du ir doende blir vir
kontakt vildigt mirklig. Kan du lita pd mig alls
d&? Man miste prata om det. Det dr di du kan
viga kinna, tinka och beritta vad du vill fa gjort
innan du dor. Di kan det dyka upp helt oviintade
saker, som att man fir en liten hand i sin och
att ndgon siger att det vore gott med en glass.
Hade jag inte varit tyst hir och nu hade jag ald-
rig kunnat rikna ut att det var en glass du var
sugen pa. Eller: ”Det hade varit fint att £ lyssna
lite pd jazz.” Du vet att du dr déende, och nir jag
bekriftar dig i det vigar du prata om vad som ir
viktigt for dig hir och nu.

Du tréiffar méanga fran andra kulturer. Har du da
varit med om att nagot hinde som du inte forutsert?

— I Sverige har vi stdd for att utsiktslos vard ska
avbrytas. Vi ska inte dgna oss it vard som inte
ir till nytta for patienten. Men det ser olika ut
i olika linder. Jag hade ett lingt samtal med an-
horiga frin en annan kultur som inte alls holl
med, eller kunde acceptera att virden avbrots.
Jag gjorde som alltid, pratade om vad vi har gjort
och hur det hade sett ut. De senaste veckornas

o
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"| ett bra svdrt samtal paminner jag mig om att ocksa vara tyst. Det ar d& som de riktiga fragorna kommer fram."
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vard har bara gjort vederborande simre och vi
mirker att nu pligar vi bara personen. Dirfor
tycker vi att virden ska avbrytas. Nirstiende
som varit pa intensiven i veckor och sett patien-
ten forsimras har en forstielse och ofta landar
vi pd samma plats. Men hir nadde jag ingen
acceptans. Men till slut sa nigon: Vi har aldrig
ritt att siga ja till att avbryta vard.” ”Okej,” sa
jag, ?men om jag...?” DA tittar han pa mig och
nickar lite. ”Vi har beslutat avbryta respirator-
behandlingen”, siger jag. ”Okej”, siger de. Vil-
ket not jag var som inte liste situationen bittre.

Det leder oss osokt in pd ditt andra jobb, som
donationsansvarig likare i Stockholm och Gotland.
Det dir samtal om liv och dod ndéistan pa filosofisk niv.
Vad kinnetecknar dem?

- I grunden samma som vi pratat om, alltsi det
svara med att en minniska som nyss var vid liv
plotsligt inte dr det. Sedan ska man ligga pi en
friga om organdonation. Den i sig 4r inte si svar.
Det svara ir vigen dit. For har man kommit till
en punkt att nirstdende accepterar att en person
ir dod eller haller pa att do, dr det inte svért att
prata om organdonation. Min inging ir alltid
att jag forsoker ta reda pa vad den dode hade
velat. Har man skott kontakten med anhériga
fram tills nu 4r det inte svért.

Hur sikrar du resan framdt nér du inte har en
relation till anhoriga?

- Jag borjar om frin bérjan, fingar in var vi ir.
Jag behover kinna mig helt trygg med ate det
finns en forstdelse for en nira forestdende dod.
Annars ir det meningslost och dumt att ga vi-
dare med organdonation. Det skadar bara for-
troendet. Saknas forstielse for dod idr det den
frigan man méiste dgna sig At.

Vad méts du av i samtalen?

- Det ir en f6rmén att £ ha dem. Jag ir alltid fas-
cinerad 6ver att méinniskor s snabbt kan g frin
att de haller pa att forlora sin make, till att han
kan gora gott for andra. Fér mig ér det ett kvitto
pé en inneboende godhet. For det ir altruistiskt
- du kan inte bestimma vart organen ska. Att
folk ind4 har sinnesnirvaro nog att siiga: Ja, det
tror jag att han hade velat.
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Vilka fragor fir du?
- Dels vill man veta om det pa riktigt gor nytta.

Sedan undrar man ofta hur kroppen ser ut
efterat.

Detta sker med nodvindighet under tidspress. Hur
ofta siger folk att de vill tinka och du maste ligga pa?
- Jag brukar siga: ”S4 hir ser det ut. For att det
hir ska vara mojligt méaste vi ha ett nytt samtal
om ungefir fyra timmar. Jag foresldr att vi ses
klockan tva och fortsitter prata.” Jag upplever
sillan att det blir stressigt. Men jag maste ocksd
orka lyssna pa kiinslan nir jag mirker att du inte
orkar méta min blick lingre, eller borjar skruva
pa dig. D4 maste jag se dig och siga att just nu
orkar du inte mer. Jag ordnar nigra smorgisar
och lite kaffe. Det finns tekniker for att hantera
detta att inte vara stressig.

Det hér mdste vara drinerande. Hur orkar du?

- Egentligen orkar man inte. Men det vore dnnu
mer drinerande att inte vara nirvarande i sam-
talen. Jag har funderat mycket pi det. Att vara
nirvarande och bli kinslomissigt berérd kom-
mer med en kostnad. Men jag hade inte stitt ut



att sitta i svira samtal utan att vara engagerad och
berérd. Sa det dr bara som det dr med det. Man ir
drinerad, men det blir oftast ganska bra. Diaremot
har jag hamnat i situationer, frimst under pan-
demin, dir jag faktiskt inte orkar ha ett sd svért
samtal till. Det komplicerades ytterligare av att
nirstiende inte var pd plats. Barnen kanske inte
hade triffat sin 75-4riga pappa pa ett halvir. Det
fanns manga saker att ta hinsyn till som gjorde
samtalen oerhort utmanande under pandemin.

Pratar ni mycket inom professionen om det hér?

- Nej, inte systematiskt, men vi har manga infor-
mella samtal. Det dr hogt i tak och finns stor for-
stielse for ate det hir dr svirt och behover venti-
leras. Jag har aldrig kint att jag inte far stod eller
har nigon att prata med efterit. Vi dr ocksé bra
pé att ta hjilp nir vi behover vara tva i ett samtal.

Spelar det roll hur manga frin professionen som dir
med versus antalet anhiriga?

- Ja. Jag vill aldrig vara fler 4n nirstiendegrup-
pen. Det méste finnas gott om utrymme for
dem. Ar de tvi-tre ska vi inte vara fler 4n tva.

Fungerar principerna dven for svira samtal mellan
medarbetare och chefer?

- Jag ir 6vertygad om det. En sak vi inte pratat
s mycket om dr att forvarna. Jag kan inte skutta
in i rummet till ett jobbigt samtal, utan behéver
sitta tonen. De anhoriga behover en kort forvar-
ning om att det blir ett svirt samtal. Det giller
oavsett situation. Jag kan inte inleda ett jobbigt
samtal med dig med att friga hur semestern var,
eller ifall vi ska ta ett glas pé fredag.

Manga kinner igen dig fran nér du gav ett ansikte

at corona-verkligheten pa sjukhus. Du hade ett slags
svdrt samtal med hela svenska folket. Hur tinkte du
infor det?

- Det fanns en panikkinsla i sjukvarden. Och jag
upplevde att den inte delades av sambhillet. Att
man inte forstod staplar, siffror och diagram. Jag
kinde panik 6ver att det holl p att g 4t fanders.
Vi miste bromsa det hir, for vi kommer inte att
kunna ge alla vird. Jag pratade inte i egen sak,
utan om patienterna, dem vi virdade och dem
som dnnu inte hade insjuknat. Innan funderade

jag ocksa pa hur jag sjilv lyssnar. Jag lyssnar inte
nir personer skriker eller ir i affekt. Det var vad
jag utgick fran.

Vilka reaktioner fick du?

-En del var arga. Men framfor allt fick jag mycket
fin respons frin ildre. Det kom fina handskrivna
brev, diir de skrev att de tyckte vi verkade sniilla
och minskliga, att det fanns en virme. Uppen-
bart fanns stor ridsla och en kinsla av att sjuk-
vérden var hird och kall och kanske inte att lita
pa. Jag bidrog med ett slags férminskligande av
sjukvirden. Det ir sa jag tolkar den omfattande
aterkopplingen jag fick.

Vad ldrde du dig?

- Attjag vigar gd in i en Aktuellt-studio full med
kameror. Och att det bir ganska bra att vara pre-
cis den man ir. Att det enkla spraket ricker dven
i stérre sammanhang och att det var ganska kort
vig fran att kinna nigot dll att f3 utrymme att
siga det. Men ocksd att jag inte behéver upp-
mirksamheten. Det var jitteskont nir det tog
slut.

Nr svdra samtal inte blir bra, tror du spréket dr en
komponent?

- Ja. Det kan vara att vi doljer oss bakom fina
ord och tjusiga meningskonstruktioner som
blir hopplésa. Ingen forstdr. Eller fyller tystnad
med pladder. Vi vill visa att vi kan och forstar
och limnar inget utrymme att friga, kiinna eller
tinka. Den minan tror jag alla likare gér pa.

Finns en ridsla att verka svarslis?

- Ja. Men minniskor accepterar att man inte har
koll pa allt. De forstér att saker ir svara, att man
maste tinka, ringa nigra samtal. Det ricker vil-
digt langt att vara irlig.

Vad skulle du vilja skicka med till de kompetenta
mdénniskorna hér i salen?

- At drlighet och transparens kanske idr det
viktigaste. Sedan vill jag skicka med att jag be-
undrar alla er ledare i virden, i kommuner och
regioner. Jag dr imponerad. Era jobb ir svara pd
ett helt annat sitt in mitt, och mojliggor for oss
att f4 vara patientnira.
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Besvarliga beteenden

pa jobbet

Igenkdnningsfaktorn var hig nir komikern

Jan Bylund och psykologen Mattias Lundberg
avslutade hostens studiedagar med att illustrera
problembeteenden pa jobbet. Alla har vi mort
besserwissern, smitaren och den raljante mobbaren.
Med sig fick publiken konkreta tips pd hur dessa
beteenden kan hanteras — och rddet att inte véinta for
lange.

Mattias: Nir man pratar om besvirliga beteen-
den fokuserar man ofta pa de extrems besvirliga:
vald, missbruk, stold. De flesta besvirliga bete-
enden ir inte lika farliga, men stiller dnda till
mycket besvir. Dem ska vi prata om idag. No-
tera att vi inte pratar om personer, utan beteenden.
Personligheter dr komplexa, genetiskt betingade
och vildigt svara att indra. Beteenden diremot
kan vi identifiera och péverka.

DEN AGGRESSIVA TYPEN

In pa scenen snubblar en ilsken Jan Bylund:

- Vad daligt! Vi kom 6verens om nir vi skulle
bérja. Jag har suttit backstage och vintat pé att
vi skulle gd igenom det hir!

- Oj, ursikta, men klockan ir redan...

Mattias: Den aggressiva typen anvinder ilska
som ett maktsprak for att f andra ur balans och
ta kontroll. Nir Janne nu kom in och skillde pa
mig for att han kom fér sent, backade jag. Det
blev mitt fel. Befinner vi oss bland andra gor vi
ofta si for att snabbt fi undan problemet.

Vad giller den aggressiva typen ska vi ta upp
tre olika beteenden:

1. Den med arg personlighet

Jan: Som Kapten Haddock, Tintins kompis.
Han skriker och hittar pa svordomar, men ér arg
i sitt eget ilskna moln. Gar nigot fel bérjar han
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gorma, men han stor inte andra, utan ir fort-
farande bistis med Tintin.

Mattias: Det dr om honom man siger: "Han
ir sdn.” Vi viljer kanske inte att ta med just
honom pa férsta métet med en viktig kund, men
vinjer oss. Men dven om ilskan ir riktat indc far
den inte stora verksamheten.

2. Den som uppfattas som arg
Jan: Nir jag nyss hade borjat med stduppkomik
skulle jag dka till Malmé och méta nojeschefen
som alla var ridda for. Jag var yngsta stiupparen
och det var en hedersbetygelse. Nir kollegerna
fick hora sa de: ”Ja, lycka dill... Han ir lite spe-
ciel.” Nir jag kom dit sig jag en grovhuggen
gubbe i storrutig skjorta, gick fram och hilsade.
”Tjena vilkommen, du ir Janne Bylund. Det ir
inte mycket publik, ingen vet vem du ir, men jag
har hort att du ir rolig s vi far se.” Jag upptrid-
de. ”Jo, men det var skojigt”, sa han och jag tink-
te: Var det? Nigra dr senare métte jag honom
igen: ”JAN, halla!”, ropade han och s4 fick jag en
jittekram. Nir jag berittade hur ridda vi hade
varit f6r honom blev han si ledsen. Han hade
ingen aning om att han verkade arg! Om man
ir vildigt bestimd vet inte andra var de har en.
Tink pi det nir du méter nigon aggressiv.
Mattias: Nir det giller besvirligt beteende
behover chefer och medarbetare hjilpas at. I det
hir fallet genom att tala om att vi har uppfattat
dig som aggressiv. Men ofta vigar vi inget siga,
och det ir synd, for en sak som vi vet om besvir-
liga beteenden ir att de sillan 16ses automatiske.

3. Den som har ilska som maktmedel

Jan: Jag sig en bilist parkera sin BMW pi ett
overgingsstille vid Stureplan. Strax efter kom en
p-lisa och satte en gul lapp. Efter tio minuter kom
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Komikern Jan Bylund dramatiserade hur det kan ga
till ndr olika typer av besvarliga kolleger &r i farten.
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Jan Bylund med tvd scenmedarbetare, Edvard och Daniel.

han ut: ”Men halla! Jag skulle std en kort stund,
vad ir det? Kom igen nu!” Och svordomar. Men
p-vakten var cool: “Jag ir ledsen men hir fir
man inte parkera.” Fér mig var det fascinerande
att han blev arg pa p-lisan nir han sjilv parkerat
fel. De hir personerna ir jobbiga och farliga.

Mattias: Vad de vill dr att f er ur balans och
borja tveka sd att de kan ta kontroll éver situa-
tionen. Gér vi bara inte pa det kan vi hantera
situationen. P-vakten var helt neutral: ”Pa pap-
peret star hur du 6verklagar.” DA pyser ilskan
ut. Den aggressiva har ingen energi att vinna
och maste till slut andas. Beteendet kan pa sa vis
effektivt neutraliseras.

TIPS VID AGGRESSIVT BETEENDE

Lit dig inte paverkas eller bli osiker, hall
dig kall. Da tar energin slut.

Skill inte tillbaka. Du forlorar den
matchen, for den aggressive har trinat
linge.

Ta inte pa dig skulden om du ir oskyldig.
Skuld ir ytterst svar att ge tillbaka.
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Lt honom ej vilja arbetsuppaimie

Ge e svarV
Still ¢ .2 |

arbefsuppqiﬂer
ykan glida

Tig inte. Tala sakligt om vad du tycker, di
eliminerar du energin.

Dokumentera. Inte bara for att anvinda
mot den andra, utan mest for dig sjilv. Nir
situationen ir 6ver borjar vi tvivla pd vad vi
var med om. Overdrev jag? Dokumentation
ger stod och trost. Det var okej att kinna
som jag gjorde.

TRE KRITERIER - DA BOR NI AGERA

Mattias: Fragan dr dd hur langt ett beteende mis-
te gd innan det ir besvdrligr? Alla kommer nigon
gang for sent till moéten. Har jag da ett besvirligt
beteende? Kanske inte. Det finns tre punkter som
indikerar ett beteende som maste hanteras:

1. Det &r systematiskt. Det sker inte bara med
mig utan i olika sammanhang.

2. Personer runtomkring tar till undvikande-
beteenden eller mar ddligt. Man vill inte jobba
med Hikan, gir omvigar nir han sitter i fika-
rummet.

3. Inte bara du tycker sd hdr. Nir du nimner
Hékan, férstar du att andra tycker likadant.



Uppfylls dessa kriterier kan vi garanterat siga att
beteendet behdver hanteras.

SMITAREN
Jan skruvar pd sig:

- Tanista typ du, for jag glomde papperet. Du
ir van att borja.

- Snilla, kom igen.

- Jag himtar en grej bara.

Mattias: Smitaren ir aldrig dir nir saker ska
utféras. De blir inte gjorda och det kan vara otro-
ligt enerverande. De har alltid skil att inte jobba.
Aven hir finns tre undertyper, som kan uppfat-
tas som samma, men maste behandlas olika:

1. Den ointresserade smitaren
- Du Janne, vi behéver ta tag i miljokonsekvens-
analysen.

- Jajemin! Klartecken pa den.

- Ar du pa den? Du vet hur?

- Jajemin! Analysen sitter som en smick.

- Fir jag den pa tisdag?

- Japp. Tisdag dr min favoritdag.

Mattias: Du mots av ett fullstindigt ointresse
for situationen, fir ingen vettig respons och vet
inte om nagot kommer att hinda. Ibland blir det
gjort, ibland inte. Att locka den ointresserade,
eller lata, smitaren med morétter ir svart:

- Om vi nér siljmélen fére maj bjuder foreta-
get pd en resa till Mallorca.

- Jag har jobbat hir i 20 &r. Hur manga
ganger har inte jag gjort den resan? Jag gillar
husvagnssemester.

Mattias: D4 kanske man testar piskan:

- Du Janne, jag tittade pa forsiljningssiffrorna
de senaste 18 dren. Det ser ut s dir, om jag ska
vara drlig. Hur tinker du kring att fortsitta?

—Jaha, du tinker si. Tv4 arsloner, s slutar jag.
Det blir perfekt.

Mattias: Nira pension och avgingsvederlag.
Svérhanterligt. Men det finns en sak som ir
effektiv: den sociala pressen frin kolleger. Nir
arbetskamrater borjar ha synpunkter pd att du
sdtter oss i skiten eller att vi missar bonusen foér
att du inte gor ditt jobb, da kan det kan bli lite
fart pa den hir. Men typen ir svir. Dirfor ska
man inte kiinna sig virdelés som chef om man
inte har redskap eller kompetens.

2. Den rddda smitaren
- Du Janne, vi skulle haft miljokonsekvensanaly-
sen hir. Fixar du den?

- Ar det inte bittre att Daniel gor den, som
forra gngen?

- Nej, han gor kvalitetsrapporten och hinner
inte. Du fa ta den. Till pa tisdag, gir det bra?

- Och Daniel kan inte?

- Nej, han har fullt upp. Du fixar det. Tack.

- Hej Daniel och Edvard. Jag pratade precis
med chefen och han sa att ni skulle kika pa ana-
lysen. Ni har mer erfarenhet. Om ni bérjar, si
kan vi titta tillsammans sedan.

Mattias: Den hir smitaren ir inte lat, utan
ridd att misslyckas och framstd i dilig dager.
Dirfor forsoker han delegera med hjilp av
undanflykter. Det ir litt att missta personen
som lat, men han maste hanteras pd ett annat
sitt. Om vi skiller pd den ridda smitaren blir
den inte mindre ridd. Vad vi bor gora, ér att
skapa en si tillitande arbetsmiljo att personen
tors siga: “Vet du chefen, jag ir inte siker pa att
jag fixar det hir. Jag behover stod.” Eller vara
offensiv som chef och siga: ”Kinner du att du
inte gjort det hir forut? Jag backar dig i borjan.”

3. Den drabbade smitaren
Mattias: det hir dr en slags lightvariant av den
lata, och kanske ridda, smitaren:

- Du Janne, nu ir det dags fér miljokonse-
kvensanalysen igen. Tar du den?

- Om jag bara kom in pa kontoret. Passerkor-
tet. Det dr utnétt. Och datorn ir pa lagning igen.
Och hemma ir det krangel ...

- Du, jag snackar med Daniel, han gor visser-
ligen kvalitetsrapporten, men far fixa den inda.
Slipp det.

- Ja, jag kan ju tipsa honom lite.

Mattias: Det finns tusen skil till varfor den
drabbade inte kan gora nagot. Losningen ir att
eliminera dessa skil: Ta mitr nyckelkort. Hir far
du en annan dator. Di forsvinner undanflykeer-
na utan att vi aktivt talar om att vi forstir att du
ljuger eller 6verdriver.

TIPS FOR ATT HANTERA SMITARE

Vinta inte bara pd att jobbet blir gjort.
Virdera om du tror att det blir gjort.
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Ar det virt att borja hantera? Ska du sitta
in nigon annan?

Skill inte ut smitaren. Det har sillan effeke.
Visa att du mirker att nigot inte stimmer:
”Men har du punktering? Det méste vara
den femte den hir manaden? Vad har du
for bil?” Till den ointresserade: ”Det var
femte tretimmarslunchen du tar den hir
ménaden.”

Hjilp direkt om svarigheter finns.
Dokumentera. Frimst for er egen skull.

GLIDAREN

Mattias: Vi vet vilka i arbetsgruppen som ten-
derar att glida med, som inte sillan tar it sig
dran eller del av den cred man fir for arbetet.
Det skapar irritation och minskar effektiviteten.
Men det stora problemet med glidaren ir inte att
den glider fran sjilva jobbet, utan att de dven ir
otroligt duktiga pa att glida undan ansvar nir de
konfronteras. Om du siger: ”Stefan, nu mdste du
hjilpa till” dr han vildigt verbal: ”Vinta nu, jag
har gjort allt jag kunde.”

TIPS FOR ATT HANTERA GLIDAREN

Lit inte glidaren vilja arbetsuppgifter.
Delegera likvirdiga uppgifter till alla.

Ge inte svirmitta arbetsuppgifter. Ju mer
abstrakta uppdrag, desto littare att glida
undan. Var tydlig med tidsramen.

Still tydliga frigor nir ni konfronterar.
Mejla kopia till chefen. Detta ir inte att
skvallra, utan handlar om att glidaren ska
se att ndgon annan vet. Det dr mer en
medarbetardtgird, men ir ett bra proaktivt
trick.

TIDSOPTIMISTEN

Mattias: Detta ir det i sirklass vanligaste besvir-
liga beteendet. Ménga har en fantastisk overtro
Jag
faxar pa tvd sekunder.” Nej, det tar 35 innan den
ens kopplat upp sig. Jobbigast dr de som konse-
kvent ramlar in pid méten for sent. Eller aldrig

pé vad vi hinner: ”Jag ir borta tvd minuter.” ”

limnar in uppgifter i tid.

Hir vill vi 4skadliggora att vi andra har gan-
ska stort ansvar nir det giller tidsoptimisten.
For personen kommer inte for sent med avsikt.
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Det bara blir sd. Respektlost, slarvigt, men inte
avsiktligt. Men det som hinder nir han ramlar
in pd motet, ofta ganska glad och skimtar om
sin sena ankomst, ir att vi spelar med i sketchen.

Jan: For inom sig vet tidsoptimisten att det
inte ir bra beteende, men det blir inda: ”Tjena,
sen igen. Parkeringen, ni vet, hopplést.” Ovriga
nickar. ”Jag himtar kaffe, sa kor vi iging, per-
fekt.” Nir ni da sdger: ”Ja, himta kaffe du” blir
han bekriftad i att det var okej. Hir har vi det
stora problemet. Kanske deltar nigon extern och
vi vill inte tappa ansiktet s vi spelar med. Det
blir inga konsekvenser och inget incitament till
beteendeférindring. Snarare cementerar vi det.
Istillet bor vi bara konstatera néir han ramlar in:
”Du ir sen, vi har redan bérjat, nu fortsitter vi.”
Aven om vi inte omvinder honom direkt, si har
vi neutraliserat bort det roliga. Dir stir han och
svajar: Ska jag himta kaffe eller? och si smiter
han ned i stolen.

Vad vi ocksé tenderar att gora ér att ta dver an-
svaret. Om den externa personen siger: ”Skulle
inte Janne vara med?” svarar vi ”Jo, men de har
haft lite problem med bilen.” Vi hittar sjilva
pé en ursikt och plockar di 6ver ansvaret frin
individen till organisationen. Nu ér det den som
ljuger, och det tjinar ingen pa.

TIPS FOR ATT HANTERA TIDSOPTIMISTEN

Gor dig inte beroende av honom. Bedom
om ni har ridd att ta in honom i en viktig
uppgift. Vad hinder om den inte utférs i tid
eller han missar moéten?

Skydda honom inte infér andra

Bidra inte genom humor/ironi.
Realitetsprova argumenten. Pévisa brister i
ursiikterna. Fjirde punkteringen, vad har
du for dack?”

Bekrifta honom nir han ir i tid. Inte med
humor, utan: ”Bra! Alla ir hir, di koér vi.”

MOBBAREN

Mattias: Mobbare i klassisk bemirkelse som
medvetet forsoker trycka ner, psykiskt skada eller
utesluta andra ér ett arbetsmiljoproblem som ska
hanteras den formella vigen. Som chefer ir vi
skyldiga att se till att sd gors. DA pratar vi inte tips
och tricks. Diaremot tror vi ibland att vi har klas-
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Psykologen Mattias Lundberg har i mdnga ar arbetat med att forklara markliga beteenden, och hjdlpa foretag att

hantera dem.

siska mobbingbeteenden, som inte behover vara
det. Hir giller det att identifiera vad som ir vad.

1. Den komiska mobbaren

Jan: Det hir dr den som vill glida in i giinget, och
eftersom humor ir nirmsta vigen till vinskap,
drar han usla skimt som inte passar sig. Perso-
nen vill inget illa, men kinner inte vad som ir
limpligt att skimta om. Vi som lyssnar har ett
stort ansvar, att istillet for att bara tinka: ”Vil-
ken idiot”, beritta direkt att vi inte kor sidana
skamt hir. D4 borjar han skimmas: ”Ah forla,
jag trodde det var okej. Vi skimtade si pd forra
arbetsplatsen.”

Mattias: Den stora uppsidan med det hir be-
teendet dr att si fort du har sagt till 4r det borta.
Du har direkt kapat topparna. Naturligtvis be-
hover ni inte ta det infér hela gruppen. Men ty-
virr dr vi sd ridda ate alls sdga till. Vi méste bli
mer aktiva for att slipa bort beteenden som inte
funkar. Vad giller humor finns en vetoritt. Alla
miste tycka det idr roligt, annars dr det inte roligt
i ett arbetsplatssammanhang.

2. Den raljanta mobbaren
Jan: Det hir ir den nedvirderande medarbeta-
ren, som forsoker fi poinger pi arbetskamra-
ters bekostnad: “Tjena Mattias, semester ser
jag, du har lagt pa dig. Haha.” Personen vill inte
nodvindigtvis trycka ner just mig. Det viktiga
ir att fa en podng. For det sigs alltid infoér pu-
blik. Den raljanta mobbaren vill ha en reaktion
och substans saknas ofta. Det ska man utnyttja
for ate fa bort beteendet. Vad personen vill dr att
fa mig ur balans: ”Va? Har jag lagt pd mig?” D4
har han fitt sin poing. Men om jag inte reage-
rar kinslomissigt utan limnar tillbaka ansvaret
att forklara vad han menar blir det inte lika kul
lingre:

- Fasen vad du gick igdng pa métet, ilsken som
en biver.

- Jaha. Men vilket méte tinker du pa?

- Forra tisdagen, ni skulle sett vad ilsken han
var.

- Vi hade tvd moten da, vilket var det?

- Ha ... formiddagen.

- Di var jag bara inne § minuter, vad sa jag da?
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Mattias: Aven jag anvinder er som publik nir jag
hanterar situationen. Era huvuden gir som pé en
tennismatch. Jag avsléjar honom. Markerar att
han inte hade nagot att siga och later er andra
forstd det. DA vill ofta den raljanta forsvinna. Om
du vill forstirka det dnnu mer si ligg en hand
pa hans axel. D3 blir det s& mycket svarare att gd
darifrdn. ”Det ir klart vi maste reda ut det hir.”

TIPS FOR ATT HANTERA MOBBAREN

B Tveka inte eller bli osiker.

B Kinn inte, utan tink er igenom
situationen.

#  Hall kvar honom och red ut.

B Starta ett arbetsmiljodrende om det ror sig
om klassisk mobbning.
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MARTYREN

Mattias: Martyren kan misstas for att vara lat,
men jobbar faktiskt girna - si linge som ni
andra kinner er som skitstovlar. Martyrens
mekanism ir skuld. Det kan [ta s hir:

- Jag har diliga nyheter. Kundginst ska ha
oppet till 3 pa julafton. Nagon méste ta det.

- Jag tar det. Jag dr van att jobba julafton. Jag
vet att de stinger av strommen, men tar med
eget aggregat si jag far lite virme.

- Men funkar det hemma?

- Jo, de har gamla bilder pad mig som de kan
titta pa. Jag stiller upp.

Mattias: Hur kiinner sig kollegerna nu? Det ir
dubbelt. A ena sidan littade, 4 andra sidan som
svikare, for nu stiller han upp igen. Men detta ir

"Martyren" har den bredaste

arsenalen av bortforklaringar.



Komikern Jan Bylund och psykologen Mattias
Lundberg varvade dramatiska illustrationer
med teoretiska resonemang.
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inte altruistiskt, utan en plazn, inte bara for att eta-
blera skuld. Fér genom skulden binder martyren
upp ett kapital act kunna f3 tillbaka. Varfor ta jul-
afton? Jo, fér han har redan bokat en resa till pask,
utan att ha soke ledigt. Det hir behover inte vara
ett problem, men vi ska inte ha arbetsplatser som
bygger pa skuld. Da ir det bittre att f4 hora: “Jag
kan tinka mig att jobba jul, for jag har bestillt en
resa till pisk.” Vi ska undvika att martyren far
foretride genom skuld. Nir skuld borjar antydas
bor chefen ifrigasitta eller eliminera: ”S4 kan du
inte ha det. Jag tar de tre timmarna pé julafton
sjilv.” D4 blir det jobbigt for martyren. Hur gar
det med péisken? Som chef ska man inte limna
oppet for martyrbeteendet. Peka dé hellre: ”Da-
niel tar det nu, Janne jobbar pask.” D4 kan inte
skuld fa fiste.

TIPS FOR ATT HANTERA MARTYREN

Agera inte kinslomissigt.

Acceptera inte diffusa svar. Fraga vad
problemet ir och om ni kan bista.

Lit dem inte offra sig.

Eliminera hindren. Fixa en annan dator,
erbjud taxi.

BESSERWISSERN

Jan: Besserwissern ir den fullkomlige, som kan
alle. Den finns pd de flesta arbetsplatser, ofta
nagon senior.

Mattias: Det luriga med dem ir inte bara att
de tar mycket plats och alltid far sista ordet, utan
att de dr svara att ifrigasitta, for de dr snabba i
huvudet. Det ir sa viktigt for dem att vara full-
komliga att de har lirt sig replikera blixtsnabba
forklaringar. Kom ihdg att nir du ifragasitter en
besserwisser och far svaret: ”Ja, si kan det ocksa
vara”, d4 har du vunnit. Det ir sd mycket bekrif-
telse du kan fi. En birande mekanism i beteen-
det 4r att inte vilja tappa ansiktet infér andra.
Om besserwissern hade fel och du outar honom
infoér hela gruppen har du en fiende resten av
livet. Men man méste gora nigot it beteendet.
For det kan vara farligt att lyssna pd nigon som
tror att han har ritt, men har fel. Vi vet alla vem
som ir besserwissern pa era arbetsplatser eller
hemma. Och om du inte vet ... ja, dd ir risken
stor att det ir du sjilv!
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MATTIAS:
»VI VILL INTE IFRAGASATTA,
OCH HAR LIGGER FARAN«

Personen skapar irritation, men har ofta viss
auktoritet, har jobbat linge, ir kunnig och pa-
ldst. Det ér inget motsatsforhillande. Nir den
hiir personen hivdar nigot med emfas later det
klare, tydligt och trovirdigt och vi képer det. Vi
vill inte ifragasitta, och hir ligger faran.

TIPS FOR ATT HANTERA BESSERWISSERN

Bjud inte pa sjilvklarheter. Oppna inte

upp for forelisningar. Ska ni ha ett mote
om spik, friga inte: ”Ar det ndgon som

kan ndgot om spik?” utan sig: "Idag ska

vi prata om spik, och dé idr det bra att ha
Gunnar hir. Fastnar vi pd en friga sd hor vi
med honom.”

Ge honom uppmirksamhet. Ska ni ha
frigesport, sitt honom som domare. "Du
kan allt, s du fir doma.”

Forbered dig. Lis pa si att du vet att du har
ritt. Ta pirmar och papper och visa honom.
Fér du hora ate: ”Jo men det dr ocksd
riktigt”, d& har budskapet gatt fram.
Konfrontera enskilt. Det kan kinnas skont
i stunden att avsloja besserwissern, men ir
inte virt det i det linga loppet, och behovs
inte. Ta det i enrum, markera att du vet att
han har fel. Det ir det absolut bista.

IDENTIFIERA OCH NEUTRALISERA
Sammanfattningsvis: Identifiera det besvirliga
beteendet. Innan ni gjort det dr det svart att
hantera. Gér en liten analys. Forsok sedan neu-
tralisera beteendet. Det kan ske vara allt fran
domartricket, till att agera rent formellt. Men
beteenden ska inte f stéra verksamheter, indi-
vider eller grupper pa arbetsplatsen.

Vi glommer girna bort att bide medarbetare
och chefer har ett ansvar att stimulera beteende-
forindring och skapa en miljo dir alla, inte minst
personen sjilv, vinner pa ett forindrat beteende.
Av detta foljer att vi méste vara aktiva och viga
ta jobbiga samtal lite tidigare 4n vad som kinns
bekvimt. Kom ihag att yteerst fi saker loser sig
av sig sjilva.
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Mobiltelefonen och den
revolutionerade varden

Detfemiriga hjirtatlingtar efter en mobiltelefon.

Mamman har haft lainga samtal med dottern
om allt vad det innebir att hantera en mobil,
pappan ocksa. Ett pedagogiskt nej, tinkte for-
ildrarna, 6verdrivet pretentiosa i sin barnupp-
fostran som vanligt.

En tidig fredagseftermiddag ir det mammans
tur att himta upp barnen frin forskolan. Det dr
egentligen en nollgradig januaridag med graa
trottoarer och tunga matkassar men utsikten
mot helg fir hela virlden att se glad ut. Solen
lyser forvintan i 6gonen och limnar veckans
tyngd bakom ryggen. Dirfér tinker mamman
att hon ska spela barnens favoritfredagssing i bi-
len, fran sin Spotifyapp pi mobiltelefonen. Men
mamman har haft horlurar inkopplade och det
tar tid att koppla ur dem. Hon fumlar och lyckas
inte sitta pd hogtalarfunktionen. En liten stund
géommer sig solen bakom molnen och mamman
muttrar. Annars ir det tyst i bilen.

Till dess att det femdriga hjirtat har fict nog.
Lugnt och stadigt kommenterar hon med syrlig
rost: ”Jag tycker nog att om man inte kan hantera en
mobiltelefon, mamma, dé ska man inte ha en”. S
dir, ja. Vi kanske lyckades med retoriken i alla
fall.

Infor det nya dret lingtar jag ocksd, precis som
min dotter gjorde. Jag lingtar inte efter en ny
mobiltelefon och jag lingtar inte efter forind-
ringar, egentligen. Jag lingtar efter forbittringar
och med dem kommer férindringar som ett brev
pa posten. Hilso- och sjukvarden i Sverige beho-
ver ett strategiskt forbittringsarbete for att mota
aktuella utmaningar. Men inget forbittrings-
arbete kan ske utan tydligt mal. Nyfiken som ett
barn infér julafton letade jag runt bland skip och
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lddor for att se vad som verkade bli drets julklapp
2024. Vad trendar, vad ir det vi ska satsa pa som
kommer leverera resultat och ge oss de forbitt-
ringar vi lingtar efter?

Det tveklosa svaret, om vi ska tro resultatet av
min omvirldsbevakning, ir AL Artificiell intelli-
gens (AI), maskiners férméga att hirma minskli-
ga kognitiva funktioner, ir hir for att stanna, vad
vi dn tycker om det. Frigvis som jag ir bestimde
jag triff med ChatGPT for att hora efter vad Al
kan gora for hilso- och sjukvirden. P3 kortare
tid in en storogd blinkning rullades idéerna upp.
Al har potential att revolutionera virden genom
att forbitera diagnostik, forbictra patientvird
och effektivisera administrativa processer. Bland
annat inom dessa omriden:

Diagnostisk bildbehandling: Al kan analysera
medicinska bilder som rontgen, MRI och CT-
skanningar for att hjilpa radiologer att identi-
fiera avvikelser och goéra mer exakta diagnoser.

Patologi: Al-algoritmer kan hjilpa patologer att
analysera vivnadsprover och uppticka avvikel-
ser, vilket hjélper till att diagnostisera sjukdomar
som cancer.

Prediktiv analys: Al kan anviindas for att ana-
lysera patientdata och férutsiga sannolikheten
for sjukdomar eller komplikationer, vilket moj-
liggor tidig intervention och personliga behand-
lingsplaner.

Virtuella hdlsoassistenter: Implementera virtuella
assistenter eller chatbots for att tillhandahilla
grundliggande medicinsk information, svara pa
fragor och hjilpa patienter att hantera sin hilsa.

Lakemedelsupptdckt och utveckling: AI kan pi-
skynda likemedelsuppticktsprocessen genom
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att analysera stora datamingder for att identi-
fiera potentiella likemedelskandidater, férutsiga
deras effektivitet och optimera design av kliniska
provningar.

Personcentrerad hdlso- och sjukvdrd: Utnyttja
Al for att analysera genetiska, kliniska och livs-
stilsdata for att skriddarsy behandlingsplaner
for individuella patienter baserat pd deras unika
egenskaper.

Administrativa uppgifter: Automatisera admini-
strativa uppgifter som schemaliggning av mé-
ten, fakturering och forsikringshantering for att
forbittra effektiviteten och minska antalet fel.

Fjarrpatientdvervakning: anvind Al-drivna en-
heter for att évervaka patienter pa distans och
samla in realtidsdata om vitala tecken och hilso-
matt. Detta ir sirskilt anvindbart fér hantering
av kroniska sjukdomar.

Natural Language Processing (NLP): implementera
NLP-algoritmer for att analysera och extrahera
virdefull information fran ostrukturerade klinis-
ka anteckningar, vilket mojliggér bittre besluts-
fattande och forbittra sjukvirdens arbetsfloden.

Bedrdgeriupptdckt och sdkerhet: Anvind Al-
algoritmer for att uppticka bedrigliga aktivite-
ter och forbittra sikerheten for patientdata.

Robotassisterad kirurgi: Anvind Al-assisterade
robotsystem for att forbittra precisionen och ka-
paciteten hos kirurger under komplexa ingrepp.

Sjukvardschatbots: Utveckla chatbots som kan
ge omedelbara svar pid patientfrigor, erbjuda
hilsorad och hjilpa till med likemedelshantering.

Hantering av kroniska sjukdomar: Implementera
Al-l6sningar for att overvaka och hantera kro-
niska tillstdnd, tillhandahdlla snabba insatser
och minska bordan pa sjukvardssystemen.

Hur bra lter det inte? AI skulle kunna innebira
fantastiska mojligheter f6r en global, tillginglig,
professionell och héllbar vird for méinga. Jag
tinker att Al kinns lite f6r mig som mobiltele-
fonen kindes for min femérings bultande hjirta.
Drommigt. Men om man fumlar lite med hor-
lurarna och inte fixar att fa pd hogtalaren, da far
man i vérsta fall sjunga sjilv. Om man hanterar

artificiell intelligens felaktigt kan minniskor ta
skada, pa riktigt. Al arbetar med data som vi har
matat in, det innebir bland annat att informa-
tionen Al hanterar ir vinklad utifrin den po-
pulation som anvinder den. Det, och en hel del
annat, utgor risker vid anvindandet.

Detta ar utmanar jag dig som ledare att utveckla
din kompetens inom Al och ta reda pi hur det
paverkar din organisation och ditt ledarskap.
Foér om man inte kan hantera teknologin, kanske
man inte ska ha den.

Foto: Erik Lindberg

SARA BACKMAN

Det finns en berattelse om mig, om o0ss, om nu.

Det skapas begriplighet i dessa berdttelser om
vdra sammanhang som kommunicerar mening
och vdrde. Ett varde som kan inspirera till
forandring och fornyelse, tillvaxt! Munnen talar
vad hjdrtat ymmer, det har i mer @n tusen ar
varit sant. Nar vara berattelser ges liv, genererar
de mer liv. Det dr darfor jag vill lyssna och
berdtta.

Sedan nagra ar tillbaka bor jag i Vasteras med
min man David och tva av vdra barn, tre har
redan hunnit flytta ut. Har trivs ocksa vara

tva chihuahuor. Till vardags arbetar jag som
avdelningschef i Eskilstuna kommun, vard- och
omsorgsforvaltningen, omrade funktionshinder.
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Ordforande
Yvonne Hedegird, 070-623 60 70

Vice Ordforande och Kassor
Martin Hansson, 072-727 96 80, 072-522 65 33

Sekreterare
Erika Norlander Ekberg, 018-726 10 89 (arb)

Medlemsansvarig
Susanne Sundvall, 072-224 74 90
Lena Niemi, 070-300 11 90
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Mikael Stenlund, 073-274 89 70
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Carina Lundin, 070-611 19 31
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Else-Mary Sjostrand, 070-564 52 77
Susanna Berglund, 070-368 86 65

VALBEREDNING

Annilla Edeholm, 070-333 14 50
Monika Johansson, 0660-561 47 (bost), 0611-8c0 10 (arb), 070-524 17 96
Karina Bodin, 073-508 07 83
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KONTAKTOMBUD

Blekinge
Birgitta Eklof-Friberg, 072-880 44 11

Dalarna
Marie Svensson, 070-588 79 64

Gotland
Din mojlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

Gdvleborg
Din mojlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

Halland
Din moéjlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

Jamtland/Hdrjedalen
Mia Ajax, 070-273 15 76

Jonkiping
Annika Delin, 010-243 75 95

Kalmar/Oland
Din mojlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

Kronoberg
Din moéjlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

Norrbotten
Maria Klarin, 0970-196 62
Carola Nystrom-Modig, 0920-28 34 79

Skdne
Cindy Persson, 0725-93 93 03
Wiveca Lind, 0725-99 78 91

Stockholm

Marianne Olsson, 070-787 77 50, 073-357 41 97
Annica Liss Carlson

lisscarlson@outlook.com

Sormland
Din mojlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

Uppsala
Marie-Charlotte Stenborn, 070-605 36 99
Karina Wouda, 070-811 63 50

Virmland
Din mojlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

Viisterbotten
Anna Hedman, 072-712 81 49

Visternorrland
Ingela Pirttild, 073-075 65 51

Vistmanland
Christina Borjeson, 021-17 37 77

Orebro
Carina Matsborg, 076-883 17 17

Ostergotland
Sara Lindegren, 072-744 57 99
Camilla Kanevad, 072-462 18 03

Vistra Gotaland
Din mojlighet!
Kontakta mia.ajax@regionjh.se

TITTA HIT!

Ta chansen att bli kontaktombud for Chefer
och ledare! Som kontaktombud sprider du
information om féreningen for att locka nya
medlemmar, arbetar f6r att skapa nitverk och
ir linken mellan styrelsen och medlemmarna
i din region. Du kan ocksa arrangera

lokala aktiviteter och far delta pa arliga
konferensdagar for alla kontaktombud.

Ar du intresserad? Hor av dig till Mia Ajax,
mobil 070-311 41 34.
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Torsdag den 23 maj kil 18:00

Motet genomfors digitalt.
Mer information finns pd hemsidan.

Anmadlan sker till kontakt@cheferledare.se

el

KOM IHAG ATT MEDDELA DIN NYA ADRESS
TILL FORENINGEN FOR CHEFER OCH LEDARE.

Skicka ett mail till:
susanne.sundvall@norrbotten.se

Studiedagar
17-18 oktober 2024

Hall utkik pd var hemsida
for mer information

www.cheferochledare.se
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