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Sammanfattning

Detta inspirationsmaterial bygger pa samtal mellan 30 praktiker inom arbetsmiljo, ledning
och HR om vad som faktiskt gjort skillnad nar man lyckats skapa delaktighet, fordjupad
forstaelse och larande i arbetsmiljo- och forandringsarbete. Materialet ar inte tankt som en
manual, utan som en sammanstalining av erfarenheter praktiska insikter fran verksamheter
som arbetat med att utveckla den sociala och organisatoriska arbetsmiljon.

Utgangspunkten ar HAP-projektets iakttagelse att manga verksamheter har svart att skapa
hallbara och verksamma arbetsmiljoinsatser, sarskilt nar det galler organisatoriska och sociala
fragor. Observationer av hur tio verksamheter arbetat visade aterkommande utmaningar
kring deltagande, analys och anpassning under arbetets gang. Som en del av aterféringen
samlades deltagare fran verksamheterna i workshopar dar deltagarna konkret fick beskriva
vad de gjort nar arbetet fungerat, vilka forutsattningar som behdvts och vad som ofta brister.

Sammanstallningen mynnar ut i atta gemensamma framgangsfaktorer samt ett nionde
avsnitt om styrning och organisationskultur. Aterkommande teman &r behovet av ett tydligt
syfte och en delad forstaelse, tid och utrymme for reflektion, ett ledarskap som majliggor, ett
tryggt och tilldtande klimat, samt strukturer och métesplatser som gor larande mojligt i
vardagen. Materialet betonar ocksa vikten av att ta komplexitet pa allvar, att inte ga for
snabbt fran problem till I6sning, att forsta implementering som en pagaende process och att
bygga arbetssatt som inte blir beroende av enskilda personer.

Den overgripande slutsatsen ar att valfungerande arbetsmiljo- och férandringsarbete sallan
faller pa bristande vilja, utan oftare pa att forutsattningarna inte finns pa plats. Delaktighet,
fordjupad forstaelse och larande uppstar inte av sig sjalva och kan inte kopieras fran en
verksambhet till en annan. De behodver organiseras, ges tid, baras av fler an bara ledarskapet
och hallas levande over tid. Samtidigt visar materialet att dven goda arbetssatt riskerar att
motverkas av styrning, uppfoljning och organisationskulturer som premierar snabbhet,
produktion och budget framfor reflektion, forstaelse och Iangsiktig utveckling.
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Inledning

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?

Vad dr det som gér att vi ibland lyckas med att utveckla delaktigheten, fd till den férdjupade
forstaelsen och bygga ett organisatoriskt ldrande? Och andra gdnger inte?

En solig vardag 2026 samlades 30 praktiker inom arbetsmiljo, ledning och HR i Géteborg for
att tillsammans samtala kring dessa fragestallningar.

Det ar var férhoppning att denna sammanstalining ska ha satt ord pa en del av den "tysta
kunskap” som finns bland praktiker kring utmaningar och méjligheter med att bygga
forandring i den sociala och organisatoriska arbetsmiljon utifran delaktighet, férdjupad
forstaelse och organisatoriskt larande.

Att uppmarksamma dessa faktorer handlar bade om att bygga battre och att varna
arbetsmiljon under arbetets gang.

Men kom ihag: Detta ar varken en manual eller en checklista.

Vi sager inte "gor sa har”. Alla insatser och verksamheter skiljer sig at, och ett av budskapen i
det materialet ar ocksa att undvika "copy-paste”.

Var uppmaning ar i stallet: Tdnk pa det har for att lyckas. Och garna tillsammans.

Ett stort tack till er som kom till Géteborg och deltog i samtalen. Ni goér skillnad!

Tack ocksa till Henrik Eklund, Annemarie Hultberg, Adrian Nahlinder, Sandra Pettersson och
Jonathan Severin fran projektgruppen och Institutet for stressmedicin som dokumenterade
dagen. Ett sarskilt tack till Adrian som sammanstallde dokumentationen till detta
inspirationsmaterial. Och inte minst ett tack till AFA Forsakring som mdjliggjorde dagen.

Trevlig lasning!
Magnus Akerstrém, projektledare HAP
Forskningsledare, docent i arbets- och miljdmedicin

Institutet for stressmedicin
Vastra Gotalandsregionen
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Om HAP-projektet

Vad ar det som gor att det inte alltid blir som vi vill nar vi arbetar med arbetsmiljon? Vilka ar
de goda forutsattningarna som leder till [angsiktigt hallbara och verksamma atgarder i
arbetsmiljdarbetet?

Det har varit nagra av utgangspunkterna for HAP-projektet (hallbara arbetsforhallanden i
praktiken) som efter fyra ar avslutas under hosten 2026. Syftet med projektet har varit att 6ka
kunskapen om hur arbetsgivares férebyggande arbetsmiljdarbete kan organiseras och
genomfdras for att sakerstélla hallbara arbetsférhdllanden hos medarbetare.

Det systematiska arbetsmiljoarbetet har visat sig fungera val for att undersoka, riskbeddma,
atgarda och folja upp forhallanden i relation till en fysisk arbetsmiljé. Arbetet med den
organisatoriska och sociala arbetsmiljon ar i storre utstrackning beroende av en fungerande
kollektiv praktik dar en bredd av perspektiv ska forsoka forsta, na samsyn, designa och
beddma framgangen kring ndgot som ofta varken later sig matas eller som man kan ta pa.
Och det ar inte alltid sa latt.

| en del har projektet foljt hur ett tiotal verksamheter arbetat med att planera, utforma och
genomfdra forebyggande arbetsmiljdinsatser, bland annat genom att folja dokumentation
och genom att observera méten och workshops.

Observationerna har sedan strukturerats, analyserats och aterkopplats utifran de sa kallade
Sigtunaprinciperna — tio forskningsbaserade riktlinjer som kan anvandas for att designa,
genomfora och utvardera organisatoriska insatser. (Se tips for vidare lasning). Férutom att
visa pa flera goda exempel pa hur verksamheterna forberett och genomfort sina insatser, gav
analysen en ganska samstammig bild av forbattringsomraden. Gemensamma for de flesta av
verksamheterna var utmaningar kring féljande:

» Deltagande: Bristfdlliga forutsattningar fér engagemang och deltagande som till exempel
stdd, tid och bemanning. Oklarhet/ otydlighet kring de roller som ska utfora arbetet.

» Analys: Bristande samsyn kring syfte och mal (vanligast) dar man inte har enats om vad
som ar utmaningen eller hur man ska I6sa problemet, eller vad syftet med arbetet ar.
Detta har lett till att man gor missriktade insatser under resterande process. Resurser, till
exempel tid, saknas nar man ska skapa en samsyn kring syftet med arbetet.

Anpassning: Brist pa anpassning och reflektion under arbetets gdng. Man arbetar pa
utifran sin ursprungliga plan. Hander det nagot pa vagen tar man i regel inte hansyn till
det.

Med detta som utgangspunkt bjod HAP-projektet in de observerade verksamheterna till en
gemensam aterforingsdag dar 30 deltagare bland annat fick delta i tre workshopar pa en
halvtimme vardera kring omradena delaktighet, analys och larande.

Instruktionen till deltagarna i varje workshop var att forsoka vara sa konkreta som mgjligt.
Hur gjorde ni? Vad var det vi gjorde som fungerade? Vilka forutsdttningar krévdes?

Samtalen dokumenterades och sammanstalldes i foreliggande material.
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Om materialet

Under sammanstallningen av det har materialet blev det tydligt hur samtalen kring de olika
temana I6pte i varandra och att det var liknande forutsattningar som deltagarna lyfte som
avgorande, som till exempel tid, samsyn, trygghet, kommunikation, ledarskap och struktur.

Det blev ocksa tydligt hur tva av temana kan forstas som forutsattningar for det tredje. Att
manniskor involveras och kanner agarskap ligger till grund for att det kan skapas en
gemensam och tillrackligt djup forstaelse av nulaget vilket i sin tur ar viktiga bestandsdelar
(om &n inte de enda!) for att lardomar ska kunna tas tillvara i det fortsatta arbetet.

Dispositionen i detta material foljer darfor inte de tre workshopsparen var for sig, utan har
strukturerats utifran de forutsattningar som aterkom pa tvars genom samtalen.

De inledande avsnitten nedan foreslar atta gemensamma framgangsfaktorer i arbetet med
delaktighet, fordjupad forstaelse och larande i arbetsmiljo- och férandringsarbete.

Avsnitt nio skiljer sig ndgot och samlar i stéllet erfarenheter i férhallande till styrning och
organisationskultur.

De sammanfattande "med andra ord” som avslutar varje avsnitt ar framtagna med hjalp av
Copilot.

Under aterféringsdagen var temat for en av workshoparna analys. | denna sammanstalining
anvands dvervagande termen fordjupad forstdelse for att benamna samma sak.

Definitioner

delaktighet = att berorda far forsta, paverka och bidra i arbetet pa ett satt som skapar
engagemang, ansvar och agarskap.

analys/fordjupad forstaelse = att tillsammans undersoka nuldget, tolka underlag och préva
flera perspektiv for att forstd problem, behov och mgjliga vagar framat.

larande = att erfarenheter och reflektion omsatts i férandrad forstaelse, handling eller
arbetssatt sa att arbetet kan utvecklas over tid.
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1. Ett tydligt syfte och en delad forstaelse

Att arbeta tillsammans kraver en gemensam bild av varfér man gor nagot och vart man
ar pa vdg. Det aterkom tydligt i samtalen, oavsett om det handlade om delaktighet,
fordjupad forstaelse eller larande.

Samtidigt beskrev manga att samarbete ofta tas for givet. Man utgar fran att det bara ska
fungera, i stallet for att skapa former for det. Ofta laggs ocksa for lite tid i borjan. Nar arbetet
inte ar ordentligt férankrat fran start ar det latt att det langre fram tappar bade riktning och
agarskap.

Flera betonade ocksa att roller och ansvar behdver vara tydliga. Vem ér arbetet till for? Vem
driver det framat? Vad kan olika personer paverka? Om det ar oklart blir det svarare att skapa
bade delaktighet och en gemensam riktning.

Nar uppdrag, ansvar och malbild var otydliga uppgavs samarbetet fungera sémre. Da fanns
en risk att arbetet blir en rad enskilda insatser i stéllet for ndgot man driver tillsammans.
Darfor behdver man inte ha for brattom i borjan. Det ar viktigt att lagga tid pa att skapa
samsyn, tydliggéra ramarna och se till att alla far samma information och mgjlighet att prata
om den tillsammans.

Det handlade ocksa om att manniskor behdver forsta varfor arbetet gors, vilket problem som
ska l6sas, vad malet ar och vem det ska skapa nytta for. Man behdver helt enkelt forsta
nulaget tillsammans och fa syn pa vad man forsoker dstadkomma. Nar sadana fragor far
diskuteras i grupp, och inte bara kommer uppifran som ett uppdrag, blir det lattare att skapa
delaktighet och ett gemensamt vi.

Det lyftes ocksa som viktigt att involvera ratt personer tidigt, inte minst dem som berérs av
arbetet eller ska ta emot resultatet Iangre fram. Det spelar ocksa roll hur arbetet presenteras i
bérjan. Informationen behover vara tydlig, genomtéankt och na fram till ratt personer i ratt tid.

Flera betonade dessutom att bilden av nulaget behdver byggas fran flera hall, inte minst fran
medarbetarnas erfarenheter. Enkdter och annan data kan vara ett stdd, men de racker inte i
sig. Underlagen behover tolkas tillsammans for att bli meningsfulla. Ibland behéver man goéra
det mer dn en gang. Darfor blir dialog i olika former viktig — till exempel workshopar eller
andra forum dar manniskor kan lyssna pa varandra och bygga en gemensam forstaelse.
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Sagt under samtalen

Man behéver lagga tid pa delaktighet och att forma arbetet tillsammans.

Vi bara forutsatter att folk kan jobba tillsammans. Grundfragan blir, hur har vi organiserat for att
man ska kunna samarbeta. Ar uppgiften att samarbeta ens véldefinierad?

Larande ar ingangen och det ar den man oftast inte jobbar med, for man har fér mycket att gora
och man har inte riktigt metoden.

De valdigt basic forutsattningarna for samarbete finns inte alltid.
Min upplevelse ar att man vill férandra men forstar inte vad man vill komma till.

Nar insatser rinner ut i sanden beror det ofta pa att vi misslyckats med larandet sa att alla inte
forstar vad man vill dstadkomma.

Ihopsatta grupper har svart att fa till detta. Det kravs en stabilitet i gruppen 6ver tid.
Vi tittar pa malet. Vi gor som de sagt.

Vi har bara informerat, sedan tanker man att de ska gora.

Man borde gora ett avstamp: var ar vi nu?

Bristande samsyn om syfte och mal = missriktade insatser.

Vi:et skapas i dialog.

Saknades ocksa andra nyckelaktérer som kunde vara med: fackliga ombud.

Vi bestamde inledningsvis, men ingen riktigt dgde arbetet.

Man missar att grundligt ga igenom problemstéliningen. Maste analysera vad problemet ar
egentligen.

Viktigt att fa med nyckelaktorer, och faststalla vilka som ar nyckelaktorer.
Vilken information saknas om nuldget: hur far vi fram den?

Hur uppréatthaller vi samsyn i gruppen kring problem, syfte och malbild?

Med andra ord

Utan gemensam forstaelse for varfor och varthan reduceras larande till aktivitet eller

avrapportering

Utan gemensam riktning blir arbetet ndgot vi gor — inte nagot vi forstar.

Genomfdrandet i praktiken borjar inte i aktivitet — utan i att vi faktiskt menar samma sak nar vi

pratar om vad vi ska gora och varfor.
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2. Tid och utrymme att stanna upp

Faktorn tid aterkom hela tiden i alla samtal. Inte bara som allmén tidsbrist, utan som
brist pa avsatt tid for det som faktiskt behovs for att skapa delaktighet, fordjupad
forstaelse och larande.

Det handlar om tid for att stanna upp, prata tillsammans, tolka det som hander och justera
arbetet langs vagen. Men i manga verksamheter gar vardagen i stéllet ut pa att hinna gora.
Det som kraver eftertanke, dialog och gemensam bearbetning far sta tillbaka.

Flera beskrev att reflektion ofta trangs undan av rapportering, snabba l6sningar och krav pa
att visa resultat. Da riskerar larande att bli ndgot som sker vid sidan av arbetet, i stallet for
som en del av det. Frdgan "nar hinner vi stanna upp och reflektera?” aterkom i flera samtal.

Samtidigt framhalls att tid inte bara handlar om att komma vidare, utan ocksa om att vaga
stanna kvar tills man ar fardig med en fraga. Ibland gar arbetet for fort. Ibland star det still
darfor att man inte vagar ta nasta steg. Darfor handlar tid bade om utrymme for reflektion
och om mgjlighet att omsatta insikter i handling.

| materialet lyfts ocksa att tid hanger ndra samman med andra resurser, sasom kompetens
och tillgang till stod. Om delaktighet och larande ska bli mer an goda ambitioner behdver det
finnas tid i processgrupper, planerade tillfallen for gemensam bearbetning och en aktiv
prioritering av dessa aktiviteter i vardagen.

Sammantaget verkar problemet sallan vara brist pa vilja. Det som oftare saknas ar tid,
utrymme och arbetssatt som ger plats for eftertanke, samsyn och gemensamt ansvar. Nar det
inte finns trangs larandet undan, dven nar ambitionen finns. Det behdvs darfér avsatt tid for
att tanka tillsammans, inte bara tid for att gora.

Sagt under samtalen

e Nar hinner vi lara och reflektera?

e Med mycket tid i borjan blir det ofta battre pa slutet.

e Tid ar det enda vi har — men inte pengar att anvanda den tiden.

e Larandet trangs undan av annat.

e Sa& som man skulle vilja jobba finns det ingen tid for — och det ar ocksa det man mater.
e Man vill I16sa problemet snabbt — budgetar, valar.

e Viunderskattar tid. Vi vill inte backa.

e Hellre att man skulle kunna fa dra ut pa det lite for att hinna reflektera.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
HAP-projektet, Institutet for stressmedicin, Vastra Gotalandsregionen 2026



Med andra ord

Tid ar inte en resurs vid sidan av — det ar sjalva villkoret for att ndgot annat an aktivitet ska kunna
uppsta.

Brist pa tid ar sallan en neutral faktor — den styr bort fran sddant som kraver eftertanke.
Det vi inte ger tid kommer vi heller inte att forsta.

Larande dor inte av motstand — utan av tidsbrist.
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3. Ett ledarskap som majliggor

Ledarskap aterkom i samtalen som en avgorande del av varfor forandringsarbete
ibland fungerar och ibland tappar fart. Det handlar inte bara om att ge klartecken, utan
om att skapa stod for arbetet, folja det 6ver tid och visa att fragan ar viktig pa riktigt.
Det spelar ocksa roll nir en ledare visar engagemang och star kvar i arbetet.

Flera betonade att ledarskap inte bara handlar om att driva igenom ett fardigt uppléagg. Det
handlar ocksa om att ha kunskap, erfarenhet och trygghet nog att kunna justera arbetet
langs vagen. Ibland krévs mod att andra kurs, dven nar planen redan ar satt.

Samtidigt behdver ndgon med ansvar halla ihop arbetet, folja upp och se till att det inte
tappar fart. Annars finns en risk att det stannar vid ett projekt vid sidan av, eller rinner ut i
sanden.

Manga lyfte ocksa vikten av ndrvarande chefer som kdnner verksamheten, bygger relationer
och delar verklighet med sina medarbetare. Det blir sarskilt viktigt i komplexa eller kansliga
fragor, dar man behdver férstda sammanhanget och kunna skilja pa det som handlar om
enskilda personer och det som handlar om hur arbetet ar organiserat.

Den hogre ledningens roll aterkom ocksa. Om hdgre chefer inte foljer utvecklingen, saknar
kunskap om fragan eller star for [angt fran verksamheten blir det svarare att skapa larande
langre ner i organisationen. Det som efterfragas och f6ljs upp hdgre upp visar ocksa vad som
faktiskt raknas.

Flera tog ocksa upp problem med hog chefsomsattning, svaga éverlamningar och glapp
mellan nivaer. Nar personer eller ledningsgrupper byts ut forsvinner ofta bade riktning och
kraft, och arbetet behdver borja om.

En annan aterkommande utmaning var att chefer ofta férvantas driva férandringsarbete
ganska ensamma. Nar stddstrukturer, tydliga roller och uppbackning fran hégre ledning
saknas blir arbetet sarbart.

Sagt under samtalen

e Att efterfrdga lardomar skapar reflektion. Det saknas att en chef 6ver chefen fragar, hur gar det for
oss? Vart ar vi pa vag?

e Fragan ar om man tar sig tid att reflektera hogre upp i systemet?

e Jag minns fran skolan hur det var att mdéta en larare som faktiskt var intresserad. Det dr s mycket
motet, vi paverkar varandra sa otroligt mycket. Nar vi brinner éverfor vi.

e Om larande inte efterfrdgas hogre upp dor det langre ner.
e Aterkoppling ar viktig i bada riktningarna, bade nerifrdn och upp och uppifran och ner.

e Viktigt i dessa fall att hogre ledning ager det, lever det och pratar om det i forum, vad har det
bidragit till, vad har vi lart oss, har det bidragit till en forflyttning?
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Glapp mellan led, dar det saknas forstaelse hos hogre chefer.

Far anvanda arbetsmiljokrav osv for att fa genomslag hos ledning.
Ledningens fokus signalerar vad som egentligen raknas.

Inte bra om nagon bara bestammer: Sa har gor vi.

Maste fa med hogre chef for att skapa kontinuitet.

Hos oss premieras enbart att halla budget — inte att vara en bra chef.
Néarvarande ledarskap: Vad behovs hér just nu?

Man kan behova vélja att inte ga in med ett forandringsarbete i en grupp som inte &r
redo/tillrdckligt stabil. Forst kan man behdva 16sa konflikter eller problem.

Nu tycker jag ofta vi pratar om att ledning/politiker/hdgre beslutsfattare maste géra massa saker ...

men, vilka forutsattningar har de?

Har de inte ratt bild av vad som hander, da hinner de inte. Om de far en forenklad bild, far de en
felaktig bild dar chefer underifran inte vagar lyfta faktiska/verkliga problem.

Vad finns det for forutsattningar hos hogre ledning? Vilken mojlighet har de? Vad hindrar att de ar
med?

Med andra ord
Det som ledningen foljer upp blir verklighet — resten blir ambition.
Ledarskap marks inte i vad som sags — utan i vad som efterfragas och foljs upp.

Om ingen bar fragan 6ver tid slutar den att vara en fraga.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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4. Ett tryggt och tillatande klimat

For att forsta nuldget, lyfta problem, dela erfarenheter och lira tillsammans behéver
maénniskor vaga bidra i samtalet. | samtalen blev det tydligt att upplevelsen av
psykologisk trygghet* har stor betydelse for det kollektiva skapande som ett
forandringsarbete kring arbetsmilj6é ofta innebar.

Det handlar om att kunna sdga hur det ar, visa osakerhet, lyfta det som inte fungerar och
prova olika perspektiv. Nar olikheter méts med nyfikenhet i stallet for motstand blir det
|attare att skapa en gemensam och djupare forstaelse. Hur fragor stélls, i vilken ton de stalls
och i vilket sammanhang de tas upp paverkar mycket om manniskor 6ppnar sig eller drar sig
undan.

Darfor behodver man vara uppmarksam pa grupper dar misstag, invandningar eller avvikande
uppfattningar snabbt méts med skuld eller ett enkelt ratt-eller-fel-tankande. Da blir det
svarare att fa fram det som faktiskt behdver sagas.

Flera gav exempel pa mer aktiva faciliterande arbetssatt som kan sanka tempot, prova olika
scenarier och hjalpa gruppen att folja fragor vidare till bakomliggande orsaker, ocksa nar det
kanns obekvamt eller utmanar invanda arbetssatt.

Det kraver i sin tur ett ledarskap som visar att ppenhet, reflektion och prévande ar énskvart,
och som inte gar for snabbt till I6sningar.

| samtalen framholls ocksa att det behdvs métesformer som underlattar for manniskor att
forsta vad andra ser. For mycket formalia kan hamma samtalet, men en alltfor tilldtande
kultur utan ramar kan gora arbetet otydligt och svart att driva vidare. Det som efterfragades
var en rimlig balans mellan det manskliga och det strukturerade.

Bland de exempel som lyftes fanns arbete i mindre grupper, enkla dppningsfragor och
metoder som gor att alla far komma till tals. Samtidigt beskrev flera att det hér inte alltid ar
latt, sarskilt inte i grupper dar tryggheten redan ar 1ag eller dér manniskor har olika uppdrag
och forutsattningar.

* Med psykologisk trygghet menas att medlemmar i en grupp fritt kan dela idéer, fragor och
misstag utan rédsla for forlojligande eller bestraffning. Detta kan bidra till att skapa 6ppenhet,
ldrande och innovativ samverkan. (Edmondson, 1999)

Sagt under samtalen
e Man behover prata om det som inte har fungerat

e Viktigt att vaga fortsatta till rotorsakerna dven om det kan vara lite sméartsamt. En omtyckt process
kanske maste gbras om.

e Viktigt att ledningen uttalat att man vill ha en larande kultur dar vi inte klandrar varandra utan
snarare premierar detta.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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Vad ar det du ser som inte jag ser? Att vara nyfikna pa varandra. Det ar larande pa riktigt. (I stallet
for "fan vad negativ du ar” - Det finns ju en anledning att du bromsar)

Ibland &r problemet f6r mycket struktur/formalia. Ibland att kulturen ar alltfér snall och
tillmotesgaende utan struktur.

Man vill inte blotta sig.

Det kan vara att olika medarbetare har olika uppdrag i en kontext dar det finns olika behov.
Genom att samla dem och fora dialog ska det skapas samsyn. Jag kan bli sa trott pa att "vi:et” ska
skapas i dialogen. | stéllet har "vi” gatt fran att vara arbetskamrater till att bara vara kollegor.

Med andra ord

Utan trygghet finns inget larande — bara anpassning.
Utan trygghet stannar perspektiven — och da stannar ocksa larandet.
Det som inte gar att séga gar heller inte att forsta.

Trygghet ar inte en mjuk frdga — det ar en praktisk forutsattning for att fa fram det som annars inte
syns.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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5. Strukturer och métesplatser som skapar utrymme

Den luttrade praktikern vet vardet av struktur, kontinuitet och organisatoriskt minne. |
samtalen konstaterar ocksa deltagarna att det inte racker med goda ambitioner. For att
det faktiskt ska bli mojligt for flera perspektiv att métas, forsta varandra och lidra — och
dessutom o6ver tid — behover arbetssatt baddas in i strukturer i vardagen for att inte bli
nagot tillfilligt, personberoende eller reducerat till ambitioner.

Det galler inte bara mellan chefer och medarbetare, utan ocksa mellan olika professioner,
nivaer och stodfunktioner. Nar nadgon viktig blick saknas riskerar bade analysen och
delaktigheten att bli ytlig eller ensidig.

Ett aterkommande tema i samtalen var ocksa betydelsen av kommunikation och aterkoppling
mellan nivaer. For att arbetet ska fungera behdver budskap na fram sa att manniskor forstar
samma sak. Samtidigt behdver erfarenheter kunna rora sig bade uppat och nedat i
organisationen utan att tappas bort eller férenklas for mycket. Har uppstar det ofta glapp, dar
olika nivaer far olika bilder av vad som hédnder.

Flera lyfte befintliga moten som arbetsplatstraffar, skyddsronder och férbattringsrad som
viktiga platser for detta. Nar de fungerar val kan de bli forum dar erfarenheter tas till vara,
problem forstas tillsammans och olika perspektiv mots. Da kan vardagserfarenheter bli en
grund for att forsta orsaker, skapa samsyn och gora klokare vagval.

Men manga beskrev ocksd motsatsen: att det ofta ar oklart vad méten egentligen ar till for,
och att avrapportering tar 6ver pa bekostnad av reflektion och dialog. Da blir métet mest en
kanal for information i en riktning, i stallet for en plats for gemensamt larande.

Ett satt att motverka detta ar att lagga in aterkommande hallpunkter i arbetet, till exempel
sma utvarderingar, uppféljningsfragor eller larandesvangar. Tanken ar att stanna upp langs
vagen, se vad som fungerar och inte, och justera riktningen vid behov. Sddana strukturer kan
vara ett viktigt stdd, men bara om de anvands regelbundet och halls levande &ver tid.

Utover motesplatser lyftes ocksa reflektionsdvningar, regelbundna avstamningar,
introduktion och 6verlamning som viktiga delar. De kan gora stor skillnad nar de hjalper
manniskor att métas, lyssna pa varandra, férsta det som hander i vardagen och fa syn pa vad
som behover forbattras.

Sagt under samtalen
e Man sager att man ska lara av varandra, men det man gor ar att avrapportera.

e Viktigt att inte bara hoppa pa ndgot nytt utan ocksa utvardera vad som var bra med tidigare
arbetssatt.

e Lardomar i sig racker inte. Om man inte ges ratt forutsattningar sa gar man pa den inslagna véagen,
finns ingen tid att justera.

e Vifar hora att "en rutin ar framtagen”. Men vad innebar det i vardagen? Det kommer inte gora
skillnad om vi inte dgnar det 20 minuter varje dag.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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15



Jag tycker att vi ar daliga pa att fanga upp larande — ofta borjar vi om fran borjan.
Att efterfraga lardomar skapar reflektion.

Vi pratar struktur och rutiner, men i grund och botten maste kunskapsoverféringen ske i
motet. Och att vi sedan tranar tillsammans.

Med andra ord

Varaktigt larande kraver form — annars blir det slumpmassigt och personberoende.
Utan form blir larande nagot som hander ibland — inte nagot vi kan rakna med.
Reflektion uppstar inte spontant — den behdver organiseras.

Utan strukturer for att ta vara pa erfarenheter borjar vi om, om och om igen.
Alltsa: larande, analys och delaktighet maste organiseras, inte bara 6nskas.

Arbetet behdver organiseras — annars blir det latt tillfalligt och personberoende.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
HAP-projektet, Institutet for stressmedicin, Vastra Gotalandsregionen 2026
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5.1 Exempel pa strukturer och méten for reflektion som lyftes under
samtalen

O

Att lata erfarenheter/upplevelser i vardagen anvandas som larande-case for att pa sa satt
Oka forstaelsen for bakomliggande orsaker till en svar eller utmanande situation.

After Action Review for de som varit mest involverade i en insats for att kunna fanga upp
larande och satta ord pa det. Gar aven att anvanda efter enskilda méten eller liknande.
Hade motet ett tydligt syfte och mal — uppnaddes det?

Ovning utifrdn fem tankehattar motsvarande olika yrkesroller och roller pa en arbetsplats.
Mark upp rollerna i rummet och dela ut roller (gj sin egen). Lyft olika situationer eller
scenarier och be gruppen ta reda pa varandras perspektiv utan att ge I6sningar. Skapar
mycket aha-upplevelser, férstaelse och lardomar.

"Blasut”, en reflektionsmodell som anvands ibland. Ger tillfalle for langre reflektioner. Man
gar laget runt utan att avbryta. En person dokumenterar.

Reflektion som metod kan vara en del i det systematiska arbetsmiljdarbetet for att hjalpa
oss att tanka tillsammans och I6sa problem. Det kan ocksa handla om att forskjuta fragan

fran "varfor det blev fel” till "vad var bra” och starka goda exempel.

Att regelbundet lagga in “larandesvangar” dar man under arbetets gang fangar upp om
man har samsyn kring nuldge, behov, mal etcetera

Analysmoten dar flera chefsled ar med for att dela bild och komplexitet mellan
verksamhet, stédfunktioner och hégre ledning. Kan anvéandas for att fanga upp behov,
prioritera, gora vagval och starka ett larande perspektiv. Vad ska vi borja gora, fortsatta
att gora och sluta att gora?

En arbetsmiljdinsats kan fungera som katalysator for att fa i gang en larandeprocess.
Schemalagt forbattringsrad med olika funktioner pa arbetsplatsen.

Genomféra SWOT-analyser en gang i halvaret pa arbetsplatstraffarna.

Skyddsrond i grupp.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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6. En fordjupad forstaelse for komplexitet

I samtalen, sdrskilt om larande och férdjupad forstaelse, aterkom vikten av att inte
slarva med analysen och ga for snabbt fran problem till I6sning. Flera beskrev ett glapp
mellan viljan att férbattra och férmagan att forst forsta vad situationen faktiskt kraver.

Bristande analys beskrevs som en orsak till att insatser inte fungerar som tankt. Det kan
handla om att man inte gatt tillrackligt pa djupet i problemstallningen, att man inte natt
rotorsakerna eller att man tolkat situationen utifran for fa perspektiv. | stallet for att fanga
helheten blir analysen uppdelad i enskilda delar som inte satts samman till en begriplig bild.

Flera beskrev ocksa hur samma metod latt anvands pa olika platser utan att man prévar om
den verkligen passar dar. Det som fungerat i en verksamhet fungerar inte automatiskt i en
annan. Nar metoder eller “"goda exempel” fors Over utan att prévas mot lokala behov och
villkor finns en risk att arbetet bygger mer pa form an pa faktisk forstaelse. | sddana fall kan
man vara dverens om arbetssattet — men anda missa problemet.

Det har marks ocksa i hur underlag anvands. Att mata ar inte samma sak som att forsta.
Statistik, enkater, checklistor och andra verktyg kan vara ett stdd, men de sager inte
tillrackligt i sig. Forst nar underlagen tolkas tillsammans bérjar de fa mening. En
aterkommande podng i samtalen var just detta: information blir anvandbar forst nar
manniskor pratar om vad den betyder.

For att forstd en komplex* situation behdver man orka stanna kvar i fragan lite langre. Det
kraver nyfikenhet, mod att ga ett steg till och tid att underséka det som inte ar sjalvklart. Hur
paverkar organisering, resurser, historik, kultur och arbetsbelastning det man ser? Vilken
information saknas? Hur far man fram den? Och delar gruppen verkligen samma bild av
problem, syfte och mal?

Flera betonade ocksa att ratt personer behover finnas med i analysen. De som star nara
verksamheten, eller paverkas direkt av det som ska forandras, ser ofta sddant som inte syns i
statistik eller i fardiga underlag. Nar olika perspektiv far motas och prévas tillsammans blir
forstaelsen battre och besluten klokare.

Analys beskrevs ockséd som nagot som behover fortsatta under hela processen, inte bara i
borjan. Det handlar om att aterkomma till nuldget, prova sina antaganden, justera sin bild
och ibland backa for att tanka om.

Till sist aterkom flera till att analys inte bara ska handla om risker och problem. For att forsta
helheten behdver man ocksa se vad som fungerar och varfor det gor det.

* Med en komplex situation menas en situation som inte kan forstas eller [6sas fullt ut i férvdg.
Den kdnnetecknas av osdkerhet, oférutsdgbarhet och icke-linjdra beteenden. Orsak och verkan
uppstdr i samspelet mellan ménniskor 6ver tid. Pa sd vis vixer forstaelse fram genom handling,
dialog och dterkoppling — inte genom detaljerad planering, som i mer komplicerade situationer.
(Stacey, 1992)

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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Sagt under samtalen

Man kan inte gora samma 6verallt — det hdnger pa grunden och analysen.
Det som fungerat ndgon annanstans fungerar inte nédvandigtvis har.
Valdigt mycket: den har insatsen fungerade dér, vi gor sa. Man gar den latta vagen hela tiden.

"Best practise” fungerar inte i det komplexa. En annan slags larande behovs dar folk hégre upp ar
med och diskutera det verksamhetsnara.

Ibland ska man lyfta goda exempel men ar det sa bra? Det skapar lite "det & dom inte vi". Kan fa
andra att kdnna sig sémre som inte &r “lyckade”. Ocksa svart att fa fram verksamheter som &r goda
exempel, for ofta tycker inte verksamheterna sjalva att de ar ett gott exempel. Kan man hitta ett
annat satt for [drande?

Hur ofta tar vi in lardomar fran den som det ska vara till nytta for? Till exempel patienten, brukaren
etc. Skulle detta vara ett satt att skapa varde och larande? En facilitator skulle kunna hjélpa till att
lyfta in andra perspektiv och spegla verkligheten och hur den paverkar personalen.

Man analyserar séllan om man méter saker pa ratt satt.

Man kalibrerar matsystemen hela tiden, men inte mattet.

Det blir lite pannkaka nar man tar en metod och bara kor.

Vad blir konsekvensen nar man tillampar friskfaktorer slaviskt?

Vad star checklistor for? De sager ingenting om vi inte har samtal om det.
Vi kom inte &t rotorsaken, vi kom &t fel rot.

Viktigt att inte bara titta pa risker, utan dven det vi ar bra pa.

Viktigt att komma till djupreflektioner = maste fa en full férstaelse.

En upplevelse ar att man haller sig fast i metoden, men mal och resultat &r mer otydligt, man vet
inte riktigt. Men alla &r dverens. Men man kor lite i diket for att analysen brister.

Man kan inte gora samma 6verallt. Hanger mycket pa grunden, och vilar pa analysen. Ingdngen ar
det viktigaste.

Kan vara svart att mata hur folk mar, mjuka varden. En upplevelsebaserad enkat: till exempel
fritextfragor i en enkat, kan visa pa deras uppdrag, vad de upplever sig sakna, vad problemet ar.
Alltsa "vad ar sant hos medarbetare angaende sin egen arbetsmilj6?”

Vad gor du som chef nér du vill ha i gang ett arbete? Egentligen ar det flera steg, men ibland har
jag har bara informerat, sedan ténker jag att det ska handa saker. Vi kan inte larandeprocessen. Vi
behover grava djupare!

Enkéater behover ett komplement. Det fyrkantiga maste méta det runda.

Som med friskfaktorer. Man kan fa kunskap om dem, men det ar forst nar vi blaser livi dem som
det blir arbetsmassig kunskap. Jag tror att vi tappar halva grejen om vi inte gor det tillsammans.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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Med andra ord

Sluta kopiera — borja forsta
Larande kraver analys — inte generalisering.
Utan analys riskerar metoder att anvandas slaviskt.

Det ar forst nar perspektiv mots som en situation borjar bli begriplig.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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7. Implementering ar mer an att besluta

| samtalen aterkom hur svart det ofta ar att ga fran beslut till verklig forandring i
vardagen. Det racker inte att forsta ett problem och bestimma vad man ska goéra. Det
avgorande dr om nagot faktiskt borjar fungera annorlunda i praktiken.

Flera beskrev att ett arbete latt ses som klart for tidigt, till exempel nar en rutin eller
handlingsplan ar beslutad. Da riskerar férandringen att stanna pa pappret. | andra fall blir
genomforandet for mekaniskt och béars av nagra fa personer, i stéllet for att fa faste i
verksamheten.

Andra erfarenheter fran deltagarna tyder pa brister i programlogiken* och att analysarbetet
inte fatt ta tid. Man Overskattar hur langt man kommit, och underskattar vad som kravs for att
en forandring ska bli mdjlig, begriplig och meningsfull i det dagliga arbetet. Det kan finnas
tendenser att vilja bli "klar” snarare an att sakerstalla kvalitet och effekt

Ur ett larandeperspektiv riskerar en férenklad syn pa implementering att undergrava
eventuella goda foresatser kring att vilja tillvarata lardomar under arbetets gang. Det som skulle
kunna vara en kontinuerlig larprocess — dar man provar, justerar och foljer upp langs vagen -
blir i stéllet ndgot som ses som ett avslutande steg efter analysen.

Deltagare pekade pa en aterkommande utmaning i att ansvar for sjdlva verkstallandet ofta
hamnar hos en enskild chef, daven nar arbetet har férberetts gemensamt. En risk som
framhalls ar att ett genomforande som inte bars av fler tappar kraft. Det blir annu svarare nar
det ofta saknas tydliga mottagare i verksamheten — grupper som ar redo att ta emot, anpassa
och arbeta vidare med insatsen. Det behdvs en tanke och en struktur som stodjer
genomforandet, ett aktivt “hallande i” arbetet och en beredskap att justera utifran vad som
visar sig fungera och inte.

| samtalen betonades ocksa betydelsen av att ta tillracklig hansyn till manniskors faktiska
forutsattningar, att inte ha for brattom och att ge utrymme for sma steg, anpassning och
fortsatt larande langs vagen. Att bryta ner arbetet i delmal, arbeta utifran en tydlig fardplan
och samtidigt vara beredd att justera riktningen langs vagen framhalls som centralt. Tata
uppféljningar och avstamningar behdvs for att fanga upp behov av férandring och halla
arbetet levande.

En annan aspekt som lyftes kring vardet av att genomfora en férandring gradvis handlade
om att synliggdra resultat 1angs vagen — vad hander, vilken nytta skapas och vad betyder det
i vardagen? Nar nyttan blir tydlig direkt kan ocksa engagemanget 6ka och starka
forutsattningarna for att arbetet ska halla over tid.

*Programlogiken syftar till att férklara hur och varfér ett program eller en insats véntas fungera. |
programlogiken synliggérs relationer mellan det som gérs i programmet/ insatsen och resultaten som
férvintas uppnds. Sigtunaprincip 4 (Sandmark (red) 2023)

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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Sagt under samtalen

Det maste finnas en struktur som implementerar — som inte ar en ensam chef.
Vi tror att larande ar det samma som implementering. Vi tror att vi ar framme nar vi ar halvvags.

Det galler att sakerstélla att det finns mottagare till arbetssatt, insatser och annat som ska ut i
verksamheterna och att dessa mottagare ar mogna att géra det som behdvs, att det passar i
tajmingen. Om gruppen inte ar redo behover den forst starkas.

Viktigt att arbeta fran ax till limpa, men HR arbetar bara med limpan, och oftast nar det ar gréna
kanter pa limpan.

Professionsgrupper inom en organisation, ex inom HR, kan nyttjas for att sprida kunskaper.

Viktigt att HR &r ute i verksamheter och "ligger néara ralsen” och far tillit av chefer for att
mojliggora detta.

Vi har malet for 6gonen och &r inte tillrackligt ddmjuka for processen. Vi har en handlingsplan dar
vi ska borja omsatta kunskapen som ska gora skillnad. Men dér stupar manga.

| insatser behdver man ofta en mottagare hdgre upp i organisationen

Vi har goda erfarenheter av att ha en “champion” eller ndgon som &r mer insatt och far i uppdrag
att dverfora kunskap. Exempelvis sprdkombud inom vard- och omsorg.

Det &r ofta svart att veta vart man ska vanda sig nar man &r inne i en férdndringsprocess — vem
vander man sig till om man inte har tillrdckliga forutsattningar da?

En rutin ar framtagen — men vad innebar det i vardagen? Det kommer inte gora skillnad om vi inte
gor det 20 minuter varje dag.

Hallandet i implementationen — dér stupar manga.
Ser olika ut hur HR far stotta i olika fragor, dd kommer ofta |6ner och annat fére arbetsmiljo.
Man blir aldrig klar — och det &r som det ska.

For mycket fokus pa kunskapsbyggande, men saknas en tanke om hur man far ner det till
arbetsplatsen.

Malet ar att minska sjukfranvaron. Det finns vilja, stod, forstaelse och metod. Allt finns utom
kunskap

Chefen och medarbetarna delar inte varld. Nar chefen hunnit processa informationen och ldmnar
den vidare befinner de sig redan pa olika platser.

Med andra ord

Manga larprocesser faller inte pa motstand, utan i dvergangen till vardag.
Action utan larande skapar tempo — inte férandring.
Forandring sker inte nar ndgot beslutas — utan nar det borjar goras pa riktigt.

Att forsta ar inte samma sak som att forandra.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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8. Delaktighet som barare och minne

| samtalen aterkom en av de storsta utmaningarna i férandringsarbete: hur man far
resultat och nya arbetssétt att halla 6ver tid. Nar personal och chefer byts ut blir
arbetet litt personberoende. Da tappar det fart, riktning och ibland ocksa minnet av
varfor det en gang startade.

Det blev tydligt att delaktighet inte bara ar viktig i borjan av ett arbete, utan ocksa for att det
ska halla langre fram. For att en forandring ska leva vidare behéver den baras av fler an nagra
fa engagerade personer. Det behover finnas mottagare pa olika nivaer, grupper som ar redo
att ta vid, tydliga kontaktvagar, strukturer som stodjer implementering och ett genomtankt
stdd runt arbetet.

Flera beskrev hur chefsbyten, hog personalomsattning och grupper som standigt férandras
gor det svart att halla fast vid syfte, samsyn och riktning. Darfor lyftes behovet av
introduktion, aterkommande paminnelser om varfér arbetet gors och arbetssatt som hjalper
nya och erfarna att béra det tillsammans. Annars finns en risk att arbetet hela tiden maste
bdrja om.

Deltagarna betonade ocksa vikten av tydliga roller och dokumentation som gor att kunskap
inte forsvinner nar personer slutar eller byter uppdrag. Det kan handla om processtdd, tydliga
kontaktvagar eller sarskilda roller som hjalper till att halla ihop och samordna arbetet. Nar
sadant saknas blir ansvaret latt otydligt eller hamnar pa en enda chef.

Flera gav ocksa exempel pa hur larande kan byggas in i vardagen. Det kan handla om att
systematiskt fanga erfarenheter efter aktiviteter, géra sma justeringar langs végen och inte ha
for brattom vidare till nasta steg.

En annan viktig del ar kulturen i gruppen. Om det finns utrymme att prata om bade misstag

och det som fungerar blir det |attare att lara tillsammans. Att hantera avvikelser gemensamt,
forsta vad som ligger bakom och ocksa synliggdra det som gar bra beskrevs som viktiga satt
att starka larandet i vardagen.

Sagt under samtalen
e Arbetet byggs upp av nagra ambitisa personer som staller upp och gor det lilla extra.
e Grupper byts ut — vi borjar ofta om fran borjan.

e Struktur s att ldrande inte faller bort nér individer slutar.
Det tar lang tid att komma in i alla aspekter i arbetet inklusive en larandekultur sa det kraver att
man inte byter jobb hela tiden. Jag har jobbat 2 ar nu och kanner knappt att jag ar dar.

e Viktigt med erfarenheter fran olika stéllen men aven lang erfarenhet fran den aktuella
arbetsplatsen for att kunna ge input till larandeprocessen

e Viktigt att erfarna aven uttrycker att man lar sig av nya i en grupp.

e Viktigt att inte hoppa pa nytt utan att avsluta gammalt.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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Hade behovt en stddperson (HR?) som tog 6ver, en opartisk person som kan bara syftet och
samordningen av arbetet.

Framgang: flera som hjalps at, ingen arbetar ensam.

For att uppratthalla samsyn: ett kunskapspaket med arbetsordning, som ett underlag for att
introducera nya chefer i vad som ar gjort.

Kraver forutsattningar 6ver tid. Processtod under lang tid.

| borjan var alla med pa banan, men det férsvann med tiden. Rollerna blev otydliga. Ett tydligt mal
saknades pa langsiktigt perspektiv.

Hur far man verksamheter att vara stolta éver det som man gjort och lyckats med?

Med andra ord

Det som inte byggs in i strukturer kommer att byggas bort dver tid.
Det som bérs av fa personer forsvinner nar de forsvinner.

Larande som &gs av fa férsvinner snabbt.

Organisationer utan minne kan inte lara — bara reagera.

Delaktighet kan vara ett satt att halla i forandring Gver tid

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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9. Att arbeta mot strommen

De atta tidigare framgangsfaktorerna handlar om vad som brukar behévas for att
skapa delaktighet, fordjupad forstaelse och larande. Det har nionde avsnittet samlar
erfarenheter ur samtalen som kan liknas vid att rora sig motstroms, att sjalva
styrsystemet och organisationskulturen konsekvent belénar annat a@n larande, oavsett
god vilja.

Manga beskrev att styrning, uppfoljning och organisationskultur ofta premierar snabbhet,
produktion och budget snarare an reflektion, larande och langsiktig utveckling. Det gor att
aven motiverade chefer, trygga grupper och genomténkta arbetssatt kan tappa kraft. Om det
som mats och efterfragas pekar at ett annat hall blir det ocksa det som styr i praktiken.

Flera beskrev ett starkt tryck pa att snabbt visa resultat. Da blir det viktigare att bli klar an att
forsta, anpassa och fa nagot att fungera 6ver tid. Arbetet riskerar att fortsatta enligt plan aven
nar det inte ger effekt, eftersom tempot i sig blir viktigare an om man faktiskt ar pa ratt vag.
Utrymmet att arbeta stegvis, stanna upp och justera langs vagen blir da litet.

Samma monster syntes i hur ekonomin ofta far foretrade framfor arbetsmiljo, larande och
verksamhetsutveckling. Nar budget och produktion ar det som f6ljs upp hardast paverkar det
ocksa vad chefer och verksamheter lagger sin kraft pa. Det som inte efterfragas far mindre
plats, aven nar alla sager att det ar viktigt.

Det fanns ocksa tydlig kritik mot hur uppféljning och méatning anvands. Flera beskrev att man
ofta justerar verktyg, men mer sallan stannar upp vid den grundlaggande fragan: mater vi ratt
saker? Det riskerar att ge en alltfor forenklad bild av en verklighet som ar mer komplex &n
vad nyckeltal kan fanga. Det som ar latt att mata far stort utrymme, medan sadant som
erfarenheter, arbetsmiljé och larande latt hamnar i skymundan.

Darfor betonade flera vikten av att komplettera siffror med manniskors erfarenheter.
Berattelser, exempel och andra mer vardagsnara underlag kan goéra det lattare att forsta vad
som faktiskt hander i verksamheten. Annars finns en risk att besluten bygger pa en alltfor
tunn bild av verkligheten. Att arbeta med till exempel sa kallad storytelling beskrivs som ett
satt att gora verkligheten mer begriplig pa beslutsniva.

Flera tog ocksa upp hur metoder och arbetssétt ibland fors in uppifran, genom politiska
beslut eller centrala initiativ, utan att riktigt landa i verksamheten. Da kan arbetet se bra ut pa
papperet men fa svagt faste i praktiken. Ett aterkommande tema var darfor behovet av battre
aterkoppling mellan nivaer. Erfarenheter fran vardagen behéver kunna féras uppat, och
beslut uppifran behdver dversattas sa att de blir begripliga och anvandbara langre ner i
organisationen. Nar det inte fungerar uppstar latt glapp, dar olika nivaer far helt olika bilder
av vad som pagar. Anpassningar som gjordes under pandemin lyfts som undantag, dar
behovet av forandring ledde till storre flexibilitet och handlingsutrymme.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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Sagt under samtalen

Men det ekonomiska perspektivet tar mycket tid och kraft

Det ar nagot som styr som vi far valdigt mycket skit for. Namligen ekonomin. Men vem bryr sig om
patienten och arbetsmiljon?

Det ar sa mycket produktionstank. Ett sddant tryck pa produktionen. Samma i det systematiska
arbetsmiljdarbetet.

Man vill géra ndgot snabbt, fort, det blir inte hallbart. Hellre om man kunde jobba i steg, i process.
Vi tittar pa malet. Vi gor som de sagt.

Man analyserar sallan om man mater saker pa ratt satt.

Ofta fokus pa nyckeltal, finns inte inom framjande arbetssatt. Svart att mata KASAM.

Hos oss premieras enbart att halla budget, inte att vara en bra chef.

Man kalibrerar matsystemen hela tiden, men inte mattet.

Jag har tidigare jobbat med kvalitet i bilindustrin. | kommunen dr npm [New Public Management]
valdigt resultatinriktat. Man ar inte beredd att justera resultatet heller. Typ man jobbar med en
friskfaktor trots att det inte kdnns aktuellt. Om vi jobbar med det sa har vi gjort vad vi ska. Man vill
bli klar/fardig snarare an att man ar s man om resultatet.

Har man kort i gang ett projekt sa slutar man inte dven om man ser att det inte fungerar. Man
stannar inte. Det ar for att vi inte tar pengarna ur egen ficka kanske? Da hade man kanske stannat
tidigare. For ofta ar pengarna 6ronméarkta, de ar lasta politiskt. Redan avsatta.

Vi maste fa med oss upplevelsen, allt ar inte nyckeltal eller siffror. Mar de med frisknarvaro bra?
Maste hjalpa politiker att fatta beslut om framjande, inte bara utifran siffror.

Mjuka varden, komma ifran méatning en gang om aret, fanga kansla av hur det ar.

Vi kan ha skapat en tydlig malbild fran borjan, till exempel utifran friskfaktorer, men pratar alltid
om sjukfranvaro. Vi behover andra mindset.

Det férebyggande sitter i lagstiftningen, det framjande ar i vardagen, men det ar svart att fa till i
praktiken.

Med andra ord

Organisationen gor inte det den pratar om — utan det den mater, féljer upp och belénar.
Produktion och ekonomistyrning tranger ofta undan larande

Det som mats far utrymme — det som inte mats forsvinner.

Hur synliggor vi larande — och inte bara avvikelser?

Motstridiga signaler skapar forandringstrétthet och cynism snarare an forbattring.

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
HAP-projektet, Institutet for stressmedicin, Vastra Gotalandsregionen 2026

26



Tips pa vidare lasning

Om Sigtunaprinciperna

von Thiele Schwarz, U., Nielsen, K., Edwards, K., Hasson, H., Ipsen, C., Savage, C,, ... Reed, J. E.
(2021). How to design, implement and evaluate organizational interventions for maximum
impact: the Sigtuna Principles. European Journal of Work and Organizational

Psychology, 30(3), 415-427. https://doi.org/10.1080/1359432X.2020.1803960

Sandmark, H. (red.). (2023). Ett hdlsofrdmjande arbetsliv? Utmaningar och mdjligheter. Lund:
Studentlitteratur.

Om psykologisk trygghet

Edmondson, A. C. (1999). Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams.
Administrative Science Quarterly, 44(2), 350-383.

Om komplexitet

Stacey, R. D. (1992). Managing the Unknowable: The Strategic Boundaries Between Order and
Chaos. Jossey-Bass, San Francisco.

Lids mer om HAP-projektet

Las rapporten "Hinder for verksamma
atgarder”

Lis om processbaserat arbetssatt

Vad dr det vi gor ndr vi far till det?
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