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FOrord

Att arbeta tillsammans for att 16sa en uppgift och na ett mal ar nagot som

vi manniskor har gjort sedan urminnes tider. Det var en férutsattning for att
kunna skaffa mat, éverleva och anpassa sig till fordandrade omstandigheter.

| dagens arbetsliv dr insatserna kanske inte lika omedelbart h6ga men fort-
farande ar arbete tillsammans en forutsattning for att vi ska ma bra och skapa
resultat. Idag kallar vi det att arbeta i team, och det blir allt viktigare i moderna
organisationer. Att satta samman manniskor med olika bakgrund, erfarenheter
och kompetens med en gemensam uppgift, och av det skapa ett team som
praglas av vdlbefinnande och prestation, dr en central del for att na vara mal,
forverkliga var vision och leva var vardegrund. Idag vet vi dessutom mycket
mer om hur team fungerar och utvecklas, och hur vi kan skapa férutsattningar
for att de ska fungera val.

Darfor har vi i Region Blekinge skapat en teamhandbok som &r baserad
pa det vi vet fran forskningen, praktisk erfarenhet och som innehaller konkreta
verktyg. Handboken &r ett stdd till medarbetare och chefer i arbetsgruppers
och teams arbete och med att trimma samspelet. Det finns olika sorters team
som finns i olika sammanhang och har olika uppgifter; arbetslag, lednings-
grupper, projektgrupper, operationsteam, multidisciplindra team, processteam
med flera. Alla ar inte av sorten dar medlemmarna ar fasta och man jobbar
tillsammans under en langre period. Mgjligheterna att ga igenom alla de olika
stadierna i ett teams utveckling varierar, men i teamhandboken finns verk-
tyg och aktiviteter som kommer att vara anvdandbara oavsett, det finns
alltid nagot som ett team kan anvdnda. Var forhoppning ar att teamhand-
boken ska vara en vardefull del i vart gemensamma uppdrag att fortsatta
utveckla Region Blekinge till en organisation som bade &r en attraktiv arbets-
plats och som skapar mesta mdjliga nytta for dem vi finns till fér.

Jonas Kullberg,
HR-direktdr Region Blekinge




Varfor en
teamhandbok?

Avsikten med teamhandboken ar att ge kunskap om och inspirera alla olika sorter av
team nar det galler arbetet tillsammans och hur man kan férbattra det for att uppna
sina mal, resultat och ha en bra och sund arbetsmiljo.

Teamhandboken &r bade enkel att Idsa och ta till sig samt praktisk och flexibel att
anvanda i sitt arbete inom Region Blekinge. Den kan fungera som uppslagsbok eller
ldsas fran parm till parm.

Malet &r att teamhandboken:

» Anvands ndr teamet ska ringa in sina arbetsuppgifter, planera for arbetet och
i utvardering efter moten eller arbetspass.

» Anvands inom larandeprocesser och utbildning.
» Anvands som stod for utvecklingsprocesser i team.

» Kombineras med instruktionsmallar pa verktyg som omndmns i boken.
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Inledning

Ekan som symbol fér Region Blekinge har inspirerat till att visuellt likna ett team med
ett samarbete pa en bat. For att kunna segla sakert och effektivt till en bestdamd desti-
nation behdvs en besattning dar var och en har specifika kompetenser och personliga
egenskaper som bidrar. Besdttningen/teamet behéver dela samma tankar, idéer och in-
formation om malet, hur kursen ska tas ut, vad som ska levereras till vem, vilka rollerna
ar och att alla vet vem som kan vad och vilka spelregler som galler.

Darfor behdver ett team kommunicera vdl med varandra, samordna sina arbetsupp-
gifter, hitta forbattringsomraden och standigt samverka for att arbetet ska fungera sa
optimalt som mojligt. Att ha fokus pa hur-et och en vilja att kontinuerligt utveckla sin
forstaelse fér varandra ar avgorande for ett teams effektivitet och prestation.

Alla har alltsa ansvar for sina egna beteenden och bidrag och for att samverka och
samarbeta.



KAPITEL

Teamteor!

| Region Blekinge finns det som redan ndmnts manga olika sorters
team, som operationsteam, multidisciplindra team, projektgrupper,
processteam, arbetslag, ledningsgrupper. | teamhandboken anvands
"team" for alla dessa. Det ar syftet som bestammer vilket team det
handlar om. | var verksamhet innebér ett medarbetarskap bade att ha
den ratta kompetensen i férhallande till syfte och mal i det team man &r
medlem i och att ha en grundldaggande kompetens om hur team fung-
erar. For att forsta hur man kan utvecklas som team, s behéver man
ha kunskap om vad ett team &r, hur olika team skiljer sig at, och hur ett
team fungerar under olika omstandigheter.

| detta avsnitt far du darfor en kortfattad genomgang av den team-
teori vi idag kanner till utifran den forskning som har gjorts. Om du vill
fordjupa dig mera eller ga till ursprungskallan, sa kan du anvdnda dig
av inspirationsdelen som du hittar langst bak i handboken.

Vad ar ett team?

Forskaren Richard Hackman definierar ett "riktigt" team sa har:

» Tva eller flera individer som interagerar och samarbetar for att na
ett eller flera mal.

» Ett team ar sammansatt for att medlemmarna ska utféra specifika
uppgifter som ar avgorande for verksamheten. | sin arbetsprocess
och maluppfyllelse &r de beroende av varandra, det som i forskar-
termer kallas fér 0msesidigt beroende.

» Teammedlemmarna har en tydlig bild av definierade roller, ansvar,
uppgifter och resurser som hor till teamets ansvarsomrade (och vilka
som inte gor det) och de dr en del av en organisation med tydliga
beroenden och granser.

» De har ett stabilt medlemskap och inte alltfor stor omséattning pa med-
lemmar sa att medlemmarna far mojlighet att utveckla sitt samarbete.

En del forskare har urskiljt ett riktigt team fran ett sa kallat pseudo-

team och de ar ganska eniga och har alla bidragit med olika perspek-
tiv. Ett pseudoteam kan vara ett team med gemensamt mal men dar

TEAMTEORI KAPITEL 1 n
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medlemmarna jobbar sa sjdlvstandigt att de snarare &r en sorts refe-
rensgrupp till varandra.

Joanna Lyubovnikova och Michael A West har forskat specifikt om
halso- och sjukvarden och funnit féljande viktiga delar for att fa ett gott
teamarbete i ett team:

» Relativt komplexa uppgifter kraver ett team som arbetar i ett
omsesidigt beroende.

» Teamet maste ha tillrackligt antal personer med ratt kvalifikationer.
» Stod maste finnas fran organisation och ledning.

Richard Hackman har ocksa i sin forskning urskiljt riktiga team fran
andra genom sin definition av ett teams tre mal.

Nar behovs ett team?

Ett team behdvs

» Nar komplexa uppgifter skall utféras.

» | uppgifter som kraver bred och djup kunskapsbas.

» Nar uppgifter och utforare dar émsesidigt beroende av varandra.

Tre mal for ett team

» Externa mal: att producera nagot som haller hég kvalitet och ar
efterfragat av verksamheten.
» Interna mal: att vara en bra arbetsmiljo for medlemmarna.

» Livskraftsmal: att vara livskraftigt, dvs att ha formaga att anpassa sig
efter foranderliga omstandigheter och 6verleva som team.

En aspekt av livskraftsmal &r medlemmarnas énskan om att vara en del
av teamet. Team som har natt dessa tre mal lar sig upptdcka och rétta
till problem tidigt och utforska nya och framtida mojligheter.

Under ett arbetspass kan det variera var fokus ligger — men teamet
beho6ver ha uppsikt 6ver de har malen over tid.

Teamets effektivitet handlar alltsa inte
om att géra mera pd kortare tid utan
pa formagan att nd dessa tre mal."

KAPITEL1 TEAMTEORI

Omsesidigt beroende

| definitionen av team ar medlemmarna émsesidigt beroende av varandra

i termer av mal, uppgift och hur arbetet utfors. Det ar i detta dmsesidiga

beroende som teamets utvecklingsmdjligheter finns. Ju battre medlem-

mar blir pa att samarbeta mot gemensamma mal, desto battre kommer

teamet att vara pa att utfora sina arbetsuppgifter. For att bli verkligt

effektiv i ett Idngre perspektiv behdvs fokus pa alla tre malen hdr ovan.
Det &r viktigt att papeka att nar

exempelvis i akutsjukvarden, fokuserar
det enbart pa sitt mal — att radda

liv. Forskning visar att team inom
akutsjukvarden i USA som befinner sig
i stadium | och Il har fler patienter som
dor, jamfort med dem som befinner sig
i stadium Ill och IV (for beskrivning av stadierna, se sidorna 21-32).

| den amerikanska skolan har man sett ett samband mellan hur bra
Idrarlagen samarbetar och hur bra eleverna ar pa nationella prov.
Team inom naringslivet som ar i stadium lll och IV far hogre betyg pa
kundndjdhet, utfor sina arbetsuppgifter snabbare och genererar mer
intakter an team i stadium | och II.

Michal West och hans kollegor har ytterligare bidragit till definitionen
av team genom att lagga till reflexivitet, vilket betyder att man kontinu-
erligt och systematiskt reflekterar 6ver hur man jobbat och utvarderar
vad som fungerade och inte fungerade samt reviderar sina mal och sitt
arbetssatt darefter.

ett team dr under stor press, som ' Alla team behdver bli klara

® -
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Bver vilket sammanhang de
ar en del av och definiera
syfte, mal och roller.”
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Balans mellan vad och hur

Ett team behover dgna sig lika mycket at "vad” vi ska géra, som "hur”
vi ska gora det. Ett mycket vanligt misstag ar att uteslutande agna
sig at vad-et. Faktum &r att det ar hur-et, dvs hur duktiga vi ér pa att
utveckla vart samarbete och vara gemensamma processer, som verk-
ligen paverkar hur teamet fungerar.

Att definiera roller
Klargérande av roller, mal och sammanhang hjdlper oss att forsta
skillnaden mellan att vara "en person” till att bli "en person i en roll".

Att kontinuerligt prata om roller, mal och sammanhang hjalper
helt enkelt medlemmarna att byta fran ett sjalvcentrerat fokus till ett
teamfokus. Vdlfungerande team har teammedlemmar som forstar och
accepterar sina egna och andras roller. De ar val insatta i varandras
kompetenser och erfarenhet och vem de ska samarbeta med for att
utfoéra en viss uppgift.

Tydliga roller hjalper teamet att etablera en gemensam forstaelse
for likheter och olikheter mellan de olika specifika rollerna. Nar teamet
ringar in de beteenden som de olika specifika rollerna kraver ar det
mycket Iattare att sedan jamféra med vilka personliga resurser och
kompetenser medlemmarna har. Att ha en roll i ett team innebdr en
kompromiss mellan de egna personliga behoven och att se teamets
behov i forsta hand. | stallet for att ha fokus pa sig sjalv och sitt eget
intresse haller man seglet ratt i vinden och tdnker pa hela baten. Detta
innebar dock inte att personliga behov och énskemal och motivation
inte ar viktiga. De ar viktiga kallor fér energi och arbetsgladje. Nar
medlemmar kan anvdnda sina varderingar i den roll de har i teamet tar
de ocksa med engagemanget in i arbetet. Det starker teamets presta-
tion och vélmaende.

Om syftet med teamet forandras kommer dven rollerna inom teamet
att forandras. Darfor ar det ocksa viktigt att varje teammedlem kan
anpassa sig till nya forutsattningar och krav.

KAPITEL1 TEAMTEORI

SYFTE, MAL, ROLLER OCH SAMMANHANG

» Alla team dr en del av ett sammanhang.
+ Varje sammanhang har sitt unika syfte och mal.

« Alla sammanhang kréver specifika roller fran
sina medlemmar.

Yvonne Agazarian

Team och teamarbete specifikt i halso-
och sjukvarden

Modern sjukvard kraver att vi samarbetar som valfungerande team for
att sakerstalla en god patientsékerhet. Inom halso- och sjukvarden har
arbetet med att forbattra teamarbete och kommunikation idag kommit
l&ngst inom operation, anestesi och intensivvard. Det finns flera studier
som beskriver hur kulturen foréndrats med aktiva atgarder for effektivare
team. Checklistor och kommunikationsverktyg har 6kat sakerheten for
patienterna och det finns studier som beskriver att utfallet for patien-
terna har forbattrats om teamet ocksa tanker pa hur man jobbar ihop.

Teamarbete behdver trdnas, precis som tekniska fardigheter. Ett satt
att gora det ar att genom simulatortraning éva pa ett relevant scenario
och lara sig om och med varandra under scenariot och i reflektionen
efter traningen. Kommunicerar man bra och har fértroende for varandra
kénner alla sig sa trygga att man vagar sdga ifran om nagot skulle kunna
vara en sdkerhetsrisk fér patienten.

Man maste ocksa vara klar 6ver vilken roll och funktion var och en
har utifran erfarenhet och yrkesmdssig kompetens. Team i en hierarkisk
kultur dér nagra beslutar och andra tar emot order och utfér uppgifterna
ar inte sjalvklart ett expertteam. Vilka som &r ledare och féljare maste
ocksa vara klart for alla. Féljarna har oftast liknande "stallning” i teamet
(exempelvis sjukskoterskor), men bidrar med olika kompetenser for att
na malen.

FAKTA

i
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Teamutveckling

Vad ar teamutveckling?
Teamutveckling @r en rérelse mot en tydlig och direkt kommunikation
— det som stdr i vdgen dr hierarki och intimitet.

Redan pa 50-talet sag Bennis och Shephard i sin forskning om
kommunikationens roll, att status och relation hade stor betydelse for
att formedla information. | alla utvecklingsstadier avgdr en persons
status om information gar fram eller inte. Risken ar stor att viktig
och relevant information gar férlorad om man inte &r uppmarksam
pa det. Det géller oss sjdlva och vara relationer. Kommunikation pa-
verkas alltsa av hur vi forhaller oss till auktoritet, status, narhet eller
distans till varandra.

Studier visar att team som har skapat ) .
en struktur dar medlemmar kommunicerar ’ TeamUtveCklmg ar att
mycket och &r ungefar lika aktiva i kommuni- urskilja och integ rera
kationen &r mer framgangsrika och presterar . "
battre. Team som dessutom har tranats i att olikheter — det kraver
vara tydliga och i att lyssna har &n béttre kommunikation, mod
resultat jamfort med team som inte har gjort Ho
det. Kvalitet fore kvantitet, alltsa. och traning.

Viktiga delar for att utvecklas som team

Delade tankemodeller och transaktivt teamminne
Ytterligare en del som i forskningen har visat sig viktig for hur team
fungerar och presterar ar att man har en gemensam uppfattning om
mal, roller och arbetsuppgifter, arbetssatt, metoder mm. Detta kallas
for delade tankemodeller.

Transaktivt teamminne innebdr att medlemmarna vet vem som har
unik kompetens och vem som har eller ar ansvarig for en viss typ av
information. Det gor att medlemmarna vet vem de ska vanda sig till for
att snabbt 3 tillgang till den. Detta ar &n viktigare ju komplexare arbets-
uppgifter ett team har. Kunskap behdver spridas mellan medlemmarna.

Delade tankemodeller och transaktivt teamminne har annu stdrre
betydelse for teamets prestation &n sammanhalining, tillit till teamets
férmaga eller hur man agerar.

TEAMUTVECKLING KAPITEL 2 17




Common knowledge effect — att dela redan kdnd information
% Team som &r bra pa att dela ny information &r mer effektiva.

» De flesta team &gnar sig at att dela redan kénd information.

» Utmaningen ar darfor att fa team att dela ny information.

| sin forskning ifrdan 2009 har Jessica Mesmer-Magnus myntat begreppet
Common knowledge effect som handlar om att teammedlemmar i ett
tidigt stadium mest pratar om sadant som de flesta redan kanner till
och undviker att diskutera information som ar ny. Utmaningen for team-
medlemmarna ar darfor att bidra med, ta till sig och anvanda ny infor-
mation och kunskap for att [6sa uppgiften.

Fran forskningen vet vi namligen att team som &r bra pa att dela,
ta till sig och anvanda ny information utvecklas till mera kompetenta
och kreativa team och &r effektivare an de som inte lyckas ta till sig
ny information.

For att ny information ska kunna tas in och anvéandas maste teamet
ha etablerat ett bra satt att kommunicera pa. Det handlar darfor inte
endast om att dela information, det handlar lika mycket om att aktivt
anvanda och vidareutveckla den information som andra medlemmar
har bidragit med.

Det &r viktigt att komma ihag att all information som ges av enskilda
medlemmar sedan dgs av hela teamet, det vill sdga teamet har ett ge-
mensamt ansvar for att vardera och hantera informationen.

Hur-et — att gora en teamreflektion
Team som reflekterar och utvarderar sitt arbete lyckas battre an team
som inte gor det.

Nar teamet reflekterar 6ver det arbete man gjort tillsammans delar
man upplevelser och diskuterar hur samarbetet kan forbattras. Syftet
dr att lara fran gemensamma erfarenheter och se vad som gar att
utveckla samt att férbereda sig for nasta uppgift. Reflektionen ska foku-
sera pa teamarbetet snarare &n pa resultatet av arbetet. Inte pa om vi
fattade ratt beslut, utan huruvida vi fattade besluten pa ratt satt. Det
vill séga "hur gjorde vi det vi nyss gjorde?” for att utifran det kunna
revidera sin forstaelse av fragan, anpassa sina beteenden och hantera
eventuella konflikter samt justera de interna arbetsprocesserna. Allt
i syfte att utvecklas som team (se verktygen Teamreflektion, Kraft-
faltsanalys sidorna 55-56).

KAPITEL 2 TEAMUTVECKLING

God konflikthantering leder till tillit och trygghet

Konflikter uppstar i alla team. Det &r hur teamet l6ser konflikterna som
avgor om sammanhallningen, tilliten och arbetsresultatet paverkas
negativt eller positivt.

| team som hanterar sina konflikter pa ett konstruktivt satt minskar
medlemmarnas radsla for att bli avvisade och tilliten 6kar bland team-
medlemmarna. Personkonflikter ar alltid negativa for ett team. Konflikter
om uppgifter och mal kan ocksa skada teamet om konflikten inte kan
hanteras, vilket kan leda till att den i det laget blir personrelaterad.

Teamkonflikter kan uppsta pa grund av resursbrist eller otydliga
malformuleringar eller oklara roller inom teamet. En annan mgjlig kélla
till konflikt ar meningsskiljaktigheter mellan medlemmar i kombination
med en démande attityd.

Konflikter i ett team kan vara positivt om medlemmarna ar med-
vetna om att en naturlig reaktion fér manniskan ar att misstro olikhet.
En sadan insikt kan gora att de i stdllet kan acceptera det och Iata en
hel repertoar av uppfattningar och asikter komma till anvdndning.
Friheten att kunna ha avvikande uppfattningar utan att riskera negativa
konsekvenser tkar sammanhaliningen och tilliten. Sammanhallning
och konflikt dr relaterade till varandra. For att I16sa konflikterna pa ett
konstruktivt satt finns verktygen Konflikthantering pa sidan 46.

’ Hur gjorde vi det
vi nyss gjorde?”




IMGD — Integrated
Model of Group
Development

KAPITEL

Stadium I Stadium II: Stadium Il Stadium IV:
Tillhérighet Opposition Tillit & Arbete &
& trygghet & konflikt struktur produktivitet

Beroende Motberoende Omsesidigt beroende

\/\/\/\_/v\/

Fokus pa relationer Fokus pa arbete
Affekter Uppgifter

Lag produktivitet & effektivitet Hog produktivitet & effektivitet

En berdttelse om ett team pa en vardavdelning
Nu ska vi mota ett team inom varden som gar fran omognad, stadium |,
till att bli ett moget och valfungerande team i stadium IV. Det berdttas
genom teamledarens perspektiv och hur hon upplever de fyra olika
stadierna i IMGD (Integrated Model of Group Development av Susan
Wheelan).

Nar du laser om teamet, fundera garna samtidigt 6ver vad du kan
kdnna igen i ditt eget team.

IMGD — INTEGRATED MODEL OF GROUP DEVELOPMENT  KAPITEL 3




Stadium |

Det nya teamet dr toppen, tanker Anna som arbetar som chef fér en
vardavdelning. Alla ser ut att komma bra éverens. Vilken skillnad jamfort
med hennes forra team. S3 enkelt det verkar att vara ledare for det. Alla
ar hjalpsamma och ingen verkar ha behov av att argumentera for sina
asikter. Anna har en kénsla av att hennes team vet vilka deras gemen-
samma mal ar och vad de ska géra tillsammans. Sa skont, téanker hon.

Anda kanner hon en smygande oro som hon férsoker vifta bort. Efter
gardagens mote, nar hon fragade medarbetarna vad de ténkte om de
basala hygienrutinerna var det ingen som sa nagot. Det &r en viktig rutin
och senaste mdtningen visade pa att folisamheten ar lag. Alla blev helt
tysta nar hon fragade om hur de sag pa det. Kanske var det sa att de
anda inte helt hade forstatt?

Hon inser att hon behover klargéra malen sa att alla férst och
framst kdnner sig delaktiga. Det ar trots allt hennes jobb att skapa ett
team dér alla vet vad de ska gora i relation till malet. Hon vet att alla
behover kanna tillhérighet, tillit och uppskattning. Hur ska hon kunna
gora det sa att alla forstar vad det &r de ska gora tillsammans?

Stadium Il

Snart marker Anna att sma sub-grupper borjar dyka upp. Vissa personer
tenderar att i stort sett umgas enbart med varandra i mindre grupper.
Anna tycker sig marka att sub-grupperna bildas utifran gemensamma asik-
ter och varderingar och beroende pa om de ként varandra sedan tidigare.

Under de senaste métena har hon borjat kdnna sig obekvam. Detta
beror pa sténdiga konflikter och oenigheter mellan de olika sub-grupperna.
De beskyller varandra for alla mojliga problem. Det vdrsta ar att dessa
anklagelser har mycket lite att géra med det faktiska arbetet, utan ar
snarare personliga anklagelser om andras brister och misslyckanden.
Ibland handlar det om de basala hygienrutinerna och de hygienombud
som &r utsedda. Nagra teammedlemmar har ocksa bérjat utmana henne
som chef och de beslut hon tagit i andra fragor.

Att ga till jobbet har blivit kdmpigt. Den positiva kanslan hon hade
haft i bérjan nar hon forst traffade teamet ar borta. Hon kanner sig
missnojd, missforstadd och otillrdcklig. Hon har borjat tvivla pa sin
férmaga som ledare. Hon misstdnker att det har teamet haller pa att bli
exakt som hennes forra dar hon fick dgna den mesta tiden at att I16sa
konflikter och hantera problem.

Hon samlar ihop sig. Att utveckla teamet var inte bara upp till henne!
Sa de inte i ledarutvecklingsprogrammet hon gatt att alla team gar ige-
nom en fas av motsdttningar och konflikter? Sa de inte ocksa att det var
viktigt att inte ta det personligt och att man inte skulle férebra sig sjalv?

IMGD — INTEGRATED MODEL OF GROUP DEVELOPMENT

Det var latt for dem att sdga, men det viktiga ar att inte skrammas av
konflikterna utan i stéllet forstka l6sa motsattningarna pa bdsta sétt.

Det &r inte forran teamet kan l6sa konflikterna pa ett konstruktivt
satt som utveckling &r mgjlig, minns hon att hon larde sig. Varfor ar
alla sa radda for olikheter? Det verkar ndastan som om teamet ignorerar
medlemmar med avvikande idéer och perspektiv. Skulle det tvartom
inte vara konstigt om alla tyckte och kande exakt likadant?

Infor ndsta mote beslutar Anna sig for att gora en lista med olika satt
att hantera konflikterna och olikheterna. "Okej! Jag maste fa dem att
forsta att det ar deras idéer som jag inte alltid haller med om och att jag
inte kritiserar dem som personer. Jag vill ju uppmuntra dem att fortsatta
komma med nya idéer och perspektiv. Jag maste komma ihag att mina
egna idéer inte behdver vara de basta och jag bér undvika situationer
ddr jag till varje pris forsoker driva igenom mina forslag. | stallet ska jag
fokusera pa att forsdka hitta den basta Isningen for teamet. Jag maste
uppmuntra alla att delta och forsoka fa alla att kanna sig som vardefulla
delar av teamet. Jag vill att alla ska ha hela teamets perspektiv i fokus for
besluten. Det ska inte handla om mina egna behov, och inte ndgon annan
teammedlems behov heller, for den delen.

Och slutligen, det svaraste av allt. Ibland maste jag andra mig om det
visar sig att andra har battre idéer, dven om det kan vara jobbigt."

Stadium Il

Det tog ett tag — faktiskt flera manader — men hon kanner antligen att
teamet utvecklats. Nagra manader tidigare hade hon helst velat férsvinna
och sluta som teamledare. Att alltid kdnna sig nervos infér motena hade
varit jobbigt och tagit pa krafterna. Men nu hade det vant! De hade till
slut lyckats tydliggéra alla teammedlemmars roller och ansvar. Nu vet alla
vem som gor vad. Ocksa hygienrutinerna verkar man félja nu. Naturligtvis
finns det fortfarande konflikter, men de ar inte lika jobbiga som tidigare
och nu kan hon och teamet I6sa dem pa ett mer konstruktivt satt.

De konflikter som nu dyker upp handlar om teamets uppgifter och
mal. Det finns fortfarande sub-grupper. Skillnaden &r nu att de inte ar
i konflikt med teamet i stort, alla accepterar numera varandras olikheter.
"Det ar okej", tanker hon for sig sjdlv, "alla kan inte vara kompis med
alla". Hon ler ndr hon tanker pa hur viktigt det hade varit fér henne att
alla i teamet skulle komma sa bra Gverens och att det skulle vara sa
trevligt och konfliktfritt.

Det &r en skon kansla att veta att alla vet vad de ska gora. Hennes
medarbetare litar nu pa henne och hon litar pa dem. Att delegera delar
av ledarskapet kdnns inte langre som en risk — det har blivit en naturlig
mdjlighet for medarbetarna att vaxa.
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Hennes egen roll som ledare har fordndrats fran att definiera mal, syfte
och att ge teamet grundlaggande forutsattningar, till ett ledarskap mer
fokuserat pa utveckling av processer och strukturer. Hon hanterar fort-
farande konflikter, med den vdsentliga skillnaden att konflikterna inte
langre ar personrelaterade i lika stor utstrackning. Nu handlar konflik-
terna mer om arbetsuppgifterna.

Hon behdver inte engagera sig i varje liten detalj i de dagliga aktivite-
terna. Medarbetarna ar nu mer sjdlvgaende och fattar sjalva beslut om
arbetet. | stallet kan hon fokusera pa att ge feedback och coacha nar de
stoter pa olika problem. Men allt &r inte perfekt. Det finns fortfarande
utrymme for férbattringar.

Det uppstar fortfarande missforstand bland teammedlemmarna
om vilka beslut som har fattats och vilka som inte har fattats. Det kan
ibland skapa frustration.

Stadium IV
Med tiden har teamet utvecklat ett beroende av varandra i sin arbets-
process och maluppfyllelse. Alla vet vad de ska gora; de vet vilka
roller de har, dven om vissa varit lite missnéjda. Markus, som har Iang
erfarenhet, ansag att han kanske borde fatt en roll som var mer ut-
vecklande fér honom, men sa smaningom hade han accepterat att
den nuvarande rollférdelningen var den basta foér helheten.

Annas framsta utmaning i de tidiga stadierna i teamets utveckling har
varit att hantera teammedlemmarnas kansla av missndje. Numera kan

hon fokusera pa uppgiften och pa att "fa jobbet gjort”. Hon kan knappt
tro att det &r samma personer som varit med fran borjan. Energin gar
nastan att ta pa.

Efter en del funderande kommer hon till slutsatsen att de subgrupper ‘
som finns i teamet skulle kunna anvandas som specifika arbetsgrupper.
Det kan fortfarande finnas olika asikter om vad, ndr och pa vilket satt
nagot ska goras. Nu leder dessa olika uppfattningar inte till konflikt.
| stallet har de lart sig att anvdnda olikheterna till att undersoka olika
perspektiv for att hitta de basta lI6sningarna.

Teammedlemmarna far mycket ansvar och &r inte radda for att ta
initiativ. Anna kan nu fokusera pa utveckling och férnyelse och pa att se
till sa att teamprocesserna leder mot malen.

P L
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De fyra stadierna och avslutningen

N&r du nu har tagit del av berdttelsen om Anna och hennes team sa kan
du Idsa mera om teorin kring de olika stadier som team gar igenom,
Susan Wheelans modell for teamutveckling, Integrated Model of
Group Development. Du kommer ocksa att introduceras till stadiet
"avslutning”, som betyder att teamet av olika anledningar kommer att
sluta jobba tillsammans.

Nar ett team passerar ett stadium tar det ofta med sig beteenden
fran tidigare stadier som de inte ar klara med &n. Om man inte fortsatter
att arbeta med dessa beteenden under vdgen sa blir de till hinder.

Man kan ocksa réra sig bakat mot mer omogna stadier. Det &r alltid
hela teamet som dr i ett stadium, aldrig enskilda medlemmar. Ndr en ny
medlem kommer till, &r det till det stadium som teamet befinner sig i.

For vart och ett av de fyra stadierna samt for avslutningen beskrivs
har hur det rent faktiskt ser ut, vad som ar ledarens framsta uppgift och
roll, vad som ger ett Idrande och en utveckling och slutligen vad som ar
viktigt att vara uppmarksam pa for att inte fastna eller till och med ga
bakat till mer omogna stadier.

Susan Wheelan ar forskare och tidigare larare och professor i psykologi

vid Temple University i Pennsylvania.

» Hon har tittat pa vad som hander i ett team och hur medlemmarna
kommunicerar. Hon har gjort empiriska undersékningar genom att
observera mer an 600 grupper (Wheelan kallar team for grupp).

» Hennes modell fér grupputveckling heter IMGD, Integrated Model of
Group Development, och innehaller inslag fran andra fasteorier fran
50-talet och framat. Med hjalp av de empiriska studierna och med
bakgrund i andra forskares tidigare arbeten har hon skapat modellen.

» Modellen bestar av fyra utvecklingsstadier som ett team gar igenom
pa sin vag mot att bli effektiva och vélfungerande.

« Wheelan har ocksa utvecklat ett validerat matinstrument, det sa
kallade Group Development Questionnaire, som ar en enkat och
kan anvandas for att avgora vilket utvecklingsstadium man som
team befinner sig i.

IMGD — INTEGRATED MODEL OF GROUP DEVELOPMENT

Stadium |

Det viktigaste kannetecknet for ett team i stadium | ar viljan till anpass-
ning. Teammedlemmarna utmanar sallan ledaren. Teamet ar beroende
av ledaren, utan ledaren skulle det inte 6verleva lange. Det beror pa att
i borjan av teamets utveckling dr det oftast bara ledarens roll som ar
tydlig och definierad. Det finns inga synliga konflikter i stadium | och
sattet som man kommunicerar pa ar artigt och forsiktigt. Vad teamet
ska gora och varfér ar oftast inte tydligt for medlemmarna och ingen
kénner sig tillréckligt trygg och séker for att fraga efter fortydliganden.
Ingen vill sticka ut och allra minst visa att man inte tillhor eller duger.

LEDARENS ROLL

Ledarens roll ar darfor att genom positiv och konstruktiv feedback
och feedforward (se verktyg sidorna 47—-48) hjdlpa teammedlemmar-
na att minska osdkerheten och radslan for att inte passa in eller att
inte vara tillrdckligt kompetent. Ledarens huvuduppgift i detta sta-
dium &r ocksa att definiera mal, skapa strukturer och en 6ppen och
inkluderande kommunikation.

LARANDE OCH UTVECKLING

Ldgg grunden och borja med att definiera mal, syfte, uppgift, samman-
hang, varderingar mm (se malmatrisen sidorna 38—41). Bestam syftet
forst nar alla évriga grundlaggande delar ar klara. Satt spelregler, en
dverenskommelse i teamet om hur ni ska samarbeta. Det ar den grund
som skapar trygghet och nagot att atervanda till ndr man ser 6ver och
utvarderar arbetet. Férdela tal-tiden sa att alla medlemmar kan komma
till tals och bekrafta att det ndgon sagt har gatt fram och tagits emot.

ATT VARA UPPMARKSAM PA

The Common Knowledge Effect (se sidan 18) ar en tydlig risk i stadium |
eftersom det krdver mod att borja dela ny information och ddarmed bli ett
mera kompetent team. Nar detta sker genom att en medlem vagar dela
nagot nytt, maste det tas om hand av teamet. Om teamet har fastnat

i denna Common Knowledge Effect, da kan det inte utvecklas vidare.
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KAPITEL 3

27



KAPITEL 3

Stadium I

Motberoende och konflikt ar typiskt for team som befinner sig i stadium
Il. Att nd stadium Il betyder att ledaren har gjort sitt jobb. Okade kénslor
av sakerhet och trygghet gor att man nu bdérjar saga vad man tanker och
tycker. Da kan det uppfattas som utmanande och konflikter kan uppsta3,
som i scenariot med Anna som beskrivits ovan.

Malet &r att skapa ett klimat dar medlemmarna bade kan vara oeniga
med varandra och I6sa fragan konstruktivt. Faktum &r att konstruktiv
hantering av konflikter &r avgérande for teamutvecklingen. Om man
fastnar i personliga konflikter riskerar det att dventyra fortsatt utveck-
ling. Resultatet av detta kan vara att man atergar till stadium | eller
fortsatter i stadium Il, men man kan inte ga vidare till stadium Il

LEDARENS ROLL

En viktig aspekt av ledarskapet i stadium Il &r att inte ta de oundvikliga
attackerna och utmaningarna i teamutvecklingen personligen. Det ar
viktigt att inse att det ar en del av processen och att man bér behalla
lugnet. Det dr inte ovanligt att team i det har skedet letar efter individer
pa vilka man kan lagga teamets problem. Det &r ocksa vanligt att denna
individ — eller syndabock — ar just ledaren.

Ledarens huvudsakliga uppgift under stadium Il ar att uppmuntra
uppgiftsorienterade konflikter och samtidigt undvika personliga
konflikter. Man l6ser dem konstruktivt genom att utveckla mal, roller
och strukturer.

LARANDE OCH UTVECKLING

Fortsdtt att definiera teamets malmatris och dess olika delar. Lagg fokus
pa att definiera medlemsroller i teamet. Normalisera, "sa hédr &r det att
vara i detta stadiet, vi lar oss och det hjdlper oss att fortsatta till ndsta
stadium”. Ova pa att hantera de konflikter som kommer till ytan. Ut-
veckla mal, roller och struktur.

ATT VARA UPPMARKSAM PA

Nagot som ofta hander med team i stadium Il dr det som kallas for "the
Fundamental Attribution Error”. Detta betyder att nar inte saker gar
som vi har tankt sa borjar vi genast leta efter vems skulden &r och att
medlemmars misstag beror pa deras personlighet i stéllet for pa om-
standigheter. Om man sjalv rakar ut for nagot forklarar man det déremot
med att det berodde pa omstandigheterna... Har &r det viktigt att team-
medlemmarna hjalps at att skilja pa roll och person och att inte ga in

i konflikt eller diskussioner som ar personrelaterade och som inte har
med teamets gemensamma uppdrag och samarbete att gora.

IMGD — INTEGRATED MODEL OF GROUP DEVELOPMENT

Team kan hamna i en ond cirkel dar de hela tiden pendlar mellan
stadium | och stadium Il eftersom de undviker att ta tag i de olika upp-
fattningar, idéer och synpunkter eller vad det kan vara som ligger till
grund for konflikten. Da &r det ett dysfunktionellt team.

| stallet for att I6sa konflikter pa ett uppgiftsorienterat satt och lyssna
pa olika uppfattningar, borjar man diskutera dmnen som dr mindre
infekterade (och kanske irrelevanta), eller ocksa sa haller man tyst.

Team kan ocksa undvika att |6sa sina konflikter genom att skamta
bort fragan eller vara sarkastiska, en slags skyddsmekanism.

Stadium Il

| stadium Ill fungerar samarbete, kommunikation och samordning allt
battre. Konflikter ar fortfarande en naturlig del. Skillnaden ar att teamet
nu har de nddvandiga verktygen och har tranat sig i att hantera sina
konflikter effektivt.

Det &r ganska vanligt att teammedlemmar svarar "stadium Ill" pa
fragan “Vilket stadium tror ni att ni &r i?". For manga stammer inte det.
| stdllet ar de utvecklingsmassigt ofta i stadium Il.

Orsaken dr att teamet inte har hanterat konflikterna, som ar en
naturlig del i stadium Il, pa ett funktionellt sdtt. Det r nédvandigt att
ga igenom stadium Il och pa sa satt utveckla de nédvandiga fardigheter
som behdvs i stadium IlI.

LEDARENS ROLL

| stadium lll involverar ledaren 6vriga teammedlemmar till att bli mer
delaktiga i att leda teamet utan att ledaren sjalv ar inblandad. Man har
forstatt skillnaden mellan ledarskapsrollen och ledarskapet som funktion.
Ledaren tar i stéllet en mer radgivande roll. Ledaren fokuserar pa att
utveckla teamstrukturen, behalla och utveckla goda relationer och fort-
sdtter att ge feedback.

LARANDE OCH UTVECKLING

Ge feedback pa de olika medlemmarnas roller och skilj pa person och
roll. Hitta rutiner fér hur teamet kan ge varandra positiv feedback och
fortsatt med att utveckla motesstrukturen i relation till syfte och mal.
Justera strukturer och rollférdelning. Hall koll pa konflikter som kan
vara under uppsegling.

ATT VARA UPPMARKSAM PA
Det &r viktigt for teamet att skapa balans mellan fokus pa arbetsupp-
giften och personliga relationer, det vill sdga bade vad-et och hur-et.
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Stadium IV

I stadium IV &r malen tydliga, konkreta och delas av alla. Alla har tydliga
och valdefinierade roller som grundas pa det uppgiften kraver. | stadium
IV satter man teamets behov framfér sina egna. Rollfordelningen ar
darfor ocksa accepterad av alla. Fokus &r fortfarande mera indtvdnd pa
teamets interna arbete och mindre pa teamet som en del av ett stérre
sammanhang.

Arbetstillfredsstallelsen och energin ar hdg. Team i det har stadiet
har utvecklat en struktur som gér det mojligt for alla att ta egna
initiativ och att vara innovativa, hela tiden utifran teamets behov. Ett
tydligt tecken pa att du tillhor ett fas IV-team &r att du ser fram emot
att traffas i teamet.

LEDARENS ROLL
| stadium IV deltar ledaren mer som expertmedlem i teamet. Ledarens
huvuduppgift ar har att fortsatta dvervaka teamprocesserna, med sar-

skild uppmarksamhet pa tecken pa tillbakagang till ett tidigare stadium.

LARANDE OCH UTVECKLING

| stadium IV ser teamet sig sjalvt som en del av ett stérre sammanhang
och har ocksa utvecklat formagan att anvdnda omvarldsfakta och data
som stdd i arbetet. Lat teamet fa mer direkt respons och kontakt med
resten av organisationen, vilket kan bidra till att justera syfte och mal
om sa behovs.

Det ar fortfarande viktigt att halla balansen mellan vad-et och hur-et.

ATT VARA UPPMARKSAM PA

Pa grund av att teamet nu I6ser sina uppgifter pa ett effektivt satt
finns det en risk for att man kan bli uttrakad. Det gar ju sa bra och
samarbetet kanns naturligt. Kom dock ihdg, potentialen &r inte fullt
utnyttjad an. Snart kommer kreativiteten! En viktig uppgift blir darfor
att om mdjligt tilldela teamet nya och mer utmanande uppgifter.

IMGD — INTEGRATED MODEL OF GROUP DEVELOPMENT

Avslutningen

De flesta av oss har varit med om att behdva Idmna ett team da det
inte langre ska finnas kvar. Detta kan handa nar som helst och det &r
darfor inte sa mycket ett stadium som ett tillstand. Ett team kan upp-
|6sas av manga olika skél. Det kan vara bestamt i forvag, ett projekt
som bara ska paga tills uppdraget &r klart. Det kan ocksa vara oplanerat
eller handla om organisationsférandringar.

Hur som helst sa paverkar det teammedlemmarnas samarbete och
motivation till det gemensamma uppdraget. Samarbete och motivation
kan antingen férsvagas eller forstarkas. Kanslor och beteenden kan
ocksa variera fran att lojaliteten till varandra vaxer eller sa uppstar nya
konflikter. Medlemmarna kan kanna angest och stress och en del kanske
genomgar en sorgeprocess.

LEDARENS ROLL
Lat det finnas tid och mgjlighet att prata om teamets livshistoria. Vad
har det uppnatt under sin livstid? Vad har varit gladjeamnen? Svackor?
Utmaningar? Vad har gjort teamet stolt? Ge mojlighet att fa feedback
fran intressenterna.

Uppmuntra till att vaga prata om de olika kanslor som finns och
ge majlighet att bade fa sorja och ta farval och darmed fa gora ett
riktigt avslut.

LARANDE OCH UTVECKLING
Processen att fa gora ett bra avslut kan vara en stor potential till Idrande
och utveckling, bade personligt och om for teamets gemensamma resa.
Om dessa insikter tas om hand sa kan det vara vardefullt att ta med in
i kommande team.

For att forstarka detta arbete kan feedback och feedforward (se
sidorna 47-48) vara till nytta.

ATT VARA UPPMARKSAM PA
Att inte gora ett ordentligt avslut kan bade ta onddig energi och ge
upphov till kanslor av frustration och stress som kan leva kvar inom
enskilda teammedlemmar efter det att teamet har upplosts.

Det ar viktigt att dra lardom av att ha varit ett team och en medlem
i det. Om man inte gor det férloras mojligheten till att sprida kunskap
om team och teamutveckling in i nya konstellationer och darmed dven
i det stérre sammanhanget, hela organisationen.
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STADIUM |-l

» Ledaren och relationer i centrum.
» Tar energi att arbeta i teamet.

» Trygghetssdkande.

STADIUM IlI-IV

+ Uppgiften i centrum — fokus pa uppdraget.

» Ger energi att arbeta i teamet, man tar initiativ.
» Forandringsbendgna.

Man kan méta ett teams effektivitet. Studier visar att det varierar
mellan 64 % och 85 %, lagst i stadium Il och hogst i stadium IV.

AVSLUTNINGEN

» Ldrandeticentrum.

» Teamets arbete paverkas.

» Kanslor av frustration, oro, stress.

+ Behov av att fa ta farval och goéra avslut.

IMGD — INTEGRATED MODEL OF GROUP DEVELOPMENT

Hur vet vi om vi utvecklas som team?

Det tar tid for ett team att utveckla ett bra och vdlfungerande sam-
arbete. En tumregel ar att om man har ratt férutsattningar behovs det
minst 6 manader for att utvecklas fran stadium | till stadium IV.

Alla team kan dock inte komma till stadium IV. Det kanske inte heller
ar ambitionen. Det handlar om vilka férutsattningar, ssmmanhang,
syfte, mal och roller man har. Det vasentliga ar att vara uppmarksam
pa svarigheterna i de tidiga stadierna, kompensera fér dem och kanske
ocksa bestamma ett mal for sin egen utveckling och arbeta for det.

Vilket av de fyra stadierna teamet befinner sig i kan man ta reda pa
genom att anvanda sig av Susan Wheelan's The Group Development
Questionnaire (GDQ) som &r ett validerat matinstrument och enkat.
Teammedlemmarna far fylla i den enkdt som hor till. Man kan ocksa
anvdnda GDQ for att gora fore- och eftermatningar.

Det kravs en certifierad GDQ-konsult som kan analysera och
handleda teamet att forsta sin teamprofil, alltsa vilket stadium man
ar i och vilka typiska beteenden man da har. Man kan dédrefter géra en
handlingsplan for vad man bor fokusera pa for att utvecklas vidare.

’ Det vasentliga ar att som team
bestamma malet for sin egen
utveckling och arbeta for det.”
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Medlemskapet

Att som medlem ta sitt fulla ansvar
De viktigaste aspekterna av att vara medlem i ett team ar att:

% Den roll man har &r knuten till de mal teamet har och darmed teamets
Overgripande syfte.

% Man forstar och accepterar sin roll och har kompetensen att klara de

uppgifter man har.

% Man forstar andras roller och hur de passar ihop med den egna.

KAPITEL Man vet vem som kan vad, sa att man vet vem man kan samarbeta
med i specifika uppgifter.

% Man forstar och accepterar olikheter och hur de bidrar till teamets
effektivitet.

% Man ser till att rollerna forblir tydliga utan att bli rigida. Rollerna behd-
ver justeras om nya utmaningar kommer eller om det blir férandringar.

Ett medlemskap i ett team innebar att var och en har tva olika roller;
man har en funktionell roll och en generisk roll.
Den funktionella rollen &r kopplad till en titel och till de kompeten-

ser och expertkunskaper som hor till den. Det kan vara rollen som
tandskoterska, bussforare, projektledare, koksbitrade, musiker eller
kirurg etc.

Den generiska rollen ar kopplad till de beteenden och den informa-
tion man bidrar med som stottar teamet i prestation och utveckling.
Det kan handla om att ténka i nya banor, att reflektera, summera
och sammanfatta eller dela med sig av sin kompetens inom ett annat

? omrade an det som man har sin funktionella roll i.

’ Man forstar och accepterar
olikheter och hur de bidrar till

teamets effektivitet.”
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Grunder for ett bra
arbete | team

10 grundlaggande delar
| det har avsnittet beskrivs 10 grundldggande delar som ett team be-
hover utveckla for att kunna na sina tre mal: att kunna leverera kvalitet,
KAPITEL ha en god arbetsmiljé och kunna 6verleva i férandring. Malmatrisen som
beskrivs har i avsnittet fungerar som en arbetsmall (se sidorna 38—41).
Den kan anvdndas i starten, om man behdver utvdrdera och nar tea-
mets forutsattningar andras (nytt stadium, nya personer eller annat).
De 10 grundldggande delarna ar:

Syfte v

1.

2. Roller/roll som teammedlem

3. Intressenter

4. Spelregler TN ~N-~
5. Méotesstruktur

6. Utvecklingsmal som team

/. Ledstjarnor

8. Standard utat

9. Operativa mal

10. Vision
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Malmatrisen
Malmatrisen har utvecklats av Christian Jacobsson. Malmatrisen
tacker in de grundlaggande delarna ovan (férutom métesstruktur)
och utgar fran att mal &r beroende av tid och plats. Den beskriver
maluppfyllelse med dessa perspektiv och bildar en matris.

Folj upp och revidera malmatrisen allteftersom teamet utvecklas
genom stadierna och ifall forutsattningarna férandras.

De tre huvudkategorierna av mal som &r relaterade till tid ar nu,
senare och eventuellt senare.

Malmatris for team

Syfte — Av vilken anledning finns vi? Vad gér oss unika?

Inre fokus:

Processmal
Nu/alltid

1. Spelregler

Framtida resultat
Senare

3. Utvecklings

Vision

Eventuellt senare

5. Ledstjarnor

Nu handlar om mal att uppratthalla (processmal), externa normer Roller mal
och interna spelregler. Vilka ar med-

Senare handlar om mal som ska uppnas i framtiden, hur teamet lemmar och vilka
ska utveckla prestationen och sig sjalvt. Detta delas ofta in i olika del- roller finns?
mal (etappmal). Vart ska vi? Fokus ligger pa mdtbarhet och realism.

Eventuellt senare handlar om mal att strédva mot (teamets vision).
| vilken riktning ska vi ga? Fokus ar inte s& mycket pa om malet gar
att na eller om resultat kan matas.

Plats ar uppdelat i ett inre och ett yttre fokus.

Det inre ror sjdlva teamet — vad ar viktigt for oss for att vart ge-
mensamma arbete ska bli tillfredsstdllande och meningsfullt?

Det yttre fokuset rér det som finns omkring oss — vad ar det vi
ska leverera till vara intressenter, kunder och vad férvantas av 0ss?

-
Yttre fokus: 2. Standard 4. Operativa 6. Vision
Intressenter utat mal
= o For vem arbetar
ANVAND MALMATRISEN VID TEAMARBETEN teamet?
Kopiera nasta sida i en skrivare och fyll i era mal direkt i matrisen. VVem mer har
“ PS ' intresse av 0ss?
—_—
Christian Jacobsson, 2017
/
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Forankring i sammanhanget
Tre saker forankrar teamet i sitt sammanhang: syfte, medlemskap
och intressenter.

INRE FOKUS
Syftet
Syftet dr det som definierar oss som team och de tio grundldaggande
delarna ar alla kopplade till syftet. Syftet ar bdst nar det beskrivs kort
och koncist. Det ska ocksa ga att dversatta i tydliga beteenden. Kom
ihag att syftet kopplas till de 6vriga tio grundldggande delarna.
Av vilken anledning finns vi? Vad gor oss unika? Vad hade hant om
inte vi funnits?
Fundera pa féljande nér ni tar fram ert syfte:
1. Varifran kommer vart uppdrag och darmed anledningen till att
jobba i team?
2. Vilken &r var huvuduppgift i den funktion, enhet, avdelning eller
organisation som vi dr en del av?
3. Vad &r innehallet i var huvuduppgift?
4. | vilket sammanhang ar vi verksamma?

Medlemskapet — rollen som teammedlem
Vilka &r medlemmarna och vilka &r vara roller?

Undersok och definiera tillsammans alla era funktionella och gene-
riska roller i teamet (se checklistor sidorna 60-62).

Vara spelregler

Vilka ar vara spelregler i beteendetermer for ett effektivt samarbete?
Genom att anvanda teamreflektion och goéra en utvardering (se

verktyg sidan 55) kan ni identifiera vilka beteenden som underldttar

arbetet. Dessa kan anvandas i teamets spelregler. Det kan till exempel

handla om att vi later alla komma till tals, att vi lyssnar aktivt till var-

andra, att vi kommer i tid till méten och inte har lap-tops uppslagna.

Maotesstruktur
Vilka strukturer ska vi ha fér att vara moéten ska bli meningsfulla och
effektiva?

| teamsammanhang ar det viktigt att utforska och definiera vad som
ar specifikt och mest optimalt for just detta team i férhallande till syftet.
Hur, nar och var ska vi métas utifran sammanhang, mal och roller?

Utvecklingsmal for teamet
At vilket hall vill vi utvecklas?

For att skapa motivation och vilja till att utvecklas som team sa
behover vi formulera ett eller flera mal. Det kan uttryckas:
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» | beteenden som vi gdrna vill anvénda oss av i vart samarbete.
» Som ett specifikt stadium som vi garna vill na.

Ledstjarnor
Vad ska galla for att vi ska ha ett bra samarbete dar vi trivs och har en
god arbetsmiljg?

For att kunna uppna vara utvecklingsmal kan det vara vardefullt att
utforska hur det skulle kunna kénnas, se ut, vara nar vi som team har
det som bast. Vi far dromma och stretcha vara idéer om hur vi kan ha
det ldngre fram i tiden.

YTTRE FOKUS

Intressenter

For vem arbetar teamet? Vem mer har intresse av oss som team? <o W
Fundera och definiera:

1. Vem betalar 16n (skattebetalarna i Blekinge, Region Blekinge etc)?

2. Vem har gett teamet uppdraget (invanare, patienter, politiker,
andra organisationer etc)?

Standard utat

Vad ska vi gora for att ha ett gott samarbete med vara intressenter?
Det ar viktigt att vara uppmaérksam pa hur vi uppfattas och upplevs

av dem vi samarbetar med utanfor vart eget team. Darfor &r det bra att

prata om hur vi vill kommunicera, samarbeta och samordna med andra

delar av organisationen. Det kan vara intressenter, andra team, enheter,

avdelningar, funktioner och andra organisationer.

Operativa mal
Vilka ar de operativa malen? Ett team maste ha helt klart for sig vilket
uppdrag det har att leverera till sina intressenter. Vad ska vi utfora?
Vilka ar vara specifika mal? Dessa mal maste naturligtvis hora ihop
med teamets syfte.
Vision
Vad &r var vision om framtiden utifran ’
intressenternas vision?
En vision hjalper ett team att staka ut
vagen mot framtiden. Det ger en riktning
och kan formuleras som ett I16fte eller ett
atagande gentemot intressenterna.
Om vi samarbetar med hela var formaga, vad kan vi da ge vara
intressenter i framtiden? Hur kan vi bast bidra till organisationen?
En vision kan uttryckas i en mening eller som en symbol. Kanske
kan ni skapa ett konstnarligt verk tillsammans.

En vision hjalper ett
team att staka ut vdgen
mot framtiden.”
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KAPITEL

Verktyg och
aktiviteter

| det hdr avsnittet presenteras ett antal anvandbara verktyg och
aktiviteter for att teamarbetet ska fungera bra. Alla verktyg ar inte
anvandbara vid alla tillfdllen utan kan anvandas for att hjalpa teamet
i sin utveckling. Borja med att tréna pa verktygen ndr ni tar fram de
tio grundldggande delarna (sidorna 37—-41).

Kommunikation

— forbattrar formagan att éverféra och ta in ny information, kommuni-
cera rakt och tydligt och bygga vidare pa varandras kompetens.

Att lyssna aktivt
VAD
Av de fyra kommunikativa fardigheterna (lyssna, tala, ldsa och skriva) ar
lyssnandet troligen det vi minst Gvar oss pa. Lyssnande &r mycket mera
an att héra nagon prata, det vill séga ndr vara 6ron uppfattar ljudvagor
och var hjdrna tolkar dem. Att lyssna inkluderar dven andra sinnen som
att se, att tanka och att kanna.
Det ar 13tt hant att vi slarvar med hur vi lyssnar och glémmer bort
att vara helt narvarande.
Fyra specifika kompetenser hjalper till att utveckla och férdjupa
férmagan att aktivt lyssna. Dessa ar:
1. Att vilja forsta.
Malet ar att lyssna nyfiket och aktivt genom att stalla utforskande
och 6ppna fragor utan att paverka talaren i ndgon bestamd riktning.
2. Attinte doma.
Att doma det som sdgs eller att utvardera idéer och férslag ingar inte
i att lyssna aktivt. Huruvida du haller med eller inte &r irrelevant. Du
ar dar for att lyssna med ett 6ppet sinne. For att bli en aktiv lyssnare
behdver du darfor éva dig pa att bli medveten om nar du blir ddmande.
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3. Att se helheten och vara ndrvarande — bade fysiskt och mentalt.
Forskningen visar att det inte &r det som sags med ord som paverkar
forstaelsen mest. Tonfall, energin som vi utstralar, uttrycket och fargen
i ansiktet, spelet i 6gonen, hur handerna ror sig, hur talaren sitter
pa stolen eller rér sig 6ver golvet har stor betydelse. Den aktive
lyssnaren bér darfor titta pa helheten — lyssna till det som hanger
ihop med orden. Fraga dig sjalv vad som fordjupar din forstaelse av
det som sdgs. Ge talaren positiva signaler genom att du sjalv sitter
bekvamt och lugnt och visar att du ar narvarande. Skapa gdrna
6gonkontakt med jdmna mellanrum sa att personen kénner sig
bekraftad och hord.

4. Att parafrasera (se verktyg sidorna 45-46).

NAR
Passar alltid.

Perspektivmedvetenhet

VAD

Perspektivmedvetenhet ar att vara medveten om att vi alla har olika
perspektiv pa varlden, och att vi, beroende pa vilket perspektiv det &r,
ser olika saker och ger det olika innebord.

Att vara perspektivmedveten betyder att forsta att det inte finns
nagon “sann” bild, utan att i stallet vara nyfiken pa det andra ser och vad
man kan lara av de olika synsatten. Om man inte ar perspektivmedveten
dr man ointresserad av att se saker fran ett annat hall och anser att
dialoger med olika perspektiv ar sléseri med tid.

Om vi inte utforskar och tar vara pa de olika perspektiven leder det
bade till sémre analys och férstaelse av problem. Handlingsstrategierna
blir mindre valgrundade. Den mangfald som ett team har anvands inte.

For att skapa larande och utvecklingsorienterade organisationer
behover vi darfor forsta att manga synsdtt behovs och att det berikar
det gemensamma arbetet och vara relationer.

For att utveckla perspektivmedvetenhet ar det bra att kdnna till vara
tva inre system: att tdnka snabbt och att tdnka langsamt.

Den snabba (spontana, reaktiva, emotionella) sidan &r den forsta reak-
tionen pa en handelse/situation/ett problem. Detta urgamla satt att
reagera ar ursprungligen till for att skydda oss fran olika typer av faror.

Den ldngsamma (eftertanksamma, reflekterande) sidan kommer fram
forst nar vi aktiverar hogre hjarnfunktioner. Det dr den reflekterande
och analyserande delen som inte styrs i lika hog grad av emotioner. For
att aktivera den langsamma sidan maste vi férst fa kontroll 6ver den
snabba genom att inte alltid reagera direkt och spontant.
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HUR

Vi behover problematisera fragestéliningen, t ex genom att stélla oss

fragor som:

» Kan det finnas annan relevant information? Kan det finnas andra
rimliga forklaringar?

» Finns det goda skal att tro att det verkligen stammer?

» Ur vilket perspektiv dr fragorna stéllda och hur har informationen
tolkats?

» Har urval och tolkning av information gjorts pa ett bra satt?

Korta meningar
VAD

Genom att anvdnda korta meningar och att uttrycka sig kort och karn-
fullt trénas fardigheterna i kommunikation.

NAR

Det gar egentligen att anvanda sig av det har verktyget i all kommuni-
kation inom teamet. Med det sagt dr det inte meningen att all kommu-
nikation ska ske med sa fa ord som mgjligt. Anvénd verktyget nar ni
marker att ni behover skapa tydlighet — och anvand det tillsammans med
verktyget parafrasering.

HUR
Nar ni under ett mote ska fatta beslut vilket innebar att alla bor komma
till tals, kan ni bestamma att alla ska utrycka sig kort och karnfullt.

Parafrasering

VAD

Att parafrasera betyder att med egna ord upprepa vad nagon annan
nyss sagt. Syftet dr att forsdkra sig om att det som sags ocksa ar det
som uppfattats och forstatts. Parafraseringen ska vara kort och karn-
full. Har den som parafraserar missuppfattat budskapet ar det en viktig
information till hela teamet. Om det hander sa far den ursprungliga av-
sdndaren fortydliga tills budskapet ar korrekt uppfattat av alla.

NAR

Parafrasering ar sdrskilt anvandbart da teamet ska fatta beslut och dis-
kutera ndgot som dr extra betydelsefullt. Helt enkelt situationer nar det
dr extra viktigt att undvika missforstand och felaktiga tolkningar.

VERKTYG OCH AKTIVITETER
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HUR
Sa hdr kan det ga till:

En medlem sdger:

"Jag tycker det &r viktigt att vi verkligen haller var budget den har
manaden och dra ner pa extra kostnader vi har i samband med det nya
tidsregistreringssystemet.”

En annan medlem vill nu dela sin input. Hon b&rjar med att saga:

"Det jag hort dig sdga &r att du tycker vi bor halla var budget denna
manaden. Ar det rétt uppfattat av mig?”

Medlemmen svarar:

"Ja, delvis, men inte helt. Det jag sa var att jag tycker vi ska halla
budgeten den har manaden genom att dra ner pa utbildningar i tids-
registreringssystemet.”

Konflikthantering
VAD
Konflikthantering har fokus pa forstaelse, liksom aktivt lyssnande, para-
frasering och perspektivmedvetenhet.

Man bér ha kommit dverens om att man behdver prata om konflik-
ten. Jag vill prata med dig om det som hande och hur det paverkar var
relation. Gar du med pa det?

HUR
Det ar battre att ta upp konflikter i hela teamet och forstéka I6sa dem
tillsammans an att undvika att ta upp dem, kanske till och med forséka
driva igenom sin vilja. Hur man I8ser konflikter betyder mer for teamets
prestation &@n pa vilken sorts konflikt det ar. Det kan handla om sak-
konflikt (om sakfragor), processkonflikt (om hur man hanterar fragan)
eller personkonflikt.
Samtalet bygger pa ett dmsesidigt turtagande dar:
1. Var och en beskriver hur de upplever situationen med hjalp av jag-
budskap. Den andre sammanfattar/parafraserar.
2. Var och en beskriver vilka kanslor handelsen har vackt och hur det
i sin tur pdverkar relationen. Den andre sammanfattar/parafraserar.
3. Var och en beskriver hur man 6nskar att det vore. Den andre samman-
fattar/parafraserar.
4. Utifran de 6nskade I6sningarna som var och en har beskrivit, utforskar

och diskuterar parterna tillsammans hur de bast ska ga vidare med
situationen och med relationen.
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NAR
Konflikter bor hanteras sa snart de marks.

Nagon mer?

VAD

Verktyget Nagon mer? betyder helt enkelt att séga "nagon mer?” ndr du
har pratat klart. Det ar samtidigt en signal till 6vriga teammedlemmar
att nu ar du klar och att ndgon annan kan ta vid och bygga vidare pa det
du nyss har sagt.

NAR
Det gar att anvdnda ndr som helst under ett méte. Alla involveras i kom-
munikationen och det skapar ett lugn i samtalet.

HUR
Sa hér kan det ga till:

En person sager:

"Jag tycker ocksa vi bor halla budgeten den har manaden. Gar det att
spara kostnader om vi sjalva tar hand om utbildningen i det nya systemet?
Nagon mer?”

Feedforward — positiv feedback

VAD

Feedback &r ett verktyg som de flesta av oss kanner till och som manga
anvander idag.

Feedback har som mal att hjdlpa bade mig sjalv och den andre att
vaxa och utvecklas — i professionen och som person. Feedback bidrar
till verksamheten genom att vi blir uppmarksamma pa hur vi samarbe-
tar och vad som behdver goras for att utveckla samarbetet.

Fran forskning vet vi att hjdrnan reagerar negativt pa kritik och
aktiverar instinkten att kampa eller fly, vilket hindrar nytt larande.
Feedback som &r positiv och konstruktiv fokuserar pa det som &r vara
styrkor och det forstarker i stdllet formagan att Idra nytt. Vi utvecklas
nar manniskor som kanner oss berdttar om det positiva de ser och hur
vart beteende paverkar andra.

Feedforward, eller positiv feedback, har fokus framat. Uttrycket
paminner om att det gar att ge en framtida riktning for att utvecklas
positivt.

Till skillnad fran feedback som har sitt fokus pa nagot som redan har
hant, berattar feedforward om det som fungerar val och hur personen
kan utvecklas och bredda denna kompetens pa sikt. Feedforward inriktar
sig pa lésningar, inte problem.

VERKTYG OCH AKTIVITETER
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NAR

Feedforward kan st6tta teammedlemmar att utvecklas i bade sitt med-
lemskap utifran funktionell och generisk roll och som medarbetare

i allmanhet. Teamet kan anvanda sig av feedforward till exempel i sam-
band med en teamutvdrdering av ett arbetspass eller i slutet av ett
mote. Teamet kan ocksa bestédmma sig for att ha feedforward som en
fast punkt pa agendan eller i spelreglerna.

HUR

» Jag tycker om sattet du...

» Du ar effektiv nar du gor sa har...

» Jag uppskattar att du...

» Du ar valdig duktig pa att...

» Det gor att arbetet med uppgiften blir...

» Det bidrar till samarbetet i teamet pa det hér sattet...

Exempel:
N&r du pa ett pedagogiskt och lugnt satt demonstrerade for oss hur
det nya rapporteringssystemet fungerar och sedan gav oss alla mdjlig-
het att testa, en i taget, da kunde vi for forsta gangen verkligen ta till
0ss kunskapen.

Sa, vad gjorde du? Hur gjorde du? Vad sa du? Vilka positiva effekter
fick det for uppgiften? Vilka effekter fick det fér vart samarbete?

Hur kan vi anvdnda denna formaga hos dig &nnu mera i teamet?

Hur kan flera av oss tanka pa sadana beteenden i andra sammanhang?

ATT ANVANDA FEEDFORWARD FOR UTVECKLING FRAMAT

» Har du tankt pa att gora...?

» Ett forslag for framtiden ar att du med din kompetens ocksa kan...
» Jag har sett en utveckling i... och det sag jag nar du...

» Fortsatt att gora..., det hjdlper oss att...

KAPITEL 6 VERKTYG OCH AKTIVITETER

SBAR

VAD

SBAR star for Situation, Bakgrund, Aktuell beddmning, Rekommenda-
tion och ar en kommunikationsmodell och ett verktyg for att sakerstalla
god informationsdverféring, sarskilt i situationer som krdver snabba be-
slut och atgarder. Det syftar till att strukturera informationen och att
presentera viktiga fakta pa ett snabbt och effektivt satt och att undvika
missforstand. Redan i slutet av 1990-talet presenterades SBAR som en
del av kommunikationen i CRM inom hélso- och sjukvarden.

S — Situation
Ar karnan i det som ska férmedlas och fungerar som en kortfattad
"rubrik” for att fanga mottagarens uppmarksamhet.

B — Bakgrund

Beskriver det relevanta for den aktuella situationen. Vid akuta tillfdllen
hinner man bara beskriva det allra viktigaste. Icke akuta situationer kan
innehalla mer information.

A — Aktuell beddmning
Beskriver den aktuella situationen som ska formedlas, eventuella
atgarder och (férvantat) resultat av dessa.

R — Rekommendation

Rekommenderar atgard och berattar varfor kontakt har tagits. Det
innehaller dven vad mottagaren férvdntas gora utifran S, B och A, samt
inom vilken tid det ska goras.

NAR

SBAR kan introduceras i stadium | sa teamet tidigt kan bérja trdna och
Idra sig tekniken. Att praktiskt anvanda SBAR i teamets kommunikation
kan stotta teamet i att dela ny information och kan underlatta utma-
ningarna under Stadium Il

VERKTYG OCH AKTIVITETER
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Samordning

—forbattrar formagan att samordna arbetet och anvénda tiden ratt.
Det handlar om struktur, tid och arbetsférdelning.

Meningsfulla moten

VAD

Region Blekinge arbetar med "Sex steg till méten som gor skillnad”,
som beskriver hur vi alla kan utveckla méteskulturen for att fa sa me-
ningsfulla och effektiva méten som mdjligt. Det handlar om att tanka
igenom vilken typ av mote det dr, vad som férvdntas av métesdeltagarna
och hur férutsattningarna ska bli de basta.

NAR
| takt med att teamet utvecklas behéver man anpassa uppldggningen av
motet (mer styrt i stadium I-1l och mer delegering i stadium [I—1V).

HUR

» Med utgangspunkt i teamets syfte och mal, vilka olika typer av moten
behovs for att 16sa uppgifterna?

» Hur ofta?

» Vilket ar det basta sattet att motas pa, digitalt eller fysiskt?

» Vem berdrs av métet och vilka behdver vara med?

» Vilken involveringsgrad handlar det om (beratta/informera, skapa
mening, radfraga, samskapa)?

» Vilket fokus ska just detta mote ha?

» Vilket arbetsklimat vill vi ha?

Teamet utforskar ocksa tillsammans det man ska samarbeta kring:

» Vilken information behover vi delge?

» Vad behdver vi koordinera med varandra?

» Vad behdver vi besluta om?

» Vilka ar vara behov av att radfraga varandra i specifika fragestallningar?
» Vilka strategiska fragor har vi att 16sa?

Uppgifts- och processledarrolien

VAD

For att moten ska bli effektiva behéver man bade ha koll pa vad som ar

i fokus, vad som diskuteras och kanske fattas beslut om och hur proces-

sen runt uppgiften dr. Darfoér kan personer utses som ska ha fokus pa det.
Uppgiftsledaren haller koll pa vad-et och processledaren pa hur-et.

KAPITEL 6 VERKTYG OCH AKTIVITETER

Punkterna nedan ar hamtade fran "Sex steg till moéten som gor skillnad”
och dr uppgifter som kan delas mellan uppgifts- och processledaren.

1. Tid — teamet gor uppgiften inom tidsramen.

2. Allas roster — alla som vill har mojlighet att bidra inom tidsramen.
3. Fokus — teamet har fokus pa uppgiften.
4,

Dokumentation — efterfragad dokumentation gérs och formedlas
till rétt person nar det behdvs.

5. Presentera och formedla vidare — i de fall teamets arbete ska for-
medlas till hela teamet.

NAR
Ju oftare desto battre. Helst vid varje méte.

HUR
Utse en uppgiftsledare och en processledare. De har tva rollerna kan
alternera mellan teamets medlemmar. Over tid bér alla ha provat bada
rollerna.
Uppgiftsledaren tar ansvar for att teamet foljer agendan, haller tiden,
summerar beslut och diskussioner samt strukturerar motet.
Processledarens roll ar att hjdlpa teamet att inkludera alla i diskus-
sionerna, paminna om att anvanda exempelvis verktyget Ndgon mer?
Parafrasering och teamutvdrdering efter ett fardigt arbetspass.

CRM - Crew Resource Management — sdkerhet i teamet
Team som har uppgifter med hog risk har extra stort behov av hég
tillit och trygghet. Crew Resources Management, CRM, introducerades
under 1990-talet i halso- och sjukvarden. Det har anvdnts i Region
Blekinge sedan 2014 och dr en metod som syftar till att optimera
patientsdkerheten.

CRM hjalper teamet att flytta fokus fran individen till hela teamet och
att starka teamets agerande i bl a akuta situationer. Metoden uppmunt-
rar till en 6ppen attityd med maojlighet for alla i teamet att stélla fragor
och s&ga till om nagot &r fel.

Viktiga punkter i CRM

» Situationsmedvetenhet.

» Fatta beslut och prioritera.

» Tydlig kommunikation.

» Ledarskap och foljarskap.

» Be om hjdlp tidigt.

» Anvanda all tillganglig information och alla tillgangliga resurser.

VERKTYG OCH AKTIVITETER
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| CRM ingar att ledarens roll bland annat &r att stotta teamet i att
minimera hierarkin och skapa ett fortroende mellan alla i teamet,
vilket bidrar till att allas kunskaper tas tillvara pa basta satt. Begreppet
"effektiva féljare" inom CRM beskriver teammedlemmarnas ansvar

i att aktivt meddela egna observationer och delge sina kunskaper. Man
berattar ocksad om det som kunde ha hant. For att detta ska fungera
krdvs det att alla i teamet kommunicerar tydligt, relevant, direkt och
riktar kommunikationen med namn, 6gonkontakt eller pa annat satt
forsakrar sig om att det nar fram. Genom att alltid tala om vad som
uppfattats, vad som ska goras och vad som har gjorts sluter man
cirkeln i kommunikationen (closed loop).

N
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Samarbete

— férdjupar formagan att "sam-arbeta”.

Att utvecklas som team innebar att man tillsammans utforskar
vilka beteenden som hjalper till i det gemensamma arbetet och att
man sjalv blir medveten om egna beteenden och justerar dessa
utifran teamets behov.

Fyra nycklar till samarbete

VAD

Alla har lika stora rattigheter och skyldigheter att bidra med informa-

tion, kunskap, fragor, reflektioner etc.
Varje teammedlem har ett ansvar att:

» Sjalv bidra — med faktauppagifter, asikter, farhagor, mojligheter
med mera.

» Unders6ka — vara nyfiken pa vad andra vet och hur de kanner och
tdnker om teamets syfte, mal, uppgifter med mera.

» Binda ihop — bygga vidare pa, bidra till, respondera pa andras bidrag
och input.

» Rama in — sammanfatta och summera vad som sagts och beslutats.

NAR
Egentligen &r det ett verktyg som kan inga i de interna spelreglerna och
forhallningssatten. Verktyget kan vara en del av varje méte.

HUR

Ha gdrna de fyra nycklarna pa en poster i rummet sa alla kan se dem.
Borja med att alla individuellt funderar pa vilken av nycklarna var och
en vill ha extra fokus pa i just det har motet. Varje medlem kan ocksa
vdlja en nyckel att 6va sig pa. Ta med ert arbete med de fyra nycklarna
i teamutvarderingen efterat. Anvdnd garna feedforward-verktyget och
ge varandra individuell respons efterat.

VERKTYG OCH AKTIVITETER KAPITEL 6

53




Artful Participation

VAD

Artful Particpation betyder att man gor sitt basta for att samarbetet
ska bli sa bra som majligt, det vill sdga sa att vi tillsammans nar de
gemensamma malen och far det resultat som uppdraget kraver. Nar
vi blir medvetna om hur mycket beteenden paverkar samarbetet kring
uppgiften, kan vi vdlja hur vi agerar utifran vad som behovs just nu.
Behovs det mer information, behdvs flera asikter, flera perspektiv, vet
vi redan tillrackligt for att kunna ga vidare, ska jag prata mindre, lyssna
mer och sa vidare. Begreppet hor nara ihop med sjdlviedarskap, att
styra sitt eget beteende.

NAR & HUR
Stall den har fragan i borjan av varje mote. Skriv garna ner frdgan och
satt upp den sa att alla kan se den under métet.

’ Ar mitt beteende i den har stunden det basta
sattet att bidra till ett effektivt samarbete
— just nu och over tid?"

Single loop och double loop

VAD

Single loop och double loop anvands for att utveckla medarbetarnas
formaga till reflektion, utvardering och revidering. Darmed jobbar man
ocksa med ett fordjupat ldrande.

Vid single loop-larande handlar det om en enklare form av larande,
dar den som Idr bygger vidare pa redan existerande kunskap. Det kan
exempelvis handla om en chef som lar sig delegera battre och som
darmed blir battre i sin chefsroll.

Vid double loop-ldarande tanker man sig att man gor en extra loop.
Man tar ett steq tillbaka och reflekterar 6ver det man sysslar med. Kan
chefen i exemplet med delegering géra nagot at sina forutsattningar att
verka som chef, att titta Over strukturer eller sitt eget agerande.

Forenklat kan man saga att single loop-larande handlar om hur vi kan
gora saker battre, medan double loop-ldrande handlar om varfor vi
Overhuvudtaget gér som vi gér och om nagot stérre bor forandras, t ex
nagot i strukturen eller vilka personer eller vilken kompetens som deltar
i teamet.

KAPITEL 6 VERKTYG OCH AKTIVITETER

NAR

Ett team kan anvanda sig av bade single-loop och double-loop-lérande
under sina hur-perioder da det reflekterar, utvarderar och reviderar
arbetet och samarbetet efter en just avslutad vad-period.

HUR

Single loop:

» Vad hande?

» Vad blev resultatet?

» Vad fungerade bra?

» Vad kan vi andra direkt?

Double loop:

» Varfor hande det?

» Finns det problem i vara grundldggande antaganden?

» Behover vi justera i var struktur, i teamsammansattningen?
» Behdver ramar andras?

» Hur kan vi agera annorlunda (som team och som individer)?

Teamreflektion — generellt och for korta arbetspass

VAD

Att gora en teamreflektion betyder att teamet ser tillbaka pa det arbete,
den "sprint”, man precis gjort tillsammans. Hur var det att jobba till-
sammans med det som just avslutats? Man diskuterar forbattringsidéer,
justerar och planerar fér nasta arbetsmoment. Syftet ar att upptacka vad
som kan bli battre och vad som funkar och ska behallas. Det handlar alltsa
ocksa har om processen, det vill sdga hur vi gjorde, och inte pa resultatet
av det vi gjorde. Se ocksa Single loop, double loop (sidorna 54—55).

NAR

En teamreflektion bor goras direkt efter en arbetsprocess. Langden pa
en sprint kan variera mellan 5 och 30 minuter. Infor varje sprint ar det
bra att bestémma hur lang den ska vara.

HUR

Fragaer:

» Vad i samarbetet gjorde vi bra? Vad hjalpte oss framat?
» Vad ska vi gora mera av eller sluta gora?

» Vad kan vi gora battre under nasta arbetspass?

» Vad var det stdrsta larandet for oss?

VERKTYG OCH AKTIVITETER
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Kraftfaltsanalysen .
VAD ’ Ta ditt ansvar som teammedlem.

Tank pa ditt beteende och hur
du bast kan bidra — du gor skillnad!”

En kraftfaltsanalys ar delvis ett annat satt att gora en teamreflektion
och en utvdrdering av en arbetsprocess pa. Man kan sdga man gor bade
en single och en double loop. Den bakomliggande tanken ar att mellan
oss och vara mal finns krafter som antingen hindrar oss eller som hjal-
per oss att na malen. Om vi kan identifiera dessa krafter kan hindrande
krafter reduceras och de krafter som driver oss framat forstarkas.

Krafter som bidrar kan vi uttrycka som beteenden som hjalper oss
framat mot vara mal. Beteenden som gor det svarare — eller kanske
omgjliggér — for oss att na vara mal &r hindrande krafter.

NAR

En kraftfaltsanalys &r latt att gora och gar fort att genomféra. Den kan
goras efter varje arbetsmoment, pa samma satt som en teamreflektion.
HUR

Fragaer:

» Vad hjalpte oss framat i samarbetet?

» Vad hindrade oss i samarbetet?

NAGRA GODA RAD FOR ATT UTVECKLAS SOM TEAM
| REGION BLEKINGE

GO/DA » Lar er om teamutveckling — prata och reflektera dver det ni last
A i Teamhandboken.
RAD « Skapa er egen malmatris (se sidan 39) och ta fram teamets

tio grundlaggande delar.

+ Ha talamod! Verktyg och processer kan vara diffusa i starten
— vaga testal

» Rakna med att det kan bli konflikter — se dem som ett positivt tecken
pa utveckling.

« Undvik personliga konflikter och fokusera i stéllet pa arbetsuppgift
och struktur.

+ Ta ditt ansvar som teammedlem. Tank pa ditt beteende och hur
du bast kan bidra — du gor skillnad!

« Uppmuntra alla i teamet att fokusera pa hur-et.
» Kom till alla m&ten och var narvarande med hela dig!
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KAPITEL

Checklistor

| det har avsnittet presenteras ett antal anvandbara checklistor som
syftar till att skapa battre samordning och 6ka kvaliteten pa samarbetet
i teamet.

Ta fram checklistorna och anvand dem nar ni:

» ska definiera rollerna i teamet:
» Att definiera den funktionella rollen

 Att definiera den generiska rollen

» ska starta och avsluta teammoten:
* Incheckning

» Utcheckning

» ska ta emot nya teammedlemmar:
* Ny teammedlem

» ska avsluta ett teamarbete:
» Avslutning av ett team

CHECKLISTOR KAPITEL 7 59




KAPITEL 7 CHECKLISTOR

k

il

Q CHECK!

Definiera roller

Roller i ett team hdnger samman med teamets syfte och mal. Teammed-
lemmar som forstar och accepterar sina roller ar battre pa att hantera de
forvantningar som medlemsrollen innebar. Darfor ar det viktigt att varje
medlemsroll &r tydligt definierad. En roll i teamet bestar av tva delar. Dels
den funktionella rollen som ar sjdlva uppdragsbeskrivningen eller titeln
och dels den generiska rollen som innefattar de beteenden och den infor-
mation som en medlem bidrar med (se sidan 35).

Borja med att definiera rollerna redan under stadium I. | takt med att
teamet utvecklas och genomgar de olika stadierna kommer rollférdelningen
att justeras och fortydligas.

Anvand checklistorna nedan for att definiera alla era funktionella och
generiska roller.

For bada typerna av roller galler féljande steg:

Forberedelse

1. Ga forst igenom checklistorna tillsammans punkt fér punkt och tala
om vad de innebadr och hur ni vill planera for dem. Ni kan vdlja att defi-
niera bade funktionella och generiska roller vid samma tillfélle eller dela
upp dem vid tva olika tillfallen.

2. Bestdm tid och plats for nar det ska genomforas. Tank pa att det tar
lite tid att definiera rollerna. Det ar ett arbete som kraver tillit, omsorg
och fokus.

3. Sakerstall att alla kan vara ndrvarande.

k
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Den funktionella rollen

1.

Borja med att utse en processledare. Processledaren kan antingen

facilitera hela processen eller ocksa kan ni turas om. Utse eventuellt

dven en uppgiftsledare som stdd i att halla koll pa tid och uppagift.

Skriv foljande fragor pa ett blddderblock och ha dessa synliga sa alla

kan se dem.

« Vilken ar din frdmsta arbetsuppgift och ansvarsomrade?

» Vilka ar dina kunskaper och kompetenser inom denna roll som du kan
bidra med till teamet?

Varje medlem funderar i tio minuter 6ver vilka dagliga uppgifter som

hor ihop med den roll de har i teamet, den funktionella rollen. Kom

dven ihag unika kompetenser och erfarenheter som kan vara till nytta.

Alla skriver ner hur de uppfattar sin funktionella roll i teamet och vad de
anser att de bidrar med.

Se nu till att alla ser varandra. Om mdjligt, sitt garna i en ring utan bord.

6. Anvand verktygen Att lyssna aktivt, Nagon mer? och Feedforward.

10.

.

Fokusera pa en teammedlem i taget. Lat varje medlem fa 5 minuter till
att beskriva for de andra hur hen uppfattar sin funktionella roll. Notera
efter hand.

Det &r viktigt med ett analytiskt forhallningssatt. Undvik varderande
omdomen och diskussioner.

Ovriga f&r nu sammanlagt 8 minuter pa sig att stélla fértydligande
fragor och bidra med sin Feedforward.

Nu har samtliga medlemmar beskrivit sina roller och alla har forstatt
och accepterat dem.

Avsluta med en teamreflektion dar checklistan fér utcheckning kan
anvandas.

CHECKLISTOR KAPITEL 7
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Den generiska rollen

1. Borja med att utse en processledare. Processledaren kan antingen
facilitera hela processen eller ocksa kan ni turas om. Utse eventuellt
dven en uppgiftsledare som stdd i att halla koll pa tid och uppgift.

2. Skriv foljande fragor pa ett bladderblock och ha dessa synliga sa alla
kan se dem under hela processen.

» Med vilken information och vilka beteenden kan du hjdlpa teamet
framat i arbetet?
« Vilka dr dina storsta bidrag?

3. Varje medlem ska nu fundera &ver vilka dagliga uppgifter som hér ihop
med den roll de har i teamet, den generiska rollen. Kom &ven ihag unika
personliga egenskaper och kunskaper, fardigheter, férmagor och andra indi-
viduella tillgdngar som kan vara till hjélp. Det bor inte ta mer &n tio minuter.

4. Alla skriver ner hur de uppfattar sin generiska roll i teamet och vad de
anser att de bidrar med.

5. Se nu till att alla ser varandra. Om mdjligt, sitt garna i en ring utan bord.
Teamet ringar in generiska roller fér var och en. Anvand verktygen Att
lyssna aktivt, Nagon mer? och Feedforward.

6. Fokusera pa en teammedlem i taget. Lat varje medlem fa 5 minuter till att

beskriva for de andra hur hen uppfattar sin generiska roll. Notera efter hand.

7. Det ar viktigt med ett analytiskt forhallningssatt. Undvik varderande om-
démen och diskussioner.

8. Ovriga far nu sammanlagt 8 minuter pé sig att stélla fértydligande fragor
och bidra med sin Feedforward.

9. Nu har samtliga medlemmar beskrivit sina roller och alla har forstatt och
accepterat dem.

10. Avsluta med en teamreflektion dar checklistan fér utcheckning kan
anvdndas.

KAPITEL 7 CHECKLISTOR
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Starta och avsluta teammoten,

incheckning och utcheckning

For att skapa forutsattningar for ett meningsfullt och effektivt arbetsmote ar
det viktigt att alla teammedlemmarna ar ndrvarande och fokuserade och vet
vilket syfte och mal arbetsmétet har. Genom att lata teamet checka in styrs
teammedlemmarna in i sina respektive roller, till teamets gemensamma mal
och till ratt ssmmanhang.

Nar arbetsmétet ska avslutas ar det bra att checka ut for att sedan kunna
gd in i andra sammanhang.

Incheckning, att borja motet

1. Borja med att utse en processledare.

2. Om mojligt, stall undan bord och satt er pa stolar i en ring. Ni kan ocksa
stdienring.

3. Borja gdrna med en kort mindfulnessévning.

4. Anvand en eller flera reflektionsfragor som alla i teamet kan fa reflektera
Over en kort stund. Det kan till exempel vara:
» VVad kommer jag in med i rummet idag?
» Vad ar viktigt for mig att dela med mig av?
* Vilket beteende/vilka beteenden ar min intention?
« Vad vill jag bidra med?

5. Processledaren startar incheckningen genom att visa fragorna sa alla kan
se. Lat varje teammedlem fa tre minuter i fokus for att dela sina reflektioner.

6. Anvdnd Nagon mer? — det vill sdga att varje teammedlem avslutar sin
input med att sdga Nagon mer?

7. Ingen feedback ska ges som respons pa det som delas. Om det behdvs
kan man i efterhand stalla en fortydligande fraga.

8. Nar alla har haft ordet kan processledaren avsluta med sina reflektioner.

9. Processledaren fragar om nagot behéver lyftas innan arbetet kan paborjas.

10. Utse uppgiftsledaren.

11. Uppgiftsledaren faciliterar teamet i att satta agenda, uppgifter och
tidsramen for arbetsmotet.

CHECKLISTOR KAPITEL 7
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Utcheckning, att avsluta arbetsmoétet

k

1. Utse en processledare.

2. Processledaren faciliterar en teamreflektion for hela arbetsmétet. Ni kan
eventuellt bestdmma att ni gor en kraftfdltsanalys (sidan 56).

3. Om mdjligt, sitt garna i en ring utan bord som vid incheckningen. Ni kan
ocksa staienring.

4. Anvand en eller flera reflektionsfragor som alla i teamet kan fa reflektera
dver en kort stund. Det kan till exempel vara:
« Vad blev viktigt for mig idag?
= Vad ar nytt?
= Vad har jag lart mig?
« Vad ar jag stolt 6ver idag?
« Vad tar jag med mig ifran dagens méte?
« Vad &r mitt atagande?

5. Processledaren startar utcheckningen genom att visa fragorna sa alla
kan se. Lat varje teammedlem fa 1-3 minuter i fokus for att dela sina
reflektioner.

6. Anvand Nagon mer? — det vill séga att varje teammedlem avslutar sin
input med att sdga Nagon mer?

7. Ingen feedback ska ges som respons pa det som delas. Om det behdvs
kan man i efterhand stélla en fortydligande fraga.

8. Nar alla har haft ordet kan processledaren avsluta med sina reflektioner.
Tacka varandra fér motet. Ni kanske kan skapa en ritual for det.

KAPITEL 7 CHECKLISTOR
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Ta emot nya medlemmar

For att kunna ta emot nya medlemmar pa ett effektivt och inkluderande satt

ar det viktigt att hela teamet ar involverat och att alla ar medvetna om syftet

och hur det ska goras. Anvand checklistan nedan for att skapa en gemensam

bild av vad som behdver goras.

1. Ga forst igenom den har checklistan tillsammans punkt fér punkt och tala
om vad det innebadr.

Bestdm tid for nar varje punkt ska forberedas och genomforas.
Bestdm vem i teamet som ska géra vad och nar.

Planera for den nya teammedlemmens introduktion genom att diskutera

och bestdmma:

« Vad behdver vi veta om personen for att pa basta sattet kunna
inkludera hen i teamet? Bakgrund, kompetens, erfarenheter,
motivation, personliga egenskaper?

* Hur tar vi bast reda pa detta?

5. Vad behover personen veta om oss som team?
6. Vad behdver personen veta om oss som teammedlemmar?

7. Vad, hur och nar gar viigenom malmatrisen, de grundldaggande delarna
samt var vi befinner oss i var utveckling?

8. Vilka delar i var matris kan vi justera i och med att vi har en ny teammedlem?
Nar och hur kan hen formulera sin funktionella och sin generiska roll?

10. Om den nye teammedlemmen ska bli ledare for teamet géller dven fragan
om ledarskap. Vilka eventuella nya ambitioner, visioner eller annat till-
kommer? Vilken bild har personen av teamet? Vilken ledarstil efterstravas?

CHECKLISTOR KAPITEL 7
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Avslutning av ett team
Att fa gora ett ordentligt avslut som team ar viktigt for att teammedlemmarna
ska kunna ga vidare. Det dr dessutom en stor kdlla till personligt Iarande och
utveckling som man sedan kan ta med in i nya team. Ni kan anvanda check-
listan nedan pa ett par olika satt. Ni kan bygga en enkel workshop baserat pa
den eller ga igenom punkterna tillsammans under avsatt tid.

Pa det sdttet kan teamet beskriva den egna resan, utvecklingen och resul-
tatet. Antingen kan nagon utanfér teamet facilitera eller sa turas ni om att ta
rollen som processledare.

Forberedelse
1. Ga forst igenom checklistan nedan tillsammans punkt fér punkt och
vad den innebar.

2. Bestam om ni vill fa hjalp av en facilitator utanfér teamet eller utser
nagon mellan er.

3. Bestam tid for ndr detta ska forberedas och genomféras. Tank pa att
det ar en process som kraver tid, omsorg, narvaro och fokus.

4. Sakerstall att alla kan vara narvarande.

KAPITEL 7 CHECKLISTOR

k

il

wieck! €%

Avslutningsprocess — teamets livslinje

1.

Utse en processledare om ni inte har valt att ha en annan utanfér teamet.
Ni kan turas om i rollen. Utse eventuellt dven en uppgiftiedare som stdd
i att halla koll pa tid och uppgift.

Nu ska ni géra en livslinje for teamet. Syftet ar att tillsammans reflektera
over och skapa en gemensam bild av vad ni varit med om som team och
vad ni kan lara er av det ni varit med om. Det hjalpar er dven att gora ett
avslut med varandra.

Ta fram ett Iangt papper samt tre olika fargpennor. Rita upp en pil pa ett
av papperen och sdtt upp det pa véggen. Bestam tillsammans artal for
ndr teamet bildades och baorjade sitt "liv." Alla teammedlemmarna maste
inte ha varit med fran bérjan, dock minst hélften av er. Skriv detta artal
till vanster om pilen och dagens datum vid pilens slut, till héger om pilen.

Skriv fragorna pa ett blddderblock och ha dessa synliga sa alla kan se dem.
Vilka ar milstolparna? Beslut, leveranser, omstruktureringar, utvecklings-
arbete mm?

UTGA NU FRAN TRE PERSPEKTIV

» Det externa omkring teamet, i detta fall dvriga i Region Blekinge,
hela verksamheten.

* Det interna perspektivet, i detta fall teamet.

* Det intrapersonella perspektivet, jag sjalv.

Arbeta med ett perspektiv i taget och vilka milstolparna ar. Skriv dessa
kortfattat (ett par ord) samt artal/manad (om det behévs) pa er tidslinje
med en fargpenna. Borja med det externa.
Anvdnd verktygen Korta meningar, Aktivt lyssnande, Nagon mer?, De
fyra nycklarna till samarbete. Parafrasera nar det behdvs.
Fortsatt sedan pa samma satt med det interna perspektivet. Titta har pa
bade vad-et — leveranser och resultat — och hur-et — hur ni har utveck-
lats som team. Beskriv utvecklingsprocessen, vilka verktyg har anvants
och hur bidrog de till teamets utveckling?
—_—>
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8. Lat ledaren av teamet bidra med input som kommit utanfor teamet
— tex fran teamets intressenter.

k

9. Nar bade det externa och det interna perspektivet star pa livslinjen,
ska ni nu prata om:
« Vad ar vi stolta dver? Vad vdacker det for tankar, kdnslor?
« Vad har varit svart? Vad vécker det for tankar, kanslor?
« Vilka monster ser vi?
Anvand samma verktyg som ovan och se till att alla kommer till tals.
Nu kan ni dven lagga till verktyget Perspektivmedvetenhet.

10. Nu ar det dags for att undersoka det sista perspektivet, jag sjalv. Alla
reflekterar sjdlva i max 10 min 6ver samma fragor som ovan. Fundera
dven pa din egen roll i teamet; den funktionella och generiska rollen.
Vad har jag bidragit med? Vad har jag lart mig?

11. Skriv ner pa postit-lappar.

12. Var och en beskriver sina milstolpar i 5 minuter och satter upp sina
post-its pa tidslinjen. Undvik vérderande omdémen och diskussioner.

13. Anvand verktygen i punkt 6.

14. Nar en person avslutat sin beskrivning, 6ppna upp for Feedforward
fran 6vriga.

15. Ta en paus och prata sedan om:
Vad vill vi ta med oss framdver in i nya team?
Antingen i dialog eller en i taget.

16. Tacka varandra for tiden tillsammans och fér motet.

e /W%
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Tov att Gvet v vﬁIgI

Denna handbok vander sig till alla medarbetare och chefer
inom Region Blekinge och ar tankt att vara ett stéd i arbetet
i team. Den baserar sig pa det vi idag vet fran forskning och
praktisk erfarenhet och ger konkreta verktyg for hur team kan
bli valfungerande med fokus pa bade arbetsuppgiften och pa
att arbetsmiljon ar bra.

Var forhoppning &r att teamhandboken ska vara en varde-
full del i vart gemensamma uppdrag att fortsatta utveckla
Region Blekinge till en organisation som bade &r en attraktiv
arbetsplats och som skapar mesta mdjliga nytta for dem vi
finns till for.
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¥ZZN> BLEKINGE




