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Abstrakt

Med positiv kommunikation avses framst det goda inom samtalet, tillit till den andras
formaga samt ett forhallningssatt dar man utgar ifran att problem kan I6sas pa ett konstruktivt
sétt. Det har arbetets syfte ar att utveckla positiv kommunikation i en personalgrupp. Arbetet
genomsyras av ett medarbetarperspektiv dar mangprofessionellt arbete och ett

resursforstarkande arbetssatt betonas.

Coachande ledarskap anvénds i utvecklingsarbetet eftersom personalgruppens utveckling och
samarbete sétts i centrum. Medarbetarna ar darmed aktdrer i sin egen utvecklingsprocess.
Utvecklingsverktygets namn ar DiPC (Development in Positive Communication) och beskrivs
utgaende fran en process dar positiv kommunikation observeras och diskuteras i en

personalgrupp.

Utvecklingsverktyget DiPC har utvecklats i en arbetsgrupp inom dagvard men metoden kan

anvandas i olika arbetsgrupper inom social- och halsovard.
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Tiivistelma

Positiivisella viestinnalld tarkoitetaan lahinnd hyvéa keskustelun hyvaa sisaltod, luottamusta
toisen kykyyn ja samanaikaisesti ongelmien ratkaisemista rakentavalla tavalla. Taman
kehittdmistyon tavoitteena on luoda positiivinen kommunikaatio kehittamélla tyokalu
henkilostoryhmdssa. Tyotd ohjaa kanssatyontekijan ndkokulmasta missa voimavarat ja
moniammatillinen tydskentelytapa on keskeinen kasite.

Tuttavallista johtamistapaa kaytetadn kehittdmistyossd koska henkildstoryhmén kehitys ja
yhteisty0 asetetaan etusijalla. Kanssatyontekijat ovat toimijoita omassa kehitysprosessissaan.
Kehittdmistyokalu on nimeltddn DiPC ja kuvataan henkiloston palautekokouksissa saatujen

kokemusten perusteella.

DiPC kehitettiin paivahoidon tydryhmadssé, mutta sitd voidaan kayttad myos erilaisissa
sosiaali- ja terveydenhuollon tyoryhmissa.
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Summary

With positive communication where mainly the goodness in the conversation is intended, trust
in the other's ability at the same time assumed that others can solve problems in a constructive
way. This work aims to develop positive communication in a personnel group. The work
should inform from an employee perspective with resource enhancement and
multidisciplinary approaches are central concepts.

Personnel group development and cooperation at the center where coaching leadership is
used. Employees are thus actors in their own development process. The tool's name is DiPC
and described out from personnel feedback meetings, where positive communication is
observed and discussed in a personnel group.

The tool is developed in a working group at day care, but the method can be used in various
working groups within the social and health care.

Language: Swedish

Key words: positive communication, personnel group, observation, active listening




Innehallsférteckning

3 1 01 [ 1 1 T PN 1
2 Medarbetarskap och ledarskap ....covvviiiiiii e 2
2.1 Delaktighet genom utveckling, samverkan och dialog ...........cccvviiviiiinnnn 2
2.2 Ett mangprofessionellt arbetssatt inom organisationen ..........c.eeevvvvvvnnens 5
2.3 Coachande ledarsKap . .oooe i e e a e 7
3 Fungerande KommuniKation ... ...ooieiiii i e 10
3.1 Kommunikation i arbetSgrUuppPer..cocieiiiii i 10
3.2 Jag-budskap och aktivt lyssnande inom kommunikation........................ 14
3.3 Kommunikation genom KroppsSPrak ........ieieveeeererueiereriieererineesesinaesenns 16
3.4 Utveckling och férandring genom kommunikation ...........ccooviiiiininnnnn. 17
3.4.1 Planering av méteskommunikation i personalgrupper.............cco...... 20
3.4.2 Feedback i samband med moten ..o 23
4 Utvecklingsarbetets metod.......ccvviiiiiii 26
4.1 Forskningsstrategin for utvecklingsarbetet .......ccovviviiiiiiiiiiiiiiciiii 26
4.3 Forberedelser och val av personalgruppgrupp ..ccceeeieieeiiiieiiiieiiieeaineanns 29
4.4.1 Forsta feedbacksmotet......ooovviiiiiii 32
4.4.2 Andra feedbacksmotet ..o 34
4.4.3 Tredje feedbacksmoOtet... ..o 35
4.4.4 Fjarde feedbacksmoOtet... ..o 36
4.5 Arbetets och verktygets trovardighet och tillférlitlighet ......................... 37
4.6 Etisk disKUSSION ...vuiieiiiii 40
5 Utvecklingsarbetets resultat — DiPC........cviiiiiiiiiii i ae 42
6 Sammanfattande diSKUSSION ......ciiiiiiiii 46
(1= L1 o] =T 11 T PP 48
Bilaga 1 Forskningslov
Bilaga 2 Informationsbrev till féraldrarna
Bilaga 3 Handlingsplan for positiv kommunikation

Bilaga 4 Individuell utvardering



1 Inledning

En personalgrupp dar kommunikationen ar rik och fungerande &r en resurs i en attraktiv
organisation. En attraktiv organisation kan bland annat definieras genom att beskriva hur
positiv organisationen upplevs bade av de anstallda samt brukarna av servicen. Det har arbetet
behandlar positiv kommunikation i personalgrupper. Med positiv kommunikation avses da
framst det positiva inom det goda samtalet, tillit till den andras formaga samtidigt som man
utgar ifran att andra sjalva kan l6sa problem pa ett konstruktivt satt. Det har arbetets syfte ar
att utveckla positiv kommunikation i en personalgrupp. Detta gors genom att utveckla ett
verktyg. Verktygets namn ar DiPC (Development in Positive Communication) dar det
engelska namnet &r en dverséttning av ”Utveckling i positiv kommunikation”. Arbetet ar en
del av Yrkeshdgskolan Novias projekt som gar under namnet Attraktiv organisation och ses ur
ett medarbetarperspektiv dar resursforstarkande och mangprofessionellt arbetssatt ar centrala
begrepp. Personalgruppens utveckling och samarbete satts i centrum vilket leder till att
medarbetarna ar aktorer i sin egen utvecklingsprocess. Medarbetarskap och resursforstarkande

arbete beskrivs senare i arbetet.

Ledarens insats ar betydelsefull da det géller medarbetarnas utveckling inom den positiva
kommunikationen. DiPC utvecklas i en arbetsgrupp inom dagvard men metoden kan

anvandas i olika arbetsgrupper inom social- och halsovard.

Kommunikation och gruppdynamik i olika former och deras verkningar intresserar mig. Jag
har lang erfarenhet av arbete i grupper, bade som medarbetare och ledare. En fungerande
personalgrupp som trivs och utvecklas har néjda brukare. Det leder till ett mera fungerande
samarbete bade internt och externt vilket ger en forandring mot positiv kommunikation inom

social- och halsovardssektorns personalgrupper.

Arbetets fragestallning ar: Hur kan man tillsammans utveckla positiv kommunikation inom en

personalgrupp?

Arbetet ar uppbyggt enligt foljande; teori om medarbetarskap och ledarskap, dérefter foljer
utveckling och férandring av kommunikation samt motesplanering. Dérefter arbetets metod
dér bland annat forskningsstrategi och implementering av verktyget presenteras. | kapitel 5
presenteras verktyget DiPC. Slutligen fors en sammanfattande diskussion dar jag bland annat
reflekterar dver verktygets tillampbarhet.



2 Medarbetarskap och ledarskap

Skillnaden mellan medarbetare och ledare suddas mer och mer ut och ledarskapet har under
de senaste aren forandrats markbart. Nu laggs mera fokus pa individen samt samspelet mellan
ledare och medarbetare. Kommunikation har da en stor roll. Medarbetarens roll blir stérre
och delaktighetens insatser beaktas. Rétt langt handlar ledarskap om att utveckla personalen,
att lyssna, uppmuntra, smaprata och leda medarbetaren mot visioner, strategier och mal.
Ledaren behdver aven ha forstaelse for organisationskultur dar gemensamma varderingar
vardesatts och dar det arbetas mangprofessionellt. Mangprofessionellt arbete kraver ett
mangprofessionellt kunnande och da har éverforing av budskap och kunskap en stor roll.

2.1 Delaktighet genom utveckling, samverkan och dialog

Under 2000-talets borjan har intresset for medarbetarskap 6kat och flera organisationer stravar
till att starka samverkan mellan chef och medarbetare genom att 6ka delaktigheten, dialogen
samt ett gemensamt ansvarstagande. Med andra ord har medarbetarskapets betydelse Okat
kraftigt, framst genom férdelning, malstyrning, delegering samt en coachande ledarstil. Inom
det framatstravande ledningsarbetet galler det att fa medarbetare inom alla nivaer engagerade
i organisationens malsattningar. Engagemanget leder till ansvar for den personliga
utvecklingen och ett aktivt deltagande i utvecklingsarbetet. Ledarens roll blir mera att
entusiasmera och frigora och den direktstyrande ledaren har ganska langt ersatts av en

personalutvecklande ledare. (Tengblad m.fl. 2007, s. 25).

Uppmarksamheten pd bemotande speglar intresse for det sociala samspelet samt en Gkad
insikt i varje form av bemdétande. Det ger ett viktigt intryck — negativt eller positivt — for den
andra personens sjalvkénsla. Vid varje personligt méte handlar det framst om hur pedagogiskt
valfungerande och tilltalande bemétandet ar. Forstar medarbetaren vad som férvéntas och vad
verksamheten har att erbjuda? Far personalen information pa ett lattillgangligt satt? Hos en
kommunikativt skicklig och tydlig chef fungerar det personliga moétet. Till bemdtandets
pedagogik hor ocksa att skapa samhorighet, kreativitet, lojalitet samt entusiasm bland
medarbetarna. (Brytting 2012, s. 123-125).

Eriksson (2008, s. 223-224) och Heide m.fl. (2012, s. 153-154) beskriver hur manniskor for
en dialog i en larande organisation genom att skapa en gemensam betydelse. Man far gora
misstag, misstag och mindre lyckade projekt ses som en erfarenhet som kan skapa nya

mojligheter for larande. Moten ses da som en grundforutséttning for meningsskapande. Det



behdvs en andamalsenlig kultur for dialog samt en mdjlighet att skapa en nyfikenhet infor
forandring. Organisationen forsoker inte hitta skyldiga, vilket 6kar utrymme for kreativitet.
For ledaren innebér det att standigt strdva till att involvera medarbetaren mot visioner,
strategier och mal. Detta leder sedan till en ny kompetens i utvecklingen av larandet, istallet

for motstand.

Da det galler organisationskultur ar det viktigt att komma ihag att analys och forstaelse lagger
grunden vid val av medarbetare med ratt sammansattning av kompetens. Det skapas da
effektivt samarbete utifrdn gemensamma varderingar och onddiga konflikter undviks.
Forstaelse for organisationskultur &r ett bra instrument inom ledarskap. En av
utgangspunkterna ar att forbattra ekonomiska resultat och na uppstallda mal vid
organisationsutveckling. Organisationskultur ger &ven medarbetarna en kénsla av trygghet
och tankemassigt fornuft i en turbulent varld. (Erikson 2008, s. 233-234). Liknande resultat
har Falkheimer & Heide (2012) da det géaller vad organisationer uppratthaller samt skapandet

av goda relationer med olika personer, grupper, intressenter och organisationer.

Det ar viktigt att komma ihag att dar strategin kommuniceras, fran chefsniva till chefsniva,
sker det uppifran och nedat. Men det betyder inte att malen automatiskt dverfors mellan de
olika nivaerna. Medarbetaren gor sjalv en tolkning utifran sin roll och sin forstaelse da det
géaller foretagets situation. Cheferna kan véagleda medarbetaren i en tolkningsprocess genom
att valja att betona och forklara samband de kéanner till. Kommunikationen &r bade produktiv
och kreativ, darfor ar dialogen och interaktionen viktiga under méten. (Heide m.fl. 2012, s.
154). Eriksson (2008, s. 227) beskriver utvecklingen av ledarens insats inom
kommunikationsomradet med en trestegsmodell: 1. Skapa vision och mal for en bestamd tid.
2. Kommunicera visionen mot malet via lattforstaeliga budskap samt kontrollera hur resultatet
ser ut nar malet natts. 3. Belona ratt handlande; ledaren visar sin narvaro hos medarbetarna

genom att lyssna, agera och diskutera.

Chefens individuella personlighet, formaga, kunskap och instéllning har betydelse for hur
kommunikationen utvecklas hos medarbetare. Kommunikation och ledarskap formuleras av
olika villkor inom en organisation sasom struktur och kultur. Ett modernt ledarskap kraver att
det finns villiga och intresserade medarbetare som kanner sig delaktiga och gérna deltar i
dialoger. (Heide m.fl. 2012, s. 137-138).

| artikeln Leadership Spotlight (2009, s.15) ndmns systemteori som en hornsten i sociala

konstruktioner. Teorin baserar sig pa att allting ar en konstruktion av sociala relationer och



interaktioner. Perspektivet systemteori kan erbjuda en effektiv forklaring inom
ledarskapskommunikation. Teorin gar ut pa att ledaren ger information och kontrollerar
darefter att informationen gatt fram.Personalen far feedback da ledaren forsakrar sig om att
informationen uppfattats. Det leder till en kontrollmekanism som baserat pa de har
systemteorierna kan paverka ledaren sa att det skapas de basta mdjligheterna for en

kommunikationsprocess inom organisationen.

En ledare som arbetar nara arbetstagarna ser deras utmaningar men forhaller sig pa ledarens
niva. Den standiga fragan for ledaren blir: Hur kan jag vara en tillrackligt bra ledare for mig
sjallv. och for andra? Ledarens uppgifter bygger pa forhallandet till det yttre
verksamhetsomradet, den egna organisationen samt ledarskapet inom det egna arbetsomradet.
(Romppanen m.fl. 2011, s. 11-12). Eriksson 2008, s. 224 beskriver hur det i en standigt
forandrande omvarld behdvs en kommunikativ dimension av ledarskap dar medarbetare

stéller krav, krav som uppmérksammas och prioriteras i foretaget.

Personalens olikheter utmanar ledaren som arbetar i ndra gemenskap. Olikheter kan vara en
rikedom, de aldre kan till exempel bidra med sin erfarenhet och de yngre kan komma med
frascha idéer till férandring av rutinerna. Personalens olika personligheter &r viktiga inom

arbetsgemenskapen. (Romppanen m.fl. 2011, s. 136).

Vid stodjandet av medarbetare att na uppsatta mal ar det bra att starta vid nulage for att sedan
fortsétta till Onskat lage, annars ar det l4tt att fastna i hinder och utmaningar under processen.
For att forstd processen kan det vara bra att anvanda sig av vissa fragestallningar: Nulage —
medarbetarna far beskriva den nuvarande situationen. Vad ar bra och vad kan bli battre? Pa
vilket satt kan du péverka situationen. Onskat lage — Beskriv det onskade laget. Vad skall
uppnas? Vad ses, hors och kanns just da. Hinder och utmaningar — Vad ar den storsta
utmaningen? Resurser och talanger — vad behdvs, vilken kunskap finns? - Skapa en
handlingsplan. Efter det granskar man vad behover géras och vilka steg behdvs for att malet
skall nds samt vilken som &r den viktigaste vanan. (Karlsdotter & Bremberg 2012, s. 157-
158).



Vid utvardering och uppféljning ar det av vikt att koppla utvérderingen till arbetet genom att
planera och genomféra en handlingsplan. Det kan vara bra att ha hjalp av en modell som
sammanfattar coaching-processen. En enkel modell finns for andamalet, en modell som kallas
for IDEAL och beskrivs sa har:

e ldentifying — identifiera behoven

e Defining — definiera problemen

e Explaining — forklara handlingsplaner och lIgsningar
e Acting — agera ifran handlingsplanerna

e Looking back — utvérdera for att sedan folja upp. (Eisele 2007, s. 168).

En viktig forutsattning ar att bade ledare och medarbetare kan se en koppling mellan visioner
och varderingar inom arbetet. Ur ett systemiskt-socialkonstruktionistiskt perspektiv &ar det
naturligt att de som varit en del av en process har stor forstaelse for varderingar genom sina
diskussioner. Genom samtal har visionen blivit tydlig da det galler de korta och sloganartade
formuleringarna samt den dagliga praktiken. Genom deltagarnas medverkan kan visionen bli
bearbetad, konkret och tydlig. Det &r viktigt att alla far vara med for att diskutera och bearbeta
varderingar och visioner, det ar endast pa det sattet exformation kan bli information och
kopplas till det dagliga livet inom organisationen. (Hornstrup m.fl. 2012, s. 92-93).

2.2 Ett mangprofessionellt arbetssatt inom organisationen

For att leda ett mangprofessionellt natverk behdvs en  mangprofessionell
verksamhetsmekanism samt kdnnedom om kunnande och olika sakkannare som kan sttda
denna véxelverkan. En av de met centrala uppgifterna for ledaren inom natverket &r att stoda
sa det blir en fungerande gemenskap for sakkannare. For att kunna beharska den egna
utvecklingen och det egna kunnandet behdver nétverkets medlemmar komplettera varandras
kunnande. Da man delar med sig av expertkunskap och natverksbildning fungerar det som
verktyg till problemlésningar och en mojlighet att testa sina egna tankar. Det ger en mojlighet
att rora sig pa expertkannedomens granser, att métas och kunna éverstiga granser. (Rissanen
& Lammintakanen 2011, s.38, 140).

Kommunikation har alltid varit betydelsefullt inom ledarskap men organisationerna i dag
behover en ny form av ledarskap dar kommunikation ar bade svar och nédvandig. Ledarskap

ses som en omsesidig process som kan paverkas. Det ar inte enbart chefen som paverkar



verklighetsuppfattningen hos medarbetarna utan medarbetarna paverkar varandra samt sin
chef. Medarbetarskapet blir lika viktigt att studera och forsta som ledarskapet. Det centrala ar
att ledarskap handlar om att skapa forstaelse och mening at arbetet och det som hander inom
organisationen. Men det ar anda viktigt att komma ihag att chefen har ett maktovertag i

processer dar mening och forstaelse skapas. (Heide 2012, s. 119, 122-124).

| en ledningsmodell for social- och halsovarden tas helheten fram dar ledaren och
arbetstagaren kan tolka modellen pa sitt eget satt, efter behov. Modellens mal &r att samla
tankar och fa den att fungera som ett pedagogiskt arbetsredskap inom ledarskapsanalys.
Modellen ar uppbyggd i fyra delar: 1. Inflytande 2. Synlighet 3. Tolkning 4. Verksamhet.
Inom den forsta delen, inflytande, handlar det om hur det politiska beslutandet paverkar
social- och halsovardens ledning. Framtidens servicesystem och dess ledning paverkas mera
an tidigare da det galler att bli mera internationell. Detsamma galler den globala politiken, i
synnerhet ekonomi- och EU-politiken. Det internationella syns i brukarnas mangkulturism,
personalens rorlighet och rekrytering samt genom en allt stérre sponsorering. Den andra
delen, synlighet, innehaller ledningens uppbyggnad och bruk. Organisationernas enheter
forstoras och centraliseras. Ocksa manniskans installning till arbetet ar i férandring. Inom
ledarskap &r det inte langre det viktigaste att satta upp mal utan istallet att forsékra sig om att
malen ar intressanta och motiverande for arbetstagarna. Den nya generationens arbetstagare
kraver uppmarksamhet, feedback samt jamstéllt bemotande. De vill att chefen skall vara
nérvarande och att arbetstagarna skall binda sig till arbetet och inte till organisationen.
(Rissanen & Lammintakanen 2011, s. 260-264)

Den tredje delen, tolkning, inom social- och hélsovardens ledningsmodell innehaller fragor
kring hur ledning, organisationens mal och strategi uppfattas samt dess innehall. Samtidigt ar
de egna verksamhetsmodellerna och vanorna en utmaning. Ett lyckat ledarskap bildas ocksa i
framtiden av en synlig och tolkande standard bade da det galler budskap och verksamhet. |
den fjarde delen, verksamhet, poangteras fragor kring kunnande och utveckling. Social- och
halsovardens centrala kunnande ar ledning av personalresurser samt tillhérande strategiskt
kunnande och ledning av forandring och ekonomi. Utvecklingen dar kontinuerlig och
systematisk da det galler den egna organisationens produktivitet, kvalitet, process samt
arbetssattens effektivitet. Det finns manga outnyttjade majligheter inom uppehallandet av
utveckling och kunnandet att ta till vara. | ledarskapet finns det mgjlighet att binda ihop olika
kunnande, stdda de enskildas vetskap till organisationens kunnande. (Rissanen &
Lammintakanen 2011, s. 264-265).



2.3 Coachande ledarskap

Kommunikativt ledarskap handlar mycket om att medarbetarna mar béattre da de far komma
fram med egna idéer, tankar, fantasier och mal. Efter litteraturstudier har jag kommit fram till
att det ar den coachande ledarskapsmodellen som ar mest lamplig for utvecklingsarbetet da ett
verktyg inom positiv kommunikation utarbetas. Det coachande ledarskapet star for utveckling
och férbattring samt att lara sig na mal och finna ett utgangslage dar medarbetarnas tankar och
idéer ar en utgangspunkt. Det pedagogiska ledarskapet kommer jag att ha som kunskapshjélp
for vagledning inom samarbete, samhorighet och bemdétande vilka ar det pedagogiska

ledarskapets styrka.

Pedagogiskt ledarskap fokuserar pa ett ledarskap som i praktiken ser och méter manniskor i
olika pedagogiska och sociala situationer samt skapar goda villkor fér ménniskors utveckling
och larande. Som pedagogisk ledare ar det viktigt att ha empatisk formaga, god
sjalvkannedom och en formaga att vara sig sjalv. Dessutom skall den pedagogiska ledaren
vara arlig, kompetent, framtidsorienterad och inspirerande. Dagens forskning om arv och
miljo har visat att alla manniskor kan utveckla egenskaper de trodde de inte hade och
ledaregenskaper kan framtrada da de verkligen behdvs. Den pedagogiska ledaren bor stélla
sig foljande fragor: vem skall ledas, hur skall hen ledas, till vad skall hen ledas? Ledarskapet
innebar alltid en paverkan av manniskor oavsett om det ar en person eller en grupp. Malet ar
att varje deltagare ska utvecklas sa mycket som mojligt och nar malet &r planerat visar ledaren

véagen och leder deltagarna i rétt riktning. (Ohlson 2011, s. 7, 12).

Da man arbetar med pedagogiskt ledarskap innebér det ofta samverkan och samarbete med
deltagarna. Det géller att vélja aktiviteter och demokratiska metoder som ar demokratiska dar
alla far vara med utifrdn sina egna forutsattningar. Dessutom &r det viktigt att utnyttja
deltagarnas kunskaper och resurser for det framjar deras engagemang och ansvarstagande.
Samtidigt skall ledaren strava efter att skapa en éppen och tillatande milj6. Det géller att vara
lyhord for deltagarnas synpunkter och idéer vid planering och genomférande. (Ohlson 2011,
s. 119).

Ett tydligt genombrott inom det coachande ledarskapet har skett de senaste tio aren. Coaching
innebér utveckling, forbattring av resultat samt att lara sig na mal. Metoden ar framst
individcentrerad men gruppens betydelse skall inte uteslutas. Ett coachande ledarskap kréver

sjalvkannedom samt att ledaren litar pa att ocksa andra har visdom och goda idéer.



Ledarskapet blir aldrig fardigt utan &r under stdndig utveckling och kréver stor
manniskokannedom. Som ledare behdver man fa och ge feedback for att kunna utvecklas
individuellt bade inom arbetet och verksamheten. (Ristikangas & Ristikangas 2010, s. 21-23).

Coaching ar ett satt att vagleda utan att styra for mycket och att fa ut s mycket som mojligt
av medarbetarnas kapacitet. Det sker genom att ge utvecklande stod men aldrig nedtryckande.
Malet ar att fa en utveckling hos medarbetarna, att skapa grunden for sjalvfortroende,
respektera fakta, leva medvetet, ta ansvar for sig sjalv och de egna tankarna. Det géller att
identifiera mal och handlingar samt véagleda andra mot en slutpunkt eller ett mal. Tva
nyckelbegrepp &r att uttrycka och férsvara de egna vérderingarna. Det finns fyra olika typer
av coaching: Reflektiv coaching som kannetecknar ett samarbete diar man vagar utmana
referensramar och antaganden. Observationsbaserad coaching som gar ut pa att hitta former
for att uttrycka strategier, malséttningar och handlingsplaner. De tva vanligaste ar
ledarskapscoaching och coaching av ménniskor i grupp. Coaching av manniskor i grupp gar
ut pa att skapa de basta forutsattningarna for arbete i grupp. Malsattningsarbete, tillit och
omsesidighet ar de viktigaste byggstenarna inom coachingarbetet och coachen ar nagon som
bryr sig om, som man kan lita pa. For coachen handlar det da framst om att ta sig tid att hitta
det basta inlarningssittet, klarlagga visioner och varden samt stodja uthallighet. (Eisele 2007,
S. 144-146).

Inom coaching talas det inte om en given losning pa ett problem utan i stéllet forutsatts det att
individen kan losa problemet genom att stidlla metodiska frdgor. Processen vid
fragestallningar handlar om anvandandet av ett coachande forhallningssatt da det galler
kommunikation med medarbetare. Nar en person hittar de inre resurserna och talangerna till
sina problem sa dkar motivationen samt kéanslan av att leda sig sjalv. Da individen far hjalp
med att sortera det som pagar i tanke och kansla sa okar forstaelsen av utmaningen. Det sker
genom att aktivt lyssna samt att stalla fragor vilket 6kar handlingsutrymmet hos individen.
(Karlsdotter & Bremberg 2012, s. 161). Liknande beskriver Frick & Norberg (2013, s.65) déar
samtalsmetoden kan hjdlpa medarbetaren att maximera prestationerna samt hjélpa chefen att
lyssna aktivt.Coachande samtalsmetod under ett medarbetarsamtal gér det mojligt att hitta
utvecklingsvéagar som ar kreativa dar medarbetarnas tankar och idéer star som utgangspunkt.
Medarbetaren far processa och kommer sjalv fram till vilka I6sningar och tillvagagangssatt

som passar hen.



Med ett coachande forhallningssatt talar chefen maximalt hélften av tiden. Det coachande
forhallningssattet innebar att det fors en lépande dialog med medarbetaren och det ges da
tillfalle att beskriva olika situationer samt vad hon mojligen behdver hjalp med. Genom
dialogen halls verksamheten pa en forvantad linje. FOr att skapa ett klimat déar forslag och
idéer véxer fram, dar medarbetaren vagar prova sig fram, kréavs ett medvetet icke fordomande
forhallningssatt fran den coachande chefen. Det géller att mera finnas som stod,lyssna, ge
synpunkter och ratta till nar problem uppstatt. Den coachande chefen uppmuntrar och stottar
bade medarbetarens tankegangar och genomforande dar det coachande forhallningssattet blir
ett led i utvecklingen. (Frick & Norberg 2013, s. 66 68-69).

Coaching ar en positiv metod da det skapas forandring eller utveckling genom dialog,
inlarning och handling. Styrkan i metoden &r att férandra de negativa problemen till positiva.
Karnan &r den tydliga strukturen dar coachen arbetar med fordndring genom att ta ett steg i
taget. Inom den samarbetsinriktade relationen far da coachen den coachade att sjélv hitta sina
svar for att nd sina mal. Positiv forandring &r ett riktmarke och forandringen skapas genom att
medarbetaren dagligen stravar mot sitt mal genom att bekréafta sin formaga. Da det gors en
uppfoljning fokuserar coachen pa det som har fungerat bra samt det som kan bli béttre. Det
mest kannetecknandet for metoden ar betoningen pa en positiv handling som man lyckas med

— gbra nagot for att na dit man vill. (Hilmarsson 2012, s. 293).

Coaching-metoden (Katz & Miller, 1996 i Hilmarsson 2012, s. 263) kan anvandas i
individuella samtal, i grupper samt dven i organisationer. Metoden bygger pa tre grundvillkor:
den coachande dialogen, inlarning och handling. Genom sjalvmedvetenhet upptéacker den
coachade sin situation, gor ett aktivt val utifran malet eller behovet samt handla for att na
malet. Dessutom betonar coaching inlarningen av det man gor genom uppfoljande samtal.
(Hilmarsson 2012, s. 263).

For att lyckas med ett bra malsattningsarbete ar det viktigt att beakta engagemang kring
malen, acceptans av uppsatta mal samt feedback angaende arbetet for att uppna dem. Det kan
vara angelaget att satta upp mal inom inlarning, prestation och process. Samtidigt ar det
betydelsefullt att koppla malsattningar till s.k. implementeringsintentioner som éar tydligt
kopplade till handlingsplaner dar syftet kan utforskas med frageorden var, néar och hur. Da det
arbetas med malsattningsarbete ar det centralt att framja mottaglighet samt deltagande for
feedback. Coachen har ansvar for att feedback leder till sjalvreglering vilket innebér att
grupper eller enskilda har lart sig och fatt fortroende att séatta upp regler for arbetet, ocksa
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etiska regler. For att kunna na framgang ar det viktigt att skapa en organisation dar det &r
tillatet att misslyckas. Vid coaching-processen satts tonvikt pa positiva utfall samt
utvecklingsbehov. (Eisele 2007, s. 154-155). Rénnerman (2012, s. 157) har kommit till
liknande resultat da det galler malsattningsarbete och feedback. Dér beskrivs att malen
behdver spegla de problem som finns i organisationen. Det &r da betydelsefullt att
tillsammans diskutera kring metoder kring det fortsatta malséttningsarbetet. Konsten att skapa
engagemang for gruppen handlar mycket om att lanka personliga mal med gruppens
gemensamma mal. Coaching och stod kan ha en avgdrande betydelse da kanslor kopplas till
prestation, feedback samt konstruktiv kritik utan nagra bedomningar. Det galler att fraga

direkt hur det gar, lyssna och faststélla de resurser som behévs.
3 Fungerande kommunikation

For att fa en fungerande kommunikation i en arbetsgrupp behovs det intresse och motivation i
arbetsgruppen. Vidare behover det finnas utrymme for olikheter hos medarbetarna pa
arbetsplatsen samt  fardigheter hos ledaren for att fa igang en positiv

kommunikationsutvecklingsprocess.

Fokus i det har kapitlet laggs pa fungerande kommunikation i personalgrupper samt hur
moten byggs upp. Under ett fungerande méte har jag-budskap, aktivt lyssnande, kroppssprak
och feedback en stor roll inom kommunikation och de beskrivs har mera ingaende.
Utveckling, behov och forandring genom kommunikation beskrivs i kapitel 3.4.

3.1 Kommunikation i arbetsgrupper

Kommunikation &r ett omfattande omrade och kan beskrivas pa flera olika satt, utifran olika
perspektiv- Perspektiven kan vara till exempel praktiska, teoretiska, tekniska eller sociala
perspektiv. Ordet kommunikation kommer fran latinets comminicare och betyder ungefar att
dela nagot gemensamt med andra som kan sdgas uttrycka en vilja att relatera med andra
individer. Att vi ar olika ar ett grundlaggande problem da vi kommunicerar. Olikheterna kan
skapa missforstand men de &r samtidigt ndgot som ar intressant att relatera med andra
manniskor — vi far andra perspektiv. Vi lar oss av varandra, kompletterar varandra och vaxer
som individer — tack vare olikheterna. Kommunikation &r redskapet som anvénds for att
6verkomma problem samt ta del av fordelarna med att vara olika. FOr att lyckas dverbygga

olikheter da man kommunicerar behdver man forsta sig sjalv, vem man ar, vad man tycker
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och vad man kanner infor det som upplevs. Ett forsta steg inom det arbetet &r att forsta vilka
varderingar man lever efter, vilka asikter det formar och hur man &r beredd att uttrycka sig
infor andra i form av beteenden och handlingar. (Eklund & Faltsjo 2013, s.7-8).

Kommunikation beskrivs som en process mellan tva eller flera manniskor dar malet &r ett
gemensamt innehall. Men misslyckade forsok ar ocksa diskussioner. Med ett pedagogiskt
syfte gar det att identifiera tva synsatt: 1. Kommunikation som overforing via budskap. 2.
Kommunikation som delning via budskap. (Heide m.fl. 2012, s. 26-27). En av de mest kanda
kommunikationsforskarna James Carey (2009) i Heide m.fl. (2012 s. 28) anvénder sig av
envags- och tvavagskommunikation och talar om transmissionssyn inom kommunikation

samt ser kommunikationen som en ritual.

Dialog betyder “genom mening” — da manniskor pratar blir de delaktiga. De uttrycker sina
tankar, lyssnar till andras funderingar, modifierar, reflekterar samt kommer narmare en bild
som delas med andra. Dialog skapar ocksa en oslagbar hagkomst. Vi minns mycket battre det
vi pratat med andra om jamfort med nagot vi endast hort eller last. Alla manniskor ar olika
men enligt en generell bild sa fungerar vara hjarnor ungefar sa har: vi minns 10 % av det vi
last, 20 % av det vi hort, 30 % av det vi sett, 50 % av det vi sett och hort, 70 % av det vi
diskuterat, 80 % av det vi gjort och 95 % av det vi lar andra. Kénslan av delaktighet &r det
som foder engagemang samt att f4 “gora” den egna kunskapen. Det galler att ta vara pa den
energi som medarbetarna har inom sig, vagleda och stimulera den s att den kan anvandas i ett
konstruktivt syfte. (Lundberg, Svedberg, Asnebrink 2012, s. 41,43-44).

Det finns attityder och varderingar som utgér grunden for hur ett gott samtal gestaltar sig.
Ledarskapsforfattaren Stephen R. Covey betonar respekten som viktig inom samtalet. Den
humanistiske psykologen Carl Rogers anser att det handlar om att skapa en balans i motet
mellan respektfullt givande och tagande samt respekt inom samtalet. Han menar att det ar
dessa inslag i bemdtandet av den andra manniskan som skapar en personlig utveckling dar
den andra personen forverkligar sina egna mojligheter. Vi kan i ett mote med en annan
person: 1. Ha ett empatiskt forhallningssatt — lyssna till den andra personens behov och
kanslor. 2. Anstranga oss for att vara akta, 6ppna och arliga med vara egna tankar, asikter och
ké&nslor. 3. Ha en attityd med positiv vdrme — acceptera den andra personen och ha tilltro till
hennes resurser. En tilltro att hon sjalv kan l6sa sina problem. Det galler att lyssna empatiskt
pa den andre och att sjalv vara dppen och arlig samt saga vad man tycker samtidigt som det
finns ett givande och tagande i motet. Rogers betonar ocksa det positiva — att aktivt soka efter
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det goda i samtalet hos den manniska som man samfors med. Den har utgangspunkten handlar
om att skapa tillit till den andres férmaga samtidigt som man utgar fran att andra sjalva kan
I6sa problem pa ett konstruktivt satt. (Hilmarsson 2012, s. 60-61, 66).

Grupper innebar bade for- och nackdelar; de har mera kunskap, fler perspektiv, mera tid och
energi till sitt forfogande &n en enskild person. Men det galler att utveckla fardigheter inom
gruppeffektiviteten for att lara sig forsta vad som sker i gruppen for att det skall bidra till en
positiv utveckling. Fardigheter sasom formaga att lyssna, hantera konflikter, kommunicera
samt skapa koncensus ar viktiga byggstenar da hogpresterande team bildas. Gruppen behéver
komma éverens om grunden inom organisationen, framst mal och metoder. Det blir da lattare
att halla samman gruppen nar stress och pafrestningar uppstar. Det ar viktigt att soka
gemensamma intressen och att experimentera med olika mojligheter, vilket som fungerar bast
samt att tvivla pa sin egen ofelbarhet. Gruppen har olika resurser, perspektiv och idéer. Ett
team, som betraktar mangfalden som en tillgdng och kalla till larande, har goda
forutsattningar att fa igang en konstruktiv diskussion om skillnader och olikheter samt
gruppansvar. Om tva befinner sig pa kollisionskurs har de andra ocksa ett ansvar for debatten
handlar om nagot som &r av betydelse for alla inom teamet. (Bolman & Deal 2012, 5.221,226-
229).

En effektiv arbetsgrupp behdver ha foljande indikatorer: nédvandig kunskap och kompetens,
tydlig malsattning for alla, avspand atmosfar, tankar och kéanslor som kan uttryckas genom
kommunikation samt olikheter som accepteras. Man talar i jagform och lyssnar oberoende
vem som yttrar sig. Dessutom kontrollerar man att alla forstatt, besluten sker i samférstand,
gruppen utvérderar sitt arbete och man kan vara sjalvkritisk. Det ar framst kraven pa social
kompetens som regelméssigt betonas da det géller att karakterisera en effektiv arbetsgrupp.
Inom socialpsykologin ar det tre traditionella fragestallningar som behover bearbetas innan
man pa goda grunder kan kanna sig trygg i en grupp. Dessa fragor ar: Vilka ar vi? Vad ska vi
gora? Hur ska vi gora det? Det ar saledes en grundtanke i teambildning da det galler trygghet
som skapas genom utmaning. Dessutom behdvs det en strategi for att 6ka motivation och
effektivitet och det sker genom att koncentrerat och intensivt arbeta med arbetsformer och
samspel. (Svedberg 2012, s. 213-214).

Ett flertal forskare (Stollman m.fl. 2012) skriver i artikeln ”Balanced communication in work
teams” om en kvalitativ interaktiv undersokning for att utreda tréning i en balanserad

kommunikation. Den kan forbéattra inlarningsklimatet inom klarhet av roller, engagemang,
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atmosfar pa arbetet, sjalvvardering av halsa och mentalt valmaende i arbetsgrupper. Basen for
intervention ar en modell for balanserad kommunikation presenterad av Losada och Heaphy
(2004) vilken innehaller tre bipolara dimensioner: positiv/negativ, forfragan/forsvarande och
sig sjalv/andra. En balans mellan sig sjalv/andra och forfragan/forsvarande kan tillsammans
med en hdg grad av positiv uppmuntran tillsammans ge en en bra prestation i arbetsgrupper.
Resultaten av forskningen visar att kommunikationen forbattras da det anvands positiva
kommentarer, positiva affekter i det larande klimatet. Detsamma géller klargorandet av roller,
engagemang, atmosfaren pa arbetsplatsen och det mentala valmaendet samt formaga att ta in

andra i diskussioner. Forskarna fann anda ingen verkan da det galler den egna halsan.

En relation innebér ett 6msesidigt beroende mellan tva eller flera manniskor och de uppstar
nér ménniskor &r forenade t.ex. genom att vara delaktiga i en gruppering eller i andra sociala
sammanhang. Relationer uppstar for att manniskor ar dmsesidigt beroende av varandra for att
kunna na gemensamma mal. Kénnetecknandet for relationer ar att de forandras kontinuerligt
och att de ar dynamiska. | varje relation existerar det kontrakt som &r implicita. De reglerar
sedan relationen dar det bestdims vem som ansvarar for vad. Kontrakten skrivs kontinuerligt

om och bygger pa den senaste interaktionen. (Falkheimer & Heide 2012, s. 119-120).

Kommunikation hanfor sig narmast till organisationens larande, den kan stéda och forebygga
organisationens formning av kunskap och tillforande av kunskap. Ett annat synsétt samt ny
kunskap fods i vaxelverkan dar manniskor arbetar tillsammans, ger ordagrant nagot till
varandra och far sjalv som motvikt nagot nytt av det. Ny vetskap fods i véxelverkan dar
méanniskor l&r av varandra. Det underldttar stdmningen om man bdrjar prata och dessutom
vagar vara av olika asikt. En oppen, palitlig arbetsgemenskap samt en avslappnad stamning
ger motivation till kommunikation och ger ett vaxlande mellan kunskap och vetskap. (Juholin
2013, s. 186-187).

I artikeln ” 4 Nonlinear Dynamics Model”, beskrivs en kvalitativ observation av ett team som
var karaktariserad av en sorglds atmosfar och pagick under ett fullstandigt tillfalle. Genom att
visa en vardering och uppmuntran till de andra medlemmarna i teamet skapas ett emotionellt
utrymme for utvidgande och dppnade mdjligheter for handling och kreativitet vilket syns i de
strategiska handlingarna. | en stark kontrast ar de lagt presterade teamen inom de restriktivt
emotionella omradena dar de skapar en brist pa émsesidig uppmuntran och entusiasm.
Dessutom sker det ofta i en atmosfar pa bekostnad av misstro och cynism. (Losada & Heaphy
2009, s. 749).
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Da jag studerat och sokt litteratur via artiklar angaende tidigare forskning om kommunikation
I grupper har jag kommit till den slutsatsen att det ar forskarna Losada och Heaphy som
namns i flera artiklar. De har tillsammans studerat framgangsrika grupper samt deras
kommunikationsmoénster och har hittat faktorer som utmérker gruppers kommunikation.
Organisationsforskaren Birgitta Sodergran har sedan arbetat vidare med Losadas och Heaphys
modell och kommit till att gruppers kommunikation &r en avgorande faktor da det galler
framgangsrik kommunikation i grupp.

3.2 Jag-budskap och aktivt lyssnande inom kommunikation

Jag-budskap handlar om att ta fullstandigt ansvar for sig sjalv vid ett méte med en annan
manniska. Man hejdar den automatiska reaktionen, lugnar ner sig genom att tanka pa det som
ska sagas och gor medvetna val i varje steg av metoden. Forsta steget — fa den andra att forsta
ditt problem genom att beskriva sakligt vad som hant. Andra steget — fa den andra att forsta
den positiva anledningen till fordndring genom att berdtta om en positiv faktamaéssig
anledning till férandringen. Det tredje steget — be om hjélp i handling genom att tydligt be den
andra att gora nagot for dig. Efter jag-budskap krdvs det att vara beredd att lyssna pa
motparten. Det ar forst da man nar fram till jag-budskapets syfte — att skapa en respektfull
omsesidig dialog. Syftet &r att saga sin asikt och mening samt ta ansvar for det man sager,
tanker och k&nner. Man talar om sig sjalv som jag och markerar friheten att vélja genom att

aga sina egna upplevelser och ddrmed ha makt att styra sitt liv. (Hilmarsson 2012, s. 68).

Den storsta fordelen med att kommunicera rakt och tydligt med andra &r att man standigt kan
behalla kontakten med sitt ratta jag. Man vet vad man behover samt vart man vill komma for
att formedla en asikt till en annan person. De flesta har sakert varit med om att grubbla pa ett
problem sa lange att det vaxer och verkar vara ol6sligt men sa fort problemet beskrivs for
nagon annan, framstar det i en helt annan dager. Genom att visa sig sadan man &r och lara
kanna sig sjalv ordentligt ger det en mgjlighet till personlig utveckling dér det sker tillvéaxt
och férandring kontinuerligt. En annan fordel med att vara tydlig och rak ar att leva i nuet. Att
vara tydlig och rak leder till att det ar betydligt lattare att fa andra att stalla upp pa en andras
behov. Hos personer gors ofta misstag da det fors en kommunikation genom att tro att andra
kanner oss val sa att de redan vet vad vi behdver samt hur vi mar. Det finns bevis pa att rak
kommunikation oppnar mojligheter for andra att ocksa bli det. Relationer fordjupas och blir

mera meningsfulla, missforstand undanrojs och forebyggs. (Adams 2002, s. 36, 38).
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For att oka chanserna till att den andre ska lyssna till jag-budskapet maste man sjalv kunna
lyssna, visa och uppfatta den andres kénslor och oro. For att kunna véxla
kommunikationsfardighet fran jag- budskap till aktivt lyssnande kravs det att man tillfalligt
satter sig in i den andres situation. Det géller att forsoka forsta vad den andre menar och
aterge bilden av det, da ar det mojligt att kontrollera att man uppfattat allt ratt. Den egna
lyhordheten vagleder. (Adams 2002, s. 45-46, 48).

Det &r viktigt att skapa fragor vid behov, ge uttryck for att vi forstar eller inte forstar och att vi
ibland via jag-budskap och med egna ord upprepar inneborden av vad den andre har sagt.
Aktiv delaktighet ar viktigt da det galler en fungerande kommunikation i synnerhet om
samtalsamnet ar mera laddat. Det aktiva lyssnandet kraver bade fysisk och mental avspanning
som behdver uttryckas bade verbalt och icke-verbalt. Det gér motparten medveten om att vi
anstranger oss for att forstd hennes asikt och innebord. Dialog, bekraftelse och feedback ar
effektiva arbetsredskap for att lyfta fram, utveckla och ta tillvara medarbetarkompetensen.
Bekréftelse &r en del i att definiera en aktuell situation och relation ndr det kan handla om att
fungera tillsammans i nya konstellationer och med andra mal och uppgifter. Att axla nya
arbetsuppgifter samt att anta nya utmaningar far manniskor i allmanhet att utvecklas och véxa.
(Nilsson & Waldemarson 2011, s. 95-97).

Vaxla spar - fran raka jag-budskap till aktivt lyssnande - for att sedan ga tillbaka till raka
budskap. Det dr en metod dar de egna behoven och asikterna avslojas. Ifall det leder till
motstand tjanar det sallan till att upprepa sitt budskap. Forsoker man &n en gang inpranta ett
visst behov eller en bestamd asikt hos den som gor motstand verkar man enbart kénslig och
aggressiv. Den andra fastnar da i ett negativt reaktionsmonster och blir mer defensiv. Vill man
oka chanserna att fa den andra att lyssna maste man sjalv kunna lyssna — uppfatta upprorda
kanslor eller oro. Det galler att andra taktik sa fort man blir medveten om motstand. Nar man
har sant sitt jag-budskap 6vergar man till att lyssna, vara lyhord for kénslor, visa att man bryr
sig och forsta behoven. Det formedlar d& indirekt ett annat budskap: “Det hir dr mina
véirderingar men jag lyssnar eftersom jag uppskattar dig och respekterar dina kdnslor.” Man
visar da tydligt att man ar intresserad samt dven lyhord. Oftast racker det med att véxla en
gang mellan jag-budskap och aktivt lyssnande men ibland kan det kravas flera ganger. Da
man vaxlar mellan raka jag-budskap och lyssnande skapas en balans mellan den egna
omsorgen samt omsorgen om den andra. Det hadr ar nyckeln till effektiv kommunikation och
goda relationer. (Adams 2002, s. 45-46).
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| ett mote med manniskor ar det forsta steget att lyssna och visa intresse, det galler att bjuda in
till samarbete. Det &r ledaren som sétter reglerna; bjuda upp till lyssnande sa foljer den andra
efter. Genom att lyssna gar det att skapa relationer till andra som ger stora fordelar vid
problemlésning; en forstaelse vilka fakta andra vill formedla men aven vad de vill och kanner.
Nar man lyssnar bor man gora det aktivt. Det innebar att via sitt kroppsprak visa intresse och
engagemang for den andra personen samt stilla &ppna frdgor och goéra en kort
sammanfattning. Om man i en dialog ar den som forst intar lyssnarposition mojliggor det
samarbete. Att lyssna ar ocksa ett satt att vara kanslomassigt intelligent i samtalet och skapa

fortroende samt forstaelse. (Hilmarsson 2012, s. 157).

3.3 Kommunikation genom kroppssprak

Kommunikation sker genom verbala och icke-verbala budskap. Med ordens hjélp delar vi
vara upplevelser med varandra, fraimst dd genom minspel och gester dar vi tar del av
varandras tankar och kénslor. Ordet “verbal” kommer frin latinet och betyder ”det som har
med ord att géra” och bakom orden ligger den icke-verbala kommunikationen. Sasom i talad
kommunikation kan kroppsliga uttryck vara bade medvetna och avsiktliga eller omedvetna
och oavsiktliga. Icke-verbal kommunikation &r ett samlingsbegrepp fér foljande omfattning:
kroppshallning, kroppsstallning, gester, mimik, rorelser, dgonkontakt och ogonrorelser,
tystnad, tonlage, roststyrka, rostklang, satsmelodi, sprakstil och dialekt. Det galler ocksa
beréring — hur vi ror vid andra och oss sjélva, lukt och smak, farger och former samt hur vi
skapar eget utrymme och haller avstand till andra manniskor. Aven kroppsliga utsmyckningar
som klader, smink, frisyr och tatueringar hor ihop med icke-verbal kommunikation och kan ge
information om attityder, avsikter och varderingar samt ge uttryck for olika stdmningar.
(Nilsson & Waldemarson 2011, 33).

Det &r genom kroppsspraket vi uppratthaller och formar vara relationer till varandra vilket ger
uttryck for acceptans, samhorighet samt avstandstagande och paverkar samspelet mellan
manniskor. | nya livsfaser ar den icke-verbala kommunikationen central da identiteten framst
bekraftas via de har kanalerna. Den som arbetar med grupper kan bade forutse och forutspa
hur samspelet kommer att utvecklas genom att iaktta det icke-verbala budskapet hos
deltagarna. Man kan upptacka vilka som har hog eller 1ag status, vem som tyr sig till varandra
och vem som inte riktigt accepteras. Men det ar svart att tolka icke-verbala uttryck korrekt for
enkla synsétt eller generella tolkningar ar inte hallbara. Likasa ar det svart att dra slutsatser

om manniskors tankar, beteenden, kanslor och avsikter utifran en gest eller en detalj i ett
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ansiktsuttryck. Det far en betydelse forst da vi tolkar uttrycket ihop med andra budskap och
ser sammanhanget. Armarna i kors behdver inte betyda forsvarsstallning — det kan ocksa bero
pa att man fryser eller tycker att det ar bekvamt att sitta eller st pa det viset. (Nilsson &
Waldemarson 2011, s. 34).

3.4 Utveckling och forandring genom kommunikation

En god kommunikation ar viktigt i samarbetet da det skall skapas onskat resultat. Den goda
kommunikationen handlar om hurudan en gemensam forstaelse uppnas da det sands och tas
emot information. Ibland behdvs det mera tid och information for att fa samma effekt och det
kan bidra till en konflikt. Men den risken kan avhjalpas med forstaelse och insikt. Det talas da
om balans mellan exformation och information. Information &r ny fakta som ges i ett
sammanhang och den ges pa ett forstadende sétt. Exformationen ar den kunskap som man har
tillsammans med den person man far information av. Har vi olika méangd exformation eller
olika typer av den blir det latt missforstand vilket leder till felaktiga tolkningar. Information
och exformation tillsammans = gemensam forstaelse. Det leder i framtiden till ett effektivare
samarbete. (Pihl 2012, s. 120-121).

Synen pa kommunikation som verktyg &r framst kopplad till en betoning pa
kommunikationens roll. Det sker genom att forklara forandringens vad, nér, vem och hur. Nar
kommunikationen svarar pa de har fragorna ar den effektiv. Motstandet vid forandringen
minskar eller forsvinner da helt vilket ger ett verktyg att motivera medarbetarna samt Gvertala
och minska motstandet hos dem. Ett outtalat antagande i flera studier &r att dar informationen
ar tillracklig kommer forandringen att kunna implementeras utan problem. Kommunikationen
ses fran det har perspektivet ifran organisationen som nagonting isolerat och det &r nar det
satts ord pa det som sker som man borjar forstd och agera. | det har perspektivet laggs

kommunikationen i centrum och en foréandring sker. (Heide m.fl. 2012, s. 182).

| Heide m.fl.( 2012 s. 182) beskrivs forandringsprocesser enligt Balogun & Johnson ( 2005)
som situationsberoende, komplexa och of6rutsdgbara. | det perspektivet ar det ett
meningsskapande som sker under forandringsprocesser vilka &r i centrum. Da handlar det inte

om mangden information utan hur informationen tolkas samt hur budskapen omformas.

Enligt Simonssons observationer (2002, Heide 2012, s. 128-129) finns det vissa monster da
det galler information som chefer tar upp pa regelbundna moéten. | analysen om innehallet

hénvisar Simonsson till Larsson (2001) samt Peterson (1992) och lade sedan upp olika slags
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innehall i den interna kommunikationen: Arbetskommunikation — information som &r kopplad
till det dagliga arbetet. Nyhets- och lageskommunikation — information om vad som har hént
och om vad som skall hdnda samt om det aktuella l&get. Styr- och férdndringskommunikation
— information om riktlinjer, mal, organisationsforandringar och ekonomi. Kultur- och
varderingskommunikation — information om etik, organisationens véarderingar, syn pa
personalen o.s.v. Trivselkommunikation — information om fritidsaktiviteter, fester o.s.v.
(Heide 2012, s. 128-129). Hanson (2010, s. 137) har kommit till liknande resultat da det galler
trivsel pa arbetsplatsen och anser att en rak och tydlig kommunikation har for det mesta
betydelse for kvaliteten i arbetet som utférs. Orden kan ibland ha mindre betydelse, istéallet ar
det 6gon, kroppssprak och tonfall som avgor hur budskapet tas emot. Arlighet och 6ppenhet
behdvs for att skapa trivsel pa arbetsplatsen.

Medarbetarna upplever oftast den ndrmaste chefen som den mest trovérdiga. Det &r den
personen som har den storsta mojligheten att skapa foérutsattningar for delaktighet inom
forandringsarbete. Problemet kan anda vara att ledningen och mellanchefen inte alltid ser
rollen i att skapa delaktighet och dialog. | stallet betonas chefens informerande eller
formedlande roll en alltfor betydelse. Ett annat problem kan vara att det inte finns tillrackligt
med tid for cheferna att ha en lI6pande dialog samt tid att vara nérvarande vid t.ex.
forandringsarbeten. (Heide m.fl. 2012, s. 190).

Det ar viktigt att gruppen utnyttjar den initiala, tillfalliga tilliten for att komma Gverens om
gemensamma rutiner. Det framjar en bra och trovardig kommunikation som inte tillater att
individerna och gruppen hamnar i felaktiga roller. Genom att beratta, lyssna samt fraga mera
sa forstar man battre de befintliga behoven. Det finns da mera forutséttningar for en fortsatt
utveckling av gruppens tillit. Skillnader som upplevs i grupper da det géller beteende,
varderingar eller forestéliningar handlar inte om vad som éar rétt eller fel utan &r snarare ett
uttryck for personliga olikheter. Darfor &r det viktigt att acceptera dessa olikheter samt
forsoka hitta vagar och rutiner som inte bara gor olikheterna mer accepterade utan aven

stodjer och stimulerar bredden och resursen i gruppen. (Eklund & Faltsj6 2013, s. 20, 32).

Vid forandringsprocesser &r behovet av trygghet extra stort. Det &r viktigt att betona
kontinuitet samt att ledningen noga forklarar det mest angeldgna inom de forandringar som &r
planerade. Vid organisationsforandringar kan diskussionen paga en langre tid innan
medarbetarna nar informationen och det kan leda till att organisationen gar i otakt. D4 &r det

en forutsattning att astadkomma ett gemensamt synsatt inom organisationen med en ledare
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som ansvarar for den interna kommunikationen samt I6pande informerar medarbetarna. Vid
framgangsrik intern kommunikation inom forandring behovs:1. En historia dar budskapet
haller — och halla fast vid den. 2. Enkelt och konsekvent budskap leder till trygga chefer vilket
leder till bra intern kommunikation. 3. Cheferna behdver stod i férandringsarbete, de har
dubbla lojaliteter bade mot medarbetare samt mot sin egen chef. 4. Tydliga ekonomiska mal
som foljs upp. 5. Extern media &r viktig for intern kommunikation. 6. Chefen skall inte
forskdna nuléget utan klarlagga loften och redogora for vad som skall fornyas. 7. Chefen
repeterar det grundldaggande budskapet, repeterar och repeterar igen. (Erikson, 2008, s.
268,270).

Det kommunikationsklimat som finns i en organisation skapar ett sammanhang for
forandringar och dar kommunikationsklimatet mojliggor forandringar kan det beskrivas som
tillatande. 1 ett sddant klimat ar organisationsmedlemmarna sjalvstandiga och kreativa.
Medarbetarna tas pa allvar och kommunicerar oppet med varandra. Likasa uppmuntras
initiativ och risktagande. En organisation som saknar férmaga till nytankande och forandring
ké&nnetecknas som ett h&mmande klimat. Innan det gors ett forandringsarbete ar det viktigt att
ta reda pa hurudan installning till forandring som medarbetarna har. Infor férandringar skapas
ett stort behov av information vilket kraver en dialog hur informationen skall tolkas samt
vilka konsekvenser den far. Kommunikationen skall vara konkret och anpassad efter
forandringsfasen och efter individuella behov. Medarbetarna behover fa forutsattningar for en
dialog som skapar forstaelse och uppfattning av budskapen. (Johansson & Heide 2008, s. 75-
76).

Professor Philip Kitchen (Johansson & Heide 2008, s. 156) menar att medarbetare endast kan
bidra till en framgangsrik forandringsprocess da de deltar i organisationen och att de kan delta
enbart da de ar valinformerade. Det stravas da till ett framgangsrikt strategiskt arbetssatt. Har
kan kommunikatorer spela en viktig roll genom att stotta chefer i ett kommunikationsarbete
dar meningsskapande ar i fokus. Pa det har sattet ges medarbetare tillrackligt med insikt om

den aktuella organisationsforandringen sa att det blir en framgangsrik sadan.

Strategisk kommunikation kan ha avgoérande betydelse for hur bra en férandring genomfors
samt hur framgangsrik den blir. Kommunikationen ar den som é&r grundlaggande for en
organisation och darmed ocksa for forandringar. Genom att implementera strategisk

kommunikation framjas meningsskapande som leder till delaktighet och forstaelse hos
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medarbetare. Det hjalper aven chefer att hantera ovantade handelser, nagot som alltid

forekommer vid planering och fordndring. (Johansson & Heide 2008, s.161)

3.4.1 Planering av moteskommunikation i personalgrupper

Det ar fa grupper som har moten dar alla verkligen blir sedda, tar gemensamma beslut och
lyssnar till och lar kanna varandra. Ett bra forum ar grupprad dar det gar att ta upp saker
regelbundet forran de véxer till konflikter. Det tas i beaktande hur gruppens medlemmar mar
samt hur de har det i arbetssituationen. De fattar gemensamma beslut vilket ger en mera

engagerad personal som stérker teamet och skapar lojalitet. (Pihl 2012, s. 143).

Att samla gruppen ar grunden for en utveckling kring ett verkligt mote dar de berdrs av
budskapet och dar de kanner att de har ndgot som forenar dem. Efter det ar det viktigt att fa ett
sammanhang; ”Vad gor vi har?”, ”Varfor?” och "For vem?”. Det géller att méla upp bilden
som ofta ar klar for ledningen men séllan tydlig for medarbetarna. Darefter &r det viktigt att
utnyttja dialogen mellan deltagarna. Samtalet &r nyckeln for delaktighet och det géller att
skapa utrymme for deltagarna att kommunicera, samrada samt fa fram en sanning. Alla
behdver dela uppfattning om vart gruppen ar pa vag och vad de vill astadkomma genom att ha
en gemensam malbild som alla accepterar och forstar. Genom en gemensam samsyn skapas
ett samforstand dar all tankekraft drar at samma hall. Da alla stravar mot samma mal okar
ocksa effektiviteten. Enligt modern ekonomisk forskning av Runsten & Werr (2008),
Lundberg m.fl. ( 2011) visas det tydligt att prestationsformagan i grupper framst avgors av
deras omsorg, respekt och dppenhet. Dessutom ar det viktigt att det finns en vilja att hjélpa
varandra i vardagen och pa det sattet samverka mot det gemensamma malet. Samhdrigheten
stirks i gruppen och sammanhéllningen blir stark. Det blir en stark grupp dér “vi-kénslan” far

faste vilket haller ihop gruppen dér de forsvarar varandra. (Lundberg m.fl. 2011, s. 39-40).

Pettersson & Persson (2012, s. 134-135) utvarderar moten pa tre olika satt: 1. Genom ett
enkatformular som ledaren eller ndgon annan i gruppen sammanstéller 2. Genom att utse en
reflektor som berattar hur motet fungerat for deltagarna samt éven sina egna asikter kring
motet 3. Motesdeltagarna far berétta via “laget runt” hur de upplevde métet. Fragor som kan
anvandas vid utvarderingar ar: Holl vi tiden? Uppfyllde vi malet? Hade alla gjort de
forberedelser som behdvdes? Fanns det en bra balans mellan dialog och information? Fick
alla chans att yttra sig i forda samtal? Lyssnade vi uppmarksamt da nagon annan pratade? Var
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besluten som fattades tydliga och vad kan goras béattre en annan gang? (Simonsson 2008, s.
55).

Moten planeras genom fyra olika steg: | det forsta steget (steg 1) géller det att skapa ett bra
tillstand hos sig sjalv och andra for att prestera bra. Det géller att bestamma vilket tillstand
gruppen behover vara i for att de skall kunna ta till sig budskapet pa ett bra satt. De olika
tillstanden kan vara motivation, engagemang, trygghet, delaktighet, inspiration, forstaelse,
klarhet, framgang, medvetenhet, kreativitet med mera. Métet planeras enligt de tillstand som
ledaren vill uppna, se Figur 1; Planering av mote, steg 1. (Enligt Pettersson & Persson 2012,
s. 135).

Mote:

Delaktighet

Trygghet

Kreativitet
Figur 1 Planering av mote, steg 1.

| steg 2 tas de aktiviteter fram som behdvs for att na de olika tillstanden. Det galler att planera
hur motet skall 1aggas upp och vilka aktiviteter som skall anvéndas. Vidare planeras det i
vilken ordning de ska komma samt hur lang tid varje aktivitet ska ta. (Pettersson & Persson
2012, 5.135).

Ett exempel pa ett planeringsmate kan se ut s& har enligt ovan namnda forslag, Figur 2.

Planeringsmote; Aktiviteter
Tillstand efter motets slut:

Delaktighet, trygghet, kreativitet

Figur 2 Planering av mote, steg 2.

| planeringen &r det viktigt att anvanda sig av bade vénster och hoger hjarnhalva. Hoger
hjarnhalva stimuleras av 6vningar, beréttelser, musik, redovisning, film, lek och vénster
hjarnhalva stimuleras av analys, reflektion, teori och planering. En annan anledning att
anvanda sig av aktiviteter som stimulerar bada hjarnhalvorna ar vara sinnen. De sitter i hogra
hjarnhalvan och da vi blandar aktiviteter som innebéar att deltagarna far se, hora och kanna

okar det forstaelsen for inlarningen. 1 steg 3 gar man igenom ett konkret innehall for varje
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aktivitet. Det galler da att undersoka om det finns det innehall som behdvs for varje
delaktivitet — vilken beréttelse och teori skall anvéndas, vad deltagarna ska gdéra samt hur
redovisningen gar till. (Pettersson & Persson 2012, s. 137-138, 140).

| steg 4 handlar det framst om ledarens framférande. Det galler da att tanka pa kroppssprak,
tonlage, volym och konstpauser samt var man star da man framfor sitt budskap. Likasa var
man placerar och ror sig under tiden som man pratar. Hur skall armarna anvéndas, hur ska
ansiktsuttrycket vara samt hur ska blicken fordelas sa att alla kanner sig sedda. Dessutom &r
det viktigt att tdnka pa tonlage, volym och tempo, vilka saker som behdvs betonas och
upprepas samt nar det kan vara bra med en konstpaus. ’Signaturer” sdsom liksom, med mera
kan vara storande och det kan vara bra att fraga nagon annan om de har lagt méarke till dylika.
(Pettersson & Persson 2012, s. 140-142).

Kénslan behdver fangas upp sa att det blir en djupare upplevelse da det galler att bli sedd,
hord och bekraftad. Men det ar anda inte nédvandigt att prata om kénslor utom néar de klart
framkommer. Det ar viktigt att forsta vad som ségs och det sker genom att bade lyssna och
komma fram till ett avgérande da man samtalar. Detta sker genom att fraga personerna vad de
vill, menar, behdver eller dnskar. Som samtalsledare galler det att vara I6sningsinriktad och
komma snabbt fram till avgoéranden genom att fanga upp tanken fran samtalet. Efter det gar
utvecklingen vidare genom att arbeta fram forslag, atgarder eller I16sningar. (Hilmarsson 2012,
s. 131).

Metoden “Laget runt” kan anvandas som en avslutande punkt pa moten. Problemet kan vara
att tiden borjar ta slut och darmed blir det inte tillfalle till den dialog som det skulle kunna
vara. Darfor kan man istéllet lagga laget runt som forsta punkt pa agendan. Det kan ocksa
vara bra att tydliggora vad som ar syftet med laget runt. Likasa att variera specifika teman, till
exempel: Sag nagot positivt till den som sitter bredvid dig eller ge forslag hur ndgonting kan
forbéattras. (Simonsson 2008, s.53-54).

Om det har varit oenigheter mellan deltagarna i en relation t.ex. pa senaste métet behovs det
implicita kontraktet skrivas om. Kvaliteten pa relationen bevaras och skapas genom
kommunikation dar arbetet med relationen utgor en strategisk resurs. Kvaliteten som finns i
en relation bestams av ett antal dimensioner sasom trovardighet, fortroende, nérhet, likhet,
omedelbarhet, noggrannhet, éverenskommelse, relationshistoria och gemensamt intresse. |
studier ar den genomgaende tanken att relationsstudier bygger pa utbyte av olika vérden,

sociala eller ekonomiska. Amerikansk forskning visar att émsesidiga fordelar for politiker och



23

organisationer ar framsta indikatorn for framgangsrik relationship management. (Falkheimer
& Heide 2012, s. 121).

Vidare &r det bra att tanka pa att ratt personer deltar vid motet. Syftet och malet med motet &r
dven viktigt att tanka pa samt att alla narvarande kanner till intentionen med métet. Det géller
da ocksa att vara tydlig med vilka tillstand man vill ha under motet for att na de dnskade
resultaten. Tillstanden kan till exempel vara delaktighet, kreativitet, forstaelse samforstand
med mera. Det &r viktigt att enas om vad tanken med motet ar; ska det fattas beslut, tas fram
forslag eller fors det enbart diskussioner. Ar alla eniga om detta undviks missuppfattningar.
Det som man ocksa bor tanka pa ar ramarna for motet. Da handlar det framst om tidsramar for
motet, rollférdelning, vem som skriver protokoll, vem som skall féredra vad och hur lang tid
det far ta, vilka beslut som skall fattas, hur beslut féljs upp med mera. En viktig ram &r ocksa
att ha tydliga “’ja- och nejsignaler”, att sékerstélla om alla ar eniga da det géller att gora beslut.
Det beh6vs dven nagon form av kreativ fas eller brainstorming vilket ger forslag till syftet; ett
alternativ som fors vidare for utveckling. Alla motesdeltagare skall fa ta ansvar och vara
delaktiga. Efter det behover det goras ett sammandrag 6ver moétet; det kan vara nagon annan
som berdrs av besluten som gjorts och det behdvs en utvéardering bade av den egna samt av
gruppens insats. Vidare ges feedback till varandra vid behov. (Pettersson & Persson 2012, s.
170-173).

3.4.2 Feedback i samband med méten

Med feedback (aterkoppling) far man den andra att kdnna sig sedd, betydelsefull och
intressant. Det handlar dven om att fa en annan medarbetare att bli medveten om sina
beteenden, en mojlighet att vélja eller gora en foérandring. Feedback ar en inbjudan till narhet,
dialog och dppenhet. Det ar en mojlighet att paverka en annan pa ett positivt satt genom att
berdtta hur andra paverkar en som person. | synnerhet som ledare och som medarbetare i
allmanhet finns det mgjlighet att bidra till andras utveckling. Feedback &r en utveckling inom
grupper, organisationer och hos medarbetare. En ledares uppgift ar att stédja och hjalpa varje
medarbetare i hennes utveckling — framst for att kunna na organisatoriska och individuella
mal. Da ar feedback ett av de viktigaste verktygen inom dessa sammanhang. (Gunnarsson
2013, s. 130).

En av de mest kdnda modellerna som beskriver sjalvkdnnedom och hur man relaterar till

omgivningen kallas Johari-fonster. Forutom att kdnnedom om modellen gor det lattare att
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relatera med andra, gar det dven att koppla ihop med ett av grupputvecklingens viktigaste
redskap; feedback eller aterkoppling. Ett av de basta satten att utveckla sig sjalv och andra
samt utveckla relationer i den grupp man ar medlem i & namligen att spegla sig sjalv i andra
manniskor. For genom gruppens upplevelse av sig sjalv lara sig ndgonting nytt. Det centrala
redskapet ar da feedback men att ge och ta effektiv feedback ar inte alltid sa enkelt. Modellen
»Johari-fonster” (Figur 3) ar framtagen av tva psykologer, Joseph Luft och Harry Ingham. De
beskriver ”jaget” som ett fonster uppdelat i fyra fdlt. De vertikala kolumnerna i kvadraten
representerar vad man vet respektive inte vet om sig sjalv medan de horisontella raderna
representerar vad andra vet och inte vet om personen. Vid okad sjalvkannedom forflyttas den
vertikala linjen i mitten at héger och genom att vara mera 6ppen mot andra manniskor sanks
den horisontella linjen. De tva linjerna delar tillsammans in Johari-fonstret i fyra olika falt:
Arenan, Fasaden, Det blinda och Det okénda. (Eklund & Faltsjo 2013, s. 18-19).

Arenan Det blinda

Fasaden Det okdanda

Figur 3 Johari-fonster enligt Joseph Luft och Harry Ingham.

Arenan representerar vad man sjélv vill och vad andra vet om personen. Inom det héar faltet
finns det som man resonerar dppet med andra. Det galler saker man gérna berattar om samt
dar man tar emot kritik. Arenan vaxer da fortroendet for omgivningen véxer. Fasaden
innehaller det man sjalv ar medveten om men som man vaéljer att inte dela med andra. Det kan
galla radsla for att sara nagon eller att endast ge lite information i gangen. Genom att sanka
fasaden visar man andra tillit vilket ocksa kan leda till att andra sanker sina fasader. (Eklund
& Féltsjo 2013, s. 20)

Det blinda innehaller det som andra ser, upplever eller utlaser men som man sjalv inte &r

medveten om men som gruppen eller nagon annan lart sig tyda. Det kan galla kroppshallning,
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omedvetna tonldgen och ansiktsuttryck. Det okénda faltet kdnner ingen till och &r en del av
personligheten. En del kan komma fram via kommunikation med andra och en del ar sa djupt
att det aldrig nds. Har kan dven traumatiska handelser finnas som omedvetet eller medvetet
satts undan. Inom det har omradet finns formagor som man tror att man inte har men som
kommer fram i nya situationer och med hjélp av andra. Féltens storlek férandras med
erfarenhet, véxande fortroende samt &r beroende vilken grupp eller situation man befinner sig
i. (EKlund & Faltsjo 2013, s. 20).

Det blinda kan minskas via “spegling” genom varandras upplevelser. Det hér dr nadgot som
kan anvandas da man vill forsta sig sjalv battre samt hur det gar att paverka omgivningen. En
annan persons upplevelse kan ge en forstaelse for en sjalv samt hur man upplevs av nagon
annan. (Eklund & Faltsjo 2013, 21-22).

Hogpresterande team har en dppen kommunikationsstruktur som tillater samtliga medlemmar
att delta. Alla medlemmar far komma till tals oavsett alder, titel, ras, kon, profession, etnicitet
eller andra statusegenskaper. Det har forbattrar produktiviteten eftersom forslag och ideer
kommer fram. Hogpresterande team ger varandra konstruktiv feedback da det galler
individuella prestationer och bidrag. Konstruktiv aterkoppling leder till individuell utveckling
och forbattring dverlag. Feedback syftar alltsa till att hjalpa teamet genom att medlemmarnas
anstrangningar forbattras da det galler att uppna malen. Den syftar ocksa till att hjalpa
individen till att bli en mera effektiv teammedlem genom att det ges information. Ifall
feedback inte fyller dessa kriterier bor den inte ges. Hogpresterande team anvénder feedback
om teamprocesser och produktivitet for att fa ett forbattrat sétt att fungera. Ett exempel kan
vara att regelbundet fanga upp intern och extern feedback for att sedan utvardera och
diskutera i borjan av nasta mote. Om feedback bedéms som giltig och ar till stor nytta
diskuteras en forbattrad teamprestation. Det galler da beslut for vilka forandringar som ska

goras och for att sedan fa dessa forandringar implementerade. (Wheelan 2013, s. 89-90).

Da man ger feedback till ndgon annan person behover den vara anpassad efter situationen for
att sedan efter situation vélja om och hur man ger feedback. Situationsanpassad feedback
delas in i tre olika kategorier: 1. Att bekrafta det som den andre gjorde bra 2. Att bekrafta det
som den andre gjorde bra samt vad personen hade kunnat géra annorlunda 3. Att beratta vad
den andre hade kunnat gora béttre. Det har visat sig att det som gett individer den béasta
utvecklingen och stérsta framstegen har varit da man talat om vad de gjorde bra. (Gunnarsson
2013, s. 94-95).
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4 Utvecklingsarbetets metod

Aktionsforskning har anvéants som metod for utvecklingsarbetet da verktyget for positiv
kommunikation utarbetats. Observation har valts som undersékningsmetod eftersom metoden
i samband med utvecklande moten med en personalgrupp kan ge en helhetssyn av gruppens
utveckling och process. Darefter leder observationen vidare till utvecklande méten som dels
baserar sig pa observationsval men ocksa pa 6vningar, feedback, diskussioner, malplanering
m.m. Motena gar under namnet feedbacksmaéten. Produktutvecklingsprocessen av verktyget
DiPC har en central roll i det har kapitlet och beskrivs via feedbacksmotenas upplaggning
som till viss del har planerats i forvag men planeringen sker ocksd utgaende fran
observationerna samt fran gruppens utveckling och behov. Det forsta observationstillfallet
beskrivs lite utforligare, darefter namns observationen endast vid behov. Under processens

gang har jag fort dagbok for att underlatta reflektionen kring processen.

4.1 Forskningsstrategin for utvecklingsarbetet

Utgangspunkten inom aktionsforskning finns i praktiken och verkar fér samarbete mellan
forskare och praktiker samt for en forskning som far en forandring inom verksamheten. Det
galler aven att skaffa kunskap om vad som sker under arbetets gang samt hur férandringen gar
till. Aktionsforskningens utgangslage ar att planera — agera — observera — reflektera.
(Rénnerman 2004, s. 14-15).

Det mest centrala inom utvecklingsarbetet av verktyget &r litteraturforskning samt
utvecklingsprocessen som samtidigt pagatt. | utvecklingsarbetet har planeringen skett via
litteraturgranskning. Forfarandet vid utvecklandet av verktyget har skett genom det praktiska
arbetet. Observation har anvants som kvalitativ metod och reflektion har anvénts for att
reflektera over olika resultat, upplevelser, grupp- och ledarskapsprocess och nyttan av
utvecklingsverktyget. Den egna inldrningen samt en foérdjupning av kunskapen inom
gruppsamarbetet i positiv kommunikation har varit det mest centrala. Litteratursékning har
gjorts for att finna aktuell forskning och litteratur till utvecklingsarbetet. Kommunikation,
positiv.kommunikation, personalgrupp, framgangsrika team, framgangsrikt ledarskap,
strategiskt ledarskap, social- och hélsovard ar sokord som anvants i litteratursékningen.
Sokningen har gjorts pa svenska, finska och engelska. De finska sokorden har varit:
valmentava johtajuus, Ty0- ja terveysministerio. De engelska sokorden har varit:

communication, positive communication, management, development in team. Litteraturen har
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sokts fran databaserna Ebsco, Arto och Google Scholar. Litteratur fran 2004-2013 har
prioriterats med nagra fa undantag, en aldre kalla som anvénts & Gronfors M. (1982) da det i
den beskrivs utforligt hur man gar tillvaga vid observation som metod.

Med forskningsmetoden skapas en forandringsprocess och i det har utvecklingsarbetet sker
det via observation av den positiva kommunikationen i en personalgrupp. Aktionsforskning
anvands under processens gang for att utveckla och forandra en verksamhet. Likasa beskrivs
det hur forandringen gar till och vad som sker under processens gang. | observationen tas det
framst fasta pa personalens positiva kommunikation, kroppsprak samt samarbete med de
andra medarbetarna. Ett gemensamt mal for métena sétts upp vilket skapar mojlighet till
sjalvmedvetenhet, val och ansvar enligt den coachande ledarskapsmodellen.
Feedbacksmotena ar uppbyggda utgdende fran litteraturstudier och delvis utgaende fran

gruppens egen utveckling.

Det pedagogiska arbetssattet som anvédnds inom aktionsforskning innebér att fordjupa
forstaelsen av praktiken genom att stilla fragor. Déarefter provas handlingen genom att
forandra verksamheten i dnskad riktning. Dessa pedagogiska verktyg ar dagboksskrivande,
observation och dokumentation. Det sétts igang en process dar samarbetet med forskaren kan
ge nya upptackter genom tolkning utifran bade teori och erfarenhet. Forskaren kan utgaende
fran sin egen kunskap delta i diskussioner och se de allmanna kunskaperna kring metoder och
analysinstrument medan praktikern har kunskap kring det speciella i sammanhanget.
(Rénnerman 2012, s. 29, 32).

For att kunna producera kunskap om praktiken krévs det distans. Det sker genom tre olika
sétt; sjalvreflektion, dialog och forskning vilka kan kopplas samman med dagboksskrivande,
observation och dokumentation. Dagboksskrivandet kan da betraktas som en vég till distans i
praktiken. Skrivandet innebar en sjalvreflektion vilket ger en insikt om vad som sker. FoOr att
en dialog skall uppnas behdvs det flera personer, det sker da ett utbyte av erfarenheter. Den
beskrivna praktiken kan betraktas utifran sig sjalv men ocksa utifran de andra i gruppen. Pa
det har sattet delger man varandra sina egna erfarenheter och reflektioner. Samtidigt bearbetas
begrepp och resultat tillsammans for att en kollektiv kunskap skall kunna uppnas. En kunskap

som inte enbart kan nds genom sjalvreflektion. (Ronnerman 2012, s. 32).

Da man anvander sig av Bengtssons resonemang géllande en distans till koppling av

verktygens anvandning inom aktionsforskning och handledning, kan man ha hjélp av en skiss
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inom kunskapsutveckling som beskrivs i figur 4, Kunskapsutveckling enligt Rénnerman.
(R6nnerman 2012, s. 33).

Distans Pedagoqiska verktyg Kunskap
Sjélvreflektion Dagboksskrivande/observationer Sjalvinsikt

Dialog Handledning av grupp Kollegial kunskap
Forskning Dokumentation Kommunikation

Figur 4 Kunskapsutveckling enligt Ronnerman.

Aktionsforskning innebér en djupare forstaelse av praktiken genom att stalla fragor. Darefter
provas en handling for att fa en forandring i 6nskvérd riktning och en process som sker i
praktiken. Forskaren i projektet kan utifran det egna kunskapsfaltet ge bidrag till
diskussionerna och har darmed de allménna kunskaperna kring metoder och analysinstrument.
Sedan &r det praktikern som har kunskapen kring det unika i det speciella sammanhanget av
det som studeras. Skrivandet skall avgrénsas till det skeende som ar i fokus for
kunskapssokandet och kan ske i 16pande text. For att texten skall vara levande &r det viktigt

att det ges plats for reflektioner. (R6nnerman 2012, s. 29).

Inom aktionsforskning &r det viktigt att analysera insamlat material som kan vara nerskrivna
samtal, videofilm eller observationer. Har spelar forskaren en viktig roll — vad sager
informationen som jag samlat in? En utgangspunkt kan vara att se vad som sker, hur de gor
0.s.v. Observation och samtal kan bidra till de verktyg som ¢kar medvetenheten om vad som
hander i verksamheten. Uppmarksamheten riktas pa det som man vill ha mera kunskap om.
Med hjélp av observation och analys finns det storre beredskap att gora foréndringar.

Forandringen bygger da pa observation ur den egna praktiken. (Ronnerman 2012, s. 30-31).

| aktionsforskning finns ett implicit inslag av samarbete mellan kollegor och forskare. Da det
galler att utveckla och forandra forstaelsen av praktiken handlar det om att ha en majlighet att
reflektera tillsammans med andra éver den praktik man ar en del av. Ett viktigt moment ar att
analysera den insamlade informationen och kritiskt granska den samt gemensamt reflektera
vad som har skett i det praktiska arbetet. For att en forandring ska ske pa ett Gvergripande satt
i verksamheten &r det viktigt att det forankras i hela arbetslaget. Det leder sedan till forstaelse
for vart arbetssatt vilket ger samarbete en annan innebord an tidigare. P4 samma sétt visar

aktionsforskning riktning for hur praktiken kan forbattras. (Ronnerman 2012, s. 94-95).
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Feedbacksmdotena med personalen behandlar framst den positiva kommunikationen, positiv
feedback som medarbetarna far ifran observationen, kénslor som upplevs under processen
samt reflektiva fragor. De olika dvningarna behandlar samarbete, kommunikation, dialog och
kroppssprak. Matena planeras och laggs upp enligt ett visst schema med bl.a. olika dvningar
och en handlingsplan fér kommunikation. Det ar &ven personalen i gruppen som delvis formar
feedbacksmotena till vad slutresultatet blir. | samtalen med personalgruppen anvéands
coachande ledarskapsmetod som beskrivs ndrmare i kapitel 2.3.

Ett forvantat resultat &r ett fungerande utvecklingsverktyg for positiv. kommunikation i
personalgrupper dér det sker en resursforstarkande utvecklingsprocess. Litteraturforskning av
fungerande kommunikation anvénds vid uppgoérandet av feedbacksmétena for

personalgrupper.

4.3 Forberedelser och val av personalgruppgrupp

For att observationen skall kunna genomfodras kravs ett forskningslov (bilaga 1/4) av
kommunens dagvardschef/bildningsnamnd och en diskussion om val av arbetsgrupp. Ett
informationsbrev ges till barnens foraldrar &ven om barnen inte & med i observationen. Efter
observationen, som sker under en timme pa férmiddagen, traffas personalen pa eftermiddagen
for ett coachande feedbacksmote.

Under diskussion med dagvardschefen samt personalchefen kom vi Gverens om att
observationen kan ske i en personalgrupp inom dagvarden. Forskningslovet undertecknades
och samtidigt informerades dagvardschefen om utférandet av observationen. Information gavs
muntligt och skriftligt; till tva forestandare samt en teamansvarig, dessa personer informerade

sedan personalen.

Forskning kan skrivas som en process da det sker genom systematiskt arbete och relationer till
teorier som ger ny kunskap. Forskningen startar utifran praktikerns fragor samt av samarbetet
som utvecklas mellan forskare och praktiker. I det hdr motet finns en strévan att ta till vara de
kompetenser som finns hos praktikern och forskaren. (Rénnerman 2004, s. 15).

Implementeringsprocessen beskrivs i sex steg. Den har inte fasta granser utan kan i en del
situationer Overlappa varandra. De sex stegen ar: 1. Undersoka behov och forutsattning for
forandring. Ett viktigt motiv dr da en 6nskan om att kunna ge battre hjalp. Det kravs en vision
om vad som ar mojligt att astadkomma samt kunskap om arbetssattet ar otillrackligt. 2.

Forankra behovet. Det géller att medvetandegdra organisationen om verksamheten behdver
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forandras. Samarbete ar viktigt for ett framgangsrikt forandringsarbete. 3. Valja metod och
planera. 4. Uthilda enligt den nya metoden. 5. Stodja da metoden borjar anvandas. Den
professionella behéver kénna till metodens kdrnkomponenter samt ha tid att 6va forran den
nya metoden anvands forsta gangen. En studie visar att effektiv handledning var den
viktigaste faktorn vid framgangsrik implementering av nya metoder. Ett satt att stodja
implementeringsprocessen ar att géra en processutvérdering. Det kan dven I6na sig att med
stdd av handledning finslipa basfardigheterna till ett funktionellt verktyg i arbetet efter att de
grundlaggande kunskaperna fatts. 6. Varaktigt vidmakthallande av metoden. (Roselius &
Sundell 2008, s. 31,33,35, 52-53).

4.4 Genomfdrandet — observation som kvalitativ undersokningsmetod

En daghemsavdelnings personalgrupp var intresserad och nagra dagar efter anmalningstidens
slut meddelades gruppen som harefter &ven bendmns observationsgrupp. Vi kom 6verens om
datum for ett informationstillfélle dar det bland annat planeras datum for observationer och
feedbacksmoten. Gruppens deltagare tillfragas aven enskilt om det finns frdgor och tankar
kring processen. Overlag forlopte informationsmatet val och det fordes en 6ppen diskussion.
Etiken vid utvecklingsprocessen diskuterades. Dessutom diskuterades vad observationen och
det forsta feedbacksmotet gar ut pa. Samtidigt forbereddes placeringen av gruppens stolar.
Dessa placerades i en halvcirkel med endast en anslagstavla framfér. Gruppen fick ett
exemplar av forskningsplanen for att kunna bekanta sig med litteraturforskningen samt ett
exemplar av infobrevet till barnens foraldrar (bilaga 2/4). Alla fyra observationstillfallena
holls pa formiddagen, samma tid. Feedbacksmétena hélls pa eftermiddagen, alla ganger
samma tidpunkt och samma veckodag som observationerna. Tidsperioden for observationerna
och feedbacksmotena var 21.10.2013 - 12.11.2013.

Det ar viktigt att sa fort som majligt gora anteckningar av det som skett eller sa fort som
mojligt efter observationen. Nar man skall gora dugliga, snabba anteckningar kan man
anvanda sig av s.k. aide-mémoire teknik. Det géller da framst att anteckna sig av nyckelord
for sina minnesanteckningar. Orden véljs sa att varje ord paminner om sjalva situationen som
observerats. (Gronfors 1982, s. 130).

For att kunna skapa en bredare kunskap om de olika dimensionerna som &r intressanta i en
forskning kan observation som metod anvéndas. Metoden utvecklades i borjan av 1900-talet

av antropologer i syfte att studera primitiva samhéllen. Numera anvands metoden i betydligt
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flera sammanhang. Graden av deltagande skiljer sig dock dar fullstandigt deltagande ar en av
fyra observationsnivaer (complete participant, participantas-observer, observer-as-participant,
complete observer) som observatdren kan inta. Vilken av de fyra olika rollerna forskaren intar
beror uteslutande pa vad som avses studeras. Oavsett vilken roll som intas bor insamlad data
vara av bade muntlig och visuell karaktar. Data bestar oftast av kontinuerligt forda
anteckningar om handelser, intryck, beteenden med mera som dar av vérde for forskaren.
(Larsson m.fl., s. 340-341).

Da det galler deltagande observation behdvs ingen utrustning och den naturliga miljon ger
mojlighet till stora insikter i sociala processer. Som metod inom samhéllsforskning &r
deltagande observation ett bra satt att erhalla uppfattningar om aktdrerna. Dessutom erbjuder
studier holistiska forklaringar mellan olika faktorers samband. Nackdelarna kan vara att
forskaren har begrénsade mojligheter nar det galler roller eller miljoer han eller hon kan delta
i. Tillforlitligheten kan ifrdgasattas och det kan vara svart att generalisera resultaten utifran
undersdkningen. (Denscombe 2010, s. 292-293).

Under observationen av personalgruppen gjordes sma anteckningar for att fa det mest
konkreta infor feedbacksmotena. Observationens resultat, gruppens regler, observationsval
med mera sattes pa anslagstavlan. Gruppen fick darmed bade hora och se resultatet.
Personalen hade ordnat verksamheten sa att samtliga i gruppen var i samma utrymme vilket
underlattade observationen. Den fdrsta gangen gjordes foljande observationer hos
observationsgruppen: kroppssprak, kommunikation, information, samhdrighet, samarbete,

dialogdiskussioner, lyssnande, jag-budskap, intresse, gladje, humor, 6gonkast, rorelse.

Enligt Ronnerman (2012, s. 30) kan reflektionerna vara av flera slag och till det har
utvecklingsarbetet har det valts praktisk reflektion — att skriva ner rent praktiskt vad som ska

forandras dar ocksa dagboken kan bli en kalla for inspiration inom forskningsprocessen.

Infér det forsta feedbacksmotet planerades de fyra motenas upplédggning. Teorin kring varje
mote &r uppbyggd och planerad genom utvecklingsarbetets litteraturforskning som &r
koncentrerad i kapitel 2 och 3. De fyra olika feedbacksmétena forandras sedan delvis sa att de
skall passa in pa observationsgruppen som delvis styr planerandet av motenas upplaggning
inom utvecklingsprocessen. Diskussionerna under feedbacksmotet gar mest ut pa att alla far
komma till tals, reflektion, positiv feedback samt Ovningar inom den positiva
kommunikationen hos medarbetarna. Da gruppen fatt feedback fran observationen ar det

viktigt for den coachande ledaren att lyssna pa gruppens asikter, tankar och kanslor. Efter den
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forsta observationen presenteras tre utvecklingsforslag dar gruppen gemensamt kommer
Overens om ett forslag till grupputveckling. De tre valmojligheterna ar presenterade i texten
direkt efter Feedbacksmote 1. De tre andra observationstillfallena foljer samma monster med

observation pa formiddagen samt ett feedbacksmote pa eftermiddagen.

4.4.1 Forsta feedbacksmotet

Pa det forsta feedbacksmotet anvands en handlingsplan da malet for processen i
arbetsgruppen gors upp enligt handlingsplansmodell av Karlsdotter & Bremberg (2012, s.
159). Den har omarbetats for att passa in for utveckling inom positiv kommunikation samt for
en coachande ledarskapsmodell. Planen beskrivs utforligare i kapitel 3 och géar under namnet:
“Fran nulage till nskat lage — Handlingsplan for positiv kommunikation”. Den finns dven

med som bilaga i utvecklingsarbetet (bilaga 2/4). Som féljande beskrivs Feedbacksmote 1.
Feedbacksmoéte 1

e Deltagarna i gruppen viljer kort med olika bildmotiv for att beskriva kénslotillstandet
efter observationen — Alla beskriver enskilt med hjalp av korten hur det kdnns och vad
de har for férvantningar

e Positiv feedback ges fran observationen och tre méjliga observationsval presenteras.
Gruppen kommer till ett gemensamt val efter diskussion. Dagens tema for motet ar
delaktighet

e En handlingsplan gors upp. Var star gruppen fyra veckor senare? Start >> Mal (6nskat
resultat). Vad behdvs for att nd ett onskat lage?

e Gemensamma regler for gruppen som géller under processen. Brainwriting anvands
som metod. Lappar delas ut dar gruppdeltagarna skriver de regler de 6nskar ha med.
Alla forslag presenteras och gruppen kommer Gverens om vilka regler som géller.
Reglerna skrivs sedan upp pa anslagstavlan

e En sammanfattning av dagens mote dér det informeras om nésta feedbacksmate
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For personalgruppen presenterades tre olika observationsval. Gruppens beslut avgjordes efter

en gemensam diskussion dar det diskuterades vad de har for utvecklingsbehov.

Gruppens observationsval:

e Aktivt lyssnande & Kroppssprak (icke verbal kommunikation)
e Jag-budskap & Kroppssprak
e Samarbete (samt l&ra sig tillsammans; dela med sig till varandra av sitt kunnande via

kommunikation) & Kroppssprak

Vid motets borjan anvéndes kénslokort for att beskriva deltagarnas kanslor efter
observationen. Alla beskrev enskilt sina tankar och kénslor med hjalp av korten. Dagens tema
for motet var delaktighet vilket jag som ledare stravar till att fa fram via trivsel samt genom
att skapa trygghet. Det sker genom att lyssna enskilt pa medarbetaren samt stréava till att alla
kénner sig delaktiga. Dessutom har deltagaren ett eget ansvar genom att visa intresse samt se
och lyssna till de andra medarbetarna. Gruppen tog emot den positiva feedbacken ifran
observationen med stort intresse. Vid det forsta feedbacksmotet gjordes en handlingsplan;
Fran nulage till 6nskat lage — Handlingsplan for positiv kommunikation (bilaga 3/4) for att
tydligt fa fram nulaget samt malet dit gruppen vill nd under processens gang (fyra veckor).
Gruppen kom Gverens om ett visst mal, vad de vill férandra och handlingsplanen gjordes upp
kring en diskussion dar alla var delaktiga. Medarbetarna tar tillvara det som de lar sig under
processens gang — via 6vningar, kommunikation, reflektioner samt med hjalp av att ta modell
av feedbacksmotena. Vidare kan de anvanda sig av kunskapen vid samarbete bade internt och
externt, vid gruppens team-moten, fordldramoten, dialoger. Handlingsplanen gjordes pa ett
storre papper sa att gruppen lattare kunde folja med. Under det forsta motet noterades att
gruppen inte har som vana att anvanda sig av malplanering. Det bestamdes att benamningen
mal anvéands istallet for tema som tidigare namnts i Feedbacksmoéte 1, punkt 2. Gruppens
observationsval blev: Samarbete samt lara sig tillsammans; dela med sig till varandra av sitt

kunnande via Kommunikation & Kroppssprak.
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4.4.2 Andra feedbacksmotet

Det andra feedbacksmotet borjar med diskussion om den foregdende veckan. Jag-budskap
instrueras for observationsgruppen och de beskriver den gangna veckan via tankar, kanslor
och idéer. Sedan fortsatter motet med feedback fran observationen samt 6vning med aktivt
lyssnande och kroppssprak. Gruppen dvar ocksa genom att vaxla mellan raka jag-budskap och
lyssnande. Métet avslutas med diskussion och reflektion.

Feedbacksmote 2

e Diskussion kring senaste feedbacksmétet och veckan som géatt med metoden Laget
runt” — tankar, kénslor och idéer. Vad fungerar bra? Vad kan bli battre? Deltagarna
anvander sig av jag-budskap sa mycket som mojligt. Jag-budskapets syfte &r
uppskrivet pa anslagstavlan. Syftet med dvningen beskrivs samt malet for dagens mote
som ar trygghet och medvetenhet

e Gruppen far positiv feedback fran morgonens observation som nu enbart handlar om
gruppens val — Samarbete & Kommunikation

e Ovning — Aktivt lyssnande. Ovningen gors i par — den ena lyssnar och den andra
beréttar en kort historia som handlar om ett problem (pahittad eller sann) under tre
minuters tid. Paret byter darefter aktivitet. Den som lyssnar gor det aktivt, hummar
nagra ganger samt upprepar en till tva ganger under samtalet — Menar du sa har? Var
det sa har? Beréattaren observerar gruppmedlemmen som lyssnar. Det &r konstaterat att
aktivt lyssnande speglar sig i kroppsspraket som gestaltar sig som nickningar,
ogonkontakt, kroppshallning, hummande samt visat intresse och engagemang

e Reflektioner kring 6vningen och diskussion hur 6vningen kan sammanféras i
gruppsamarbetet. Hur var det med kroppsspraket da ni lyssnade? Gruppen ovar vidare
genom att véxla spar fran raka budskap till lyssnande och tillbaka till raka budskap
igen

e Sammanfattning av dagens feedbacksmote och vad som é&r viktigt att tanka pa infor

foljande vecka. Gruppen tranar med raka jag-budskap under inkommande vecka
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Det andra feedbacksmotets mal var trygghet och medvetenhet. Efter motets slut hade det
uppstatt en god stamning. Det fanns ett stort intresse hos personalen och diskussionerna var
givande pa manga satt. Observationen kring Samarbete & Kroppssprak togs bra emot och det
marks att gruppen har intresse for grupputveckling. Ovningen med att lyssna i par samt
anvandning av jag-budskap var ratt obekant for gruppen. Det var mycket att tanka pa da ocksa
kroppsspraket skulle observeras av den som lyssnade. Bland annat kommentarer om hur
anstrangande det kan vara att lyssna - tre minuter kan upplevas vara lang tid da man skall
lyssna och vara koncentrerad. En livlig diskussion foljde dar alla i gruppen forde fram asikter
och tankar. Dagens mal diskuterades, hade trygghet och medvetenhet uppnatts?
Personalgruppen sag tydligt samband med malet for dagen och de ansdg att de planerade
malen for motet hade en bra tyngdpunkt. Gruppen tranar under paféljande vecka pa raka jag-

budskap.

4.4.3 Tredje feedbacksmotet

Det tredje feedbacksmotet borjar med diskussion via jag-budskap. Alla gruppdeltagare delger
sitt kunnande till varandra fran ett bekant omrade eller nagot som intresserar till de 6vriga i
gruppen. Samarbetet i gruppen diskuteras bland annat genom att anvédnda sig av
”Handlingsplan for positiv kommunikation”. Alla anvénder sig av jag-budskap och Aktivt
lyssnande och det gors dvningar med kroppssprak. Feedbacksmotets mal ar inspiration och

motivation.

Feedbacksmote 3

e Diskussion om senaste feedbacksmotet. Hur har veckan varit? ”Laget runt” via jag-
budskap; alla deltagare delger av sitt kunnande till gruppen fran ett omrade som kanns
aktuellt for den egna gruppen. Det kan galla ndagot som man upplevt, last eller hort av
nagon annan. Inspiration och motivation ar malen for dagens feedbacksmote.

e Positiv feedback fran morgonens observation; Samarbete & Kroppssprak

e Samarbetet i gruppen - Hur loser gruppen ett problem eller lagger upp ett mal?
Diskussion om tillvagagangssitt och effektivitet nar gruppen gar igenom ett problem
som behover losas enligt modellen ”Handlingsplan for positiv kommunikation”.

Gruppen anvander sig av Jag-budskap och Aktivt lyssnande, vid behov véxelvis
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e Kroppssprak — Ovning med Kkort dar det finns instruktioner kring vad som skall visas
via kroppsspraket. Alla deltagare ovar turvis, de andra deltagarna & med och
reflekterar kring kanslor och tankar

e Kort sammandrag av dagens moéte samt en dvning for den kommande veckan — Alla
funderar mera kring sitt kroppssprak och iakttar varandra. Gruppdeltagarna ger positiv
feedback till varandra vid nagon lamplig tidpunkt under den kommande veckan da de
forst stéller fragan: Vill du ha feedback™?

Gruppens intresse for observationen ar stort och de véantar med intresse vad som delges dem.
De har blivit ratt vana att uttrycka sig via jag-budskap och det mérks att de ar motiverade och
har tagit till sig det nya sattet att uttrycka sig. Dagens mal; motivation och inspiration lampade
sig bra da diskussionerna kretsade kring detta omrade. Aven handlingsplanen for positiv
kommunikation behandlades (som gjordes upp under Feedbacksmdte 1) och dess mal samt
samarbetet inom gruppen. Ett problem diskuterades och behandlades med hjéalp av planen.

Ovningen kring kroppssprak gav en del reflektioner och diskussioner.

4.4.4 Fjarde feedbacksmotet

Infor det fjarde och sista feedbacksmotet har det utarbetats en utvdrderingsblankett;
Individuell utvardering av feedbacksmoten 1-4 (bilaga 4/4). Da fragorna sammanstalldes har
material fran feedbacksmotenas Gvningar och diskussioner anvants. Malet for dagen handlar
om gruppens forstaelse kring hela processen samt synen pa framgang. Handlingsplanen gas
igenom och motet avslutas med en gemensam muntlig grupputvardering ifran hela

utvecklingsprocessen.
Feedbacksmote 4

e Diskussion om veckan som gatt via jag-budskap. Hur forloper samarbetet? Hur kandes
det att ge positiv feedback at varandra under den gangna veckan? Dagens mal ar
forstaelse och framgang

e Positiv feedback fran observationen — Samarbete & Kroppssprak

e Ovning — Samarbete med andra grupper (externt) enligt modellen Handlingsplan for

positiv kommunikation”. Gruppen loser ett samarbetsproblem tillsammans
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e Sammanfattning av hela processen. Vi gar igenom gruppens mal for processen som
lades upp pa det forsta feedbacksmotet. Har gruppen uppnatt sitt mal under processens
gang?

e Gruppens framtid och deras samarbete diskuteras. Alla deltagare gor en individuell
skriftlig utvardering for att sedan fa positiv feedback fran hela processen

e Observationsgruppen gor tillsammans en muntlig grupputvardering. Gruppens framtid

och framgang diskuteras

Vid det fjarde och sista feedbacksmotet diskuterades framst samarbetet och gruppens framtid
utgaende fran malen for dagen som var forstaelse och framgang. Hela processen
sammanfattades med en utvéardering genom en individuell skriftig utvardering samt en
muntlig grupputvérdering. Handlingsplanen har blivit bekant for gruppen da det har forts
diskussioner kring den flera ganger och den har funnits med som ett hjalpmedel i évningar
och diskussioner. Alla &r Overens om att de kommer att anvanda sig av den vid

problemhantering pa gruppens team-moten.

4.5 Arbetets och verktygets trovardighet och tillforlitlighet

Enligt Birkler (2012, s. 147) startar manga forskningsprojekt utan bedémning av deras
konkreta nyttovérde. En viktig fraga som bor stéllas fore starten ar att kommer vetenskapen
att gynna och stérka den praktiska yrkesutovningen och kan den forankras i en vetenskaplig
tradition. Fragor som vem som har tillgang till resultatet, finns det ekonomiska intressen och
har personer som ingar i projektet blivit informerade och givit sitt samtycke &ar ocksa relevanta

nar ett forskningsprojekt forverkligas inom social- och halsovard.

Enligt Soydan (2008) i Freij (2012, s. 34) galler det att vara vaksam sa att studien genomférs
pa ratt satt, att resultaten tolkas korrekt och att statistiska analyser ar rétt gjorda. Ett mal for
forskare ar val genomforda studier s att resultaten ar tillforlitliga. Det yttersta malet for

forskningen ar att problemet skall fa sin 16sning genom studier som leder fram till resultat.

Innan utvecklingsarbetet fick sin bdrjan foérdes diskussioner kring behovet av ett
utvecklingsverktyg inom  positiv. kommunikation.  Fore  observationernas  och
feedbacksmotenas borjan gavs information till personalgruppen och mojlighet for personalen
att diskutera och stélla fragor. Under feedbacksmotena har det forts 6ppna diskussioner dar

alla medarbetare har uttryckt sina asikter och dar motena har foljt ett visst schema.
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Inom det sociala omradet moter vi ofta manniskor som befinner sig i svara och utsatta
situationer. Forskning kan i basta fall leda till att de svaga gruppernas situation forbattras och
man kan tanka sig att det vore oetiskt att avsta fran att bedriva forskning kring faktorer som
kan komma att forbattra manniskors hélsa och livsvillkor, undanrdja férdomar eller héja
sakkannare. For att kunna behérska den egna utvecklingen och det egna kunnandet behéver
natverkets medlemmar komplettera varandras kunnande. Da man delar med sig av
expertkunskap och néatverksbildning fungerar det som verktyg till problemlésning och en
mojlighet att testa sina egna tankar. Det ger ocksa en mojlighet till att uppna och rora sig pa
expertkdnnedomens granser, att motas och att kunna &verstiga granser. (Rissanen &
Lammintakanen 2011, s. 38, 140).

Malet med utvecklingsverktyget ar att fa en forandringsprocess genom en positiv fungerande
kommunikation. En forandringsprocess dér det strévas till att medarbetarna delar med sig av
sitt kunnande for att komplettera andras kunnande och dér ett utvecklingsverktyg hjalper till

att utveckla kommunikationen inom gruppen.

Data, av bade muntlig och visuell karaktar bestar av vardefulla kontinuerligt utforda
anteckningar, handelser, intryck med mera som &r av varde. Enligt Larsson m.fl. (2005, s.
341) okar undersokningens reliabilitet da insamlingsmaterialet &r systematiskt och noggrant
gjort. Det ar ocksa nédvandigt att ha ramar for materialinsamlingen, en tydlig bérjan och slut,
till exempel i form av datum. Huvudsak vid insamling av data ar att den pagar under en
langre period och att den &r systematisk och noggrant gjord — det okar undersdékningens
reliabilitet. Syftet med observationen maste klarldggas innan observationen borjar. (Larsson
m.fl., s. 340-341).

Alla fyra observationstillfallen i observationsgruppen ordnades pa formiddagen, samma tid.
Likasa feedbacksmotena som var pa eftermiddagen, alla gdnger samma tidpunkt och samma
veckodag som observationerna. Tidpunkten for observationer och feedbacksmdéten ordnades
under perioden: 21.10.2013 - 12.11.2013. Vid observationens borjan noterades tryggheten i
rollen som observator och orsaken till det finns sékert i erfarenheten ifran

smabarnsobservation under ett ars tid, en observation som utfordes under en utbildning.

Da forberedelsen for faltarbetet gors ar det viktigt att bland annat tanka pa vilken malgrupp
som Valjs, var forskningen utfors samt tidpunkt. For att lyckas med en kvalitativ undersékning
ar man beroende av kommande intryck utifran. En av de viktigaste aspekterna da det galler

val av forskningsomrade ar det personliga intresset for nagot speciellt eller fér en malgrupp.
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For varje kvalitativ metod som anvands sa kommer det flera tillstand dar motivationen och

talmodigheten stélls pa prov. (Gronfors 1982, s. 40).

Malgruppen som valdes for observationen var fran hemkommunen. Det personliga intresset
och den egna motivationen har varit hog under utvecklingsarbetets gang da kommunikation

och grupputveckling intresserar.

Aktionsforskning handlar om att utveckla en verksamhet bade inom naringsliv och offentlig
forvaltning. Men det handlar ocksa om att skaffa sig kunskap om hur férandringen gar till och
vad som sker under arbetets gang. Centrala moment ar att iscensatta en handling, félja

processen samt reflektera Gver vad som sker. (Ronnerman 2004, s. 13).

Under processens gang har jag gjort dagboksanteckningar for att fa en helhetssyn av
utvecklingen samt for att lattare kunna reflektera dver hela processen.

En skriftlig individuell utvérdering (bilaga 4/4) gjordes av observationsgruppen och den gav
ett utforligt och positivt resultat. Stdmningen upplevdes som bra, 6ppen, lugn, érlig, trygg och
det ndmndes att det positiva hade tydligt kommit fram under feedbacksmdtena. Feedbacken
har upplevts som positiv, intressant, arlig. Da det géller jag-budskap och aktivt lyssnande ar
alla medarbetare i gruppen eniga om att de kommer att anvénda sig av det i fortsattningen.
Den sista fragan i utvarderingen som galler forandring eller utveckling da det galler positiv
kommunikation gav foljande kommentarer: Vi har borjat lyssna battre pa varandra. Jag har

lart mig hur jag tar upp det positiva i gruppen samt hur man tar fram problem inom gruppen”.

En manad efter den fyra veckor langa processen kontaktades gruppen for att de skulle fa
information om vad som skrivits om observation, feedbacksmoéten samt utvardering i
utvecklingsarbetet. Samtidigt diskuterades tankar och funderingar som fanns efter observation
och feedbacksméten. Gruppen har bestdmt att de skall anvanda sig av Handlingsplanen
(bilaga 3/4) pa sina team-moten for att ha den som stod vid bl.a. problemldsning. Likasa
anvander de sig av jag-budskap da de vill ha fram sin personliga asikt, de tanker efter och
lyssnar vad det dr den andra vill komma fram med. Inte att forglomma vi”” som kan ge en stor
kraft da hela gruppen star bakom en sarskild asikt. Gruppen var néjd med reglerna som
gjordes upp for processen under det forsta feedbacksmotet. De valde att ha samma regler dven

i fortsattningen.
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4.6 Etisk diskussion

En viktig del i utvecklingsarbetet d&r den egna reflektionen kring det forskningsetiska
perspektivet. Etiken beaktas framst att kanna igen de forskningsetiska fragorna samt varna om
god forskningspraxis. Enligt Forskningsetiska delegationen (2002, s. 11) hor till god
forskningspraxis bland annat att de vetenskapliga experterna och forskarna arbetar enligt

foljande:

1. lakttar verksamhetssatt som erkdnts av forskningssamfundet, det vill s&ga érlighet,
noggrannhet inom forskningen, dokumentation och presentation av resultaten, allman
omsorgsfullhet samt beddmning av undersokningar och undersokningsresultat. 2. Anvénder
data-anskaffnings-, undersdknings- och beddmningsmetoder som d&verensstdammer med
kriterierna for vetenskaplig forskning och etiskt hallbarhet samt anvander sig av den 6ppenhet
som ar kannetecken for vetenskaplig verksamhet da undersokningsresultat publiceras.3.
forskaren tar hansyn till andras forskares arbete och resultat pa ett korrekt satt.

Utvecklingsarbetet har planerats for att utveckla den positiva kommunikationen inom
personalgrupper och ar relevant inom social- och halsovard. Syftet med arbetet ar att utveckla
den positiva kommunikationen i personalgrupper for att fa ett utvecklingsverktyg for positiv
kommunikation. Litteraturforskning inom kvalitativ kommunikation ger en grund for
planeringen av feedbacksmotena under sjalva forskningsprocessen. Forskningsetiska
delegationen (2002, s.11-12) beskriver att god forskningspraxis handlar om att forskningen
planeras, rapporteras och genomfors pa det satt som kraven pa vetenskapliga fakta kraver.
Bedrivande av vetenskap kraver kvalitativ forskning som ar hogtstaende och producerar
tillforlitliga resultat. Forskarens yrkeskunnighet kan delas in i en teoretisk del och en teknisk
beharskning av arbetet da det galler forskningsprocessen. Man forhaller sig da till de krav som
vetenskapsomradet staller, delvis ocksa inom yrkesetik. De bada tillsammans lagger grunden

for en god forskningspraxis.

Enligt Brennberger (2005) i Freij (2012, s. 97) ar relationer viktiga i det manskliga samspelet
och kan ha stor betydelse for resultaten som en insats ger. Ett gott bemdtande med respekt for
integritet och sjalvbestimmande &r sadant som alla uppskattar. 1 ett mote mellan tva
manniskor ar det inte bara orden som d&r viktiga utan ocksa hur man uttrycker sig.

Kroppssprak, ansiktsuttryck och tonfall visar vad de inblandade tycker.
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Det mest vasentliga med observationsgruppen har varit att fa till stand en utvecklingsprocess
inom positiv kommunikation. Vid en sadan forandring ar det viktigt som ledare att se den
enskilda medarbetaren, inte sdrbehandla samt informera och delge dem planering och resultat.
Vid det forsta feedbacksmotet gjordes det upp gemensamma etiska regler for gruppen. Alla
medarbetare var delaktiga, reglerna gjordes upp med hjélp av brainwriting dér det sedan
diskuterades vilka regler som tas till anvandning. Enligt Glanz 2012, s. 75-76 beskrivs
organisation med ett strategiskt ledarskap dar ledaren bryr sig om varderingar och behov av
den individuella personen (bl.a. sociala och emotionella behov) vilket leder till ett resultat dar
personalen bryr sig om varandra. Det har ar ytterst viktigt da det galler arbete kring etik, vard
och réattvisa. Enligt en strategisk ledarskapsmodell finns det olika insatser som bidrar till en
mer rattvis och vardande omgivning. De insatserna ar en planerad strategi med planerad och
forstaende forandring. Liknande beskriver Brytting 2012, s. 65: Vi skall enligt grundprincipen
behandla lika fall lika och inte sarbehandla medarbetare pa grund av personliga egenskaper

och det ska inte paverka mojligheterna da arbetsuppgifterna utfors.

Inom social- och héalsovarden ar det en vaxelverkan mellan klienter, patienter och
yrkesutdvare som skall visa en dmsesidig respekt och mansklighet fér varandra. En god
vaxelverkan kréaver inbdrdes fortroende, 6msesidigt engagemang nar det géller éverenskomna
mal och verksamhet. Det betyder dessutom en 6msesidig uppskattning av kunskap, erfarenhet
och fardighet samt att bli hord och fa information om det egna omradet. Yrkesgrupperna inom
social- och halsovard uppdaterar sina kunskaper, de har méjlighet att utvecklas i arbetet samt
att utveckla sig sjalva med tillhérande praxis. Arbetsgemenskapen och ledningen ska ge
arbetstagarna inskolning, stod, sakerhet och utbildningsmdjligheter. Etisk kompetens ar en

viktig del av yrkeskunnandet inom branschen. (ETENE- publikationen, 2011 s. 6-7).
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5 Utvecklingsarbetets resultat — DiPC

De fyra under processen uppbyggda feedbacksmdotena, teorin och personalens
utvecklingsprocess &r sjalva stommen for utvecklingsverktyget. For att fa det mera

strukturerat har resultat och definition kring processen utarbetats i text och figurer.

Det kvalitativa resultatet av kommunikationsverktyget handlar om observation samt
feedbacksmoten med 6vningar, diskussioner och reflektioner kring positiv. kommunikation.
Det viktigaste ar att skapa forutsattningar for en 6kad medvetenhet inom kommunikation.
Gruppsamarbete och effektivitet kan férandras genom en positiv kommunikationsprocess.
Observationsgruppens process samt den individuella och muntliga grupputvérderingen har lett
till dessa slutresultat. Den individuella utvérderingen samt den muntliga grupputvérderingen

var allmant positiv.

| foljande figur beskrivs utvecklingsverktyget DiPC. Figuren &r uppdelad i fyra féalt dar
gruppens kommunikation och utveckling samt den positiva stdmningen beskrivs. De har
elementen &r de mest centrala for DIPC dar den positiva kommunikationen fungerar som en
rod trad under hela processens gang. Den engelska benamningen pa utvecklingsverktyget ar
oversatt fran Utveckling inom positiv kommunikation (Development in positive

Communication) vilket presenteras fore figuren:
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D - Development - Utveckling

- in-inom
P - Positive — Positiv

C - Communication — Kommunikation

Figur 5 Utvecklingsverktyget DiPC.
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DiPC ér ett verktyg for att skapa utveckling och férandring genom en utvecklingsprocess i

arbetsgrupper.

e Information for att skapa trygghet och medvetenhet

e Observation for att utveckla gruppens kommunikation och samarbete

e Feedbacksmoten for gruppens utveckling via observationen samt olika
kommunikationsévningar

e Handlingsplan for maluppgérande och problemldsning

e Utvardering och planering hur gruppen skall fortsatta pa ett framgangsrikt arbetssatt

Processen inleds med ett informationstillfalle dar utvecklingen beskrivs. Litteraturforskning
om kommunikation ges till medarbetarna i gruppen och datum for tillfallena gas igenom
(observation pa formiddagen, feedbacksmote pa eftermiddagen). Under observationstillfallet

behandlas foljande:

e Innehallet for processen presenteras noggrant — observation och feedbacksmoten
e De etiska principerna gas igenom

e Datum for observation och feedbacksmdoten planeras

e Eventuella fragor, problem, behov diskuteras

e Kontaktuppgifter ges till personalen

| foljande figur (figur 6) beskrivs Utvecklingsverktyget DiPC genom feedbacksmdtenas
upplaggning under fyra veckors tid. Personalans process pagar dven mellan moétena med stod
av olika 6vningar, reflektioner och diskussioner. Den positiva kommunikationen betonas av

den coachande ledaren i bade Gvningar, diskussioner och samarbete under feedbacksmatena.

Varje feedbacksmote har ett eget mal som beskriver olika tillstand, till exempel trygghet,
medvetenhet, motivation. De ar med delvis for att gruppen skall l&ra sig att arbeta enligt
malplanering men dven for att inspirera och motivera. En handlingsplan for hela processen
gors upp vid det forsta feedbacksmdtet men den anvénds dven som ett hjalpmedel i olika

problemsituationer.



Utvecklingsverktyget DiPC/Personalutveckling

kommunikation

Observation
Feedbacksmote 1 Mal: Delaktighet

Personalens beskrivning av kanslor och
tankar efter observation (via kdnslokort)

Positiv feedback fran observationen samt
observationsval. Gemensamma regler for
gruppen genom brainwriting

Handlingsplan for 4 veckor gors upp
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under 4 veckor genom positiv

N4
Observation

Feedbacksmote 2 Mal: Trygghet och
medvetenhet

Diskussion och reflektion

Positiv feedback kring Samarbete &
Kroppssprak

Ovning med jag-budskap och
lyssnande. Kommunikationsévning
under kommande vecka

Observation

Feedbacksmote 4 Mal: Forstaelse och
framgang

Diskussion och reflektion + feedback

Gruppen l6ser ett samarbetsproblem via
Handlingsplanen. Vi gar ocksa igenom
handlingsplanen fran Feedbacksmote 1

Individuell — och grupputvardering
Diskussion om gruppens framtid —
forstaelse och framgang

Observation

Feedbacksmote 3 Mal: Inspiration <:
och motivation

Diskussion och reflektion + feedback

Gruppen delger varandra av sitt
kunnande. Ovning med kroppssprak

Hur lagger gruppen upp ett mal —
diskussion via jag-budskap och genom
att lyssna. Kommunikationsévning
under féljande vecka

Figur 6 Utvecklingsverktyget DiPC / Process och utveckling under 4 veckor.
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6 Sammanfattande diskussion

Utvecklingsarbetets syfte har varit att utveckla positiv kommunikation i en personalgrupp.
Detta syfte har kunnat nas genom processen med personalgruppen. DiPC har véxt fram under
processens gang delvis genom gruppens utveckling samt enligt aktionsforskningens principer
dar grundelementen &r planering, agerande, observation och reflektion. Aktionsforskning har
varit en grund for utvecklandet av verksamheten, har gett kunskap om hur férandringen gatt
till och vad som skett under arbetets gang. Det har framst skett genom att iscensétta en

handling, folja processen samt reflektera Gver det som sker.

Vid kritisk granskning av forskningsprocessen har jag kommit fram till foljande;
feedbacksmotena var planerade for en timme men fragor och diskussioner forlangde latt
motenas tidsatgdng sd madtena skulle kunna forlangas vid behov. Sjédlva upplagget med
observation och feedbacksmaéten fungerade bra och pa ett naturligt satt, likasa att ha dem
under samma dag. Observationen var i farskt minne sedan férmiddagen vilket gav en bra
helhet. Observationsgruppen verkade ndjd och den blev rétt snabbt van vid att bli observerad.
En orsak kan vara att det enbart fokuserades pa det positiva under observationen. Syftet med
arbetet som leder till frgestallningen: ”Hur utveckla ett verktyg for positiv kommunikation i
en arbetsgrupp” har 16pt som en réd trad genom arbetet samt har fungerat som en grund for
forskningen kring utvecklingsverktyget. Fragestallningens svar har erhallits da verktyget

DiPC har utvecklats genom en process i en personalgrupp.

Da det géller det praktiska arbetet i gruppen ar det viktigt att tdnka pa att 6vningarna behover
anpassas till personalgruppens behov, detsamma galler motenas form som ar beroende av

utvecklingsinriktningen.

Enligt Arbets- och Naringsministeriet (Samarbete och natverk, 2014) okar betydelsen av
samarbete och delaktighet allt mera inom arbetsgemenskapen och i relation till
samarbetspartners och kunder. Ur ledarperspektiv innebér ett 6kande samarbetsbehov att det

behdver finnas mojligheter till beredskap och samarbete.

Jag ar overtygad om att utvecklingsverktyget DiPC kan vara anvandbart som ett vardefullt
bidrag till utveckling i personalgrupper. Min overtygelse baserar jag pa Jari Hakanens
forskning. (Arbets- och néringsministeriet, 2014). Han anser att positiv och uppbyggande
stamning ger béttre resultat vid en utmaning. Dessutom behover personalen fa tillrackligt
med erkannande och feedback. Da finns mojlighet att fa kéanslan av att ha lyckats och se en
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mojlighet att utvecklas. Nya synvinklar till det egna arbetet ger dd mojlighet till en storre

motivation.

Som coachande ledare har det framst handlat om att vara nadrvarande, lyssna och fora en
dialog med medarbetarna, motivera och inspirera. Den egna erfarenheten har bidragit till
feedbacksmotenas utveckling och utférande. Det har varit givande och intressant att se hur en
positiv attityd smaningom utvecklas hos personalgruppen. Hos medarbetarna noterades

gladjen av att fa positiv feedback samt den positiva stamningen under feedbacksmétena.

Jag hoppas att det har arbetet kan astadkomma motsvarande upplevelse och utveckling hos

andra personalgrupper samt bidra till en allmén positiv attityd inom arbetsgemenskapen.
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Bilaga 1

ANSOKAN OM FORSKNINGSLOV

1.

Sdkande

Efternamn: Sdéderling Férnamn: Margita Alice

Postadress: Astreavagen 2, bostad 3, 10940 Hangd

Telefon: 045-7710 4840

Utbildning/yrke: Socionom (YH)

Laroanstalt: Yrkeshogskolan Novia, Nunnegatan 4, 20700 Abo

Examen som sékanden har som mal att avidgga: Socionom (hégre YH)

2,

Handledare for forskningen

Namn: Eva Juslin

Verksamhetsstalle: Yrkeshogskolan Novia, Nunnegatan 4, 20700 Abo

Telefon: 02-432 3370

3.

Forskningsuppgift

Namn pé forskningen: Ett utvecklingsverktyg fér positiv kommunikation i

personalgrupper  Utvecklingsarbete inom projektet "Attraktiv organisation”

Syfte/mal med forskningen: Syftmeit med arbetet &r att fa fram en positiv fungerande
kommunikation i grupp; ett verktyg som hjélper till att utveckla kommunikationen i
arbetsgrupper inom social- och halsovard.

Forskningen &r ett lardomsarbete

Bilagor: Forskningsplan, informationsbrev till féréaldrar

Ort och datum o29.9 2043 Underskrift och namnfértydligande
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Bilaga 2

Handlingsplan for positiv kommunikation

Frdn Nulige till Onskat lage

Nulage Hinder Mission Agera Vision -
och och ;
: Onskat
utmaning planera .
ldge
ar
Var star gruppen Resurser och Vad behovs for ~ Mal for
nu? talanger att malet skall handlingsplanen
uppnas?
Vad kan varje Vilka kunskaper  Vart vill gruppen
medarbetare finns? na?

bidra med?



Bilaga 3

Informationsbrev till fordldrarna

Jag heter Margita Sdderling, d&r vuxenstuderande vid
Yrkeshégskolan Novia i Abo; Hégre YH i Utveckling och Ledarskap
inom social- och hdlsovard med examensbendmningen socionom
(hégre YH). Jag dr anstdlld inom Hangé stad och har senast
arbetat som familjedagvardsledare, for ftillfdllet &r jag
studieledig. Ldardomsprovet jag gér under studietiden bestar av
ett utvecklingsarbete med arbetsrubriken “Ett utvecklingsverktyg
av positiv kommunikation i personalgrupper” Utvecklingsarbete
inom projektet “Attraktiv organisation”. I forskningen kring det
gor jag en personalobservation 1h/vecka under 4 veckors tid pa
avdelningen dér ert barn vardas. Observationen gérs under
perioden 21.10-12.11.2013. Barnen &r pa inget sdtt inblandade i
observationen, endast personalgruppen men jag vill dnda

informera vad det dr fraga om.

Med vanlig hdlsning, Margita Séderling
Tel. 045-7710 4840

margita.soderling@novia. fi



mailto:margita.soderling@novia.fi

Bilaga 4

Individuell utvardering av Feedbacksmoten 1-4

1. Hur har du upplevt stamning, upplaggning och den positiva kommunikationen da det

gadller Feedbacksmotena?

2. Har sammanhallningen i gruppen férandrats? Har tilliten i gruppen férandrats? Pa vilket

satt?
3. Hur har du upplevt feedbacken fran observationen som gruppen delgivits?

4. Tror du att gruppen kan ha nytta av att anvanda sig av jag-budskap och aktivt lyssnande

och i sa fall i vilka situationer?

5. Kanner du som enskild i gruppen nagon férandring eller utveckling da det galler positiv

kommunikation?

6. Vad eller vilket har gett dig den storsta behallningen under processen; tiden mellan det

forsta och fjarde motet?

7. Kan och vill du anvédnda dig av de metoder, reflektioner, diskussioner och dvningar som

anvants under feedbacksmotena?

8. Har du forbattringsidéer da det géller positiv kommunikation?

TACK!



