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Inledning

I denna rapport beskrivs resultat och lirdomar frén ett forskningsprojekt om kommunikation i
arbetsgrupper. Projektet har varit ett tvirvetenskapligt samarbete mellan organisationsforskare
och forskare inom arbets- och miljdmedicin vid Uppsala Universitet.

Inom projektet, som bygger vidare pé tidigare forskning, har projektgruppen utvecklat en
kommunikationsmodell; ”Balanserad Kommunikation”. Inspiration till modellen togs sarskilt
fran en amerikansk studie, Losada & Heaphy (2004), som hade sammanstéllt sex parametrar
som de fann vara viktiga for effektiv kommunikation. Deras modell byggde, i sin tur, pa
tidigare kommunikations- och dialogstudier. I projektet har vi tagit fram en for svenska
forhallanden anpassad variant, som vi ocksa stravat efter att gora praktiskt anvéandbar. I
forskningsprojektet samarbetade vi med tolv olika lednings- och arbetsgrupper i kommuner
och landsting for att observera och trina moteskommunikation, samt undersoka effekter,
lardomar, svérigheter och mojligheter i att anvéinda modellen praktiskt.

I projektet undersokte vi ocksé effekterna av forbéttrad kommunikation pad medarbetares hélsa
och psykosociala friskfaktorer. Vi fann samband som tyder pa att parametrarna i modellen
kan trénas, och att det i sin tur kan fi effekter for psykosociala friskfaktorer, t ex medarbetares
vélbefinnande, stimningen pa arbetsplatsen, rolltydlighet, larande och upplevt engagemang.
Vi utvecklade dven traningsformer och en enkédt som kan anvindas for sjdlvskattning 1
grupper. Resultaten fran studien beskrivs ndrmare i denna rapport.

Vi vill rikta ett varmt tack till AFA Forsékring, som har finansierat studien och gett oss
mdjlighet att arbeta med projektet under 2007-2011.

Medverkande i projektet har varit:

Eva Vingérd, professor vid Arbets- och Miljomedicin, Uppsala Universitet.

Fredrik Molin, Ek.Dr. IPF vid Uppsala Universitet. Under projektet doktorand vid
Foretagsekonomiska Institutionen, Uppsala Universitet.

Asa Stollman, leg. psykolog och forskare vid Arbets- och Miljomedicin, Uppsala Universitet.
Mans Waldenstrom, leg psykolog och senior forskare med inriktning pa arbetsvetenskap.
Erik Lampa, statistiker, Arbets- och Miljomedicin, Uppsala Universitet.

Projektledare har varit Birgitta Sodergren, docent och forskningsledare, Institutet for
Personal- och Foretagsutveckling (IPF) vid Uppsala Universitet. Fran IPFs sida har dven
Gunnar Hede, pedagog, bidragit i framtagning av kommunikationsenkiten. Niklas Lundblad
och Pér Cederholm, fran IPF, bdda pedagoger och idag verksamma som
ledarutvecklingsansvarig pa SLU, respektive kompetensstrateg pa UU, bidrog med
pedagogiskt stod i kommunikationstréningen i projektet.

Denna rapport skrevs i en forsta version 2012. Men eftersom materialet sedan dess
vidareutvecklats och nya lardomar tillkommit, har vi valt att revidera den 2016. Detta gjordes
dven mot bakgrund av att Suntarbetsliv under 2016 lanserar ett digitalt triningsverktyg som
kan anvéndas av arbets- eller ledningsgrupper for att sjélva trana Balanserad Kommunikation.
Hir finns tester, Ovningar och kunskaper i varierande pedagogisk form. Verktyget anvinds
enkelt via dator, lasplatta och mobil. Det r till stor gliddje att fa se ett teoretiskt och empiriskt
material f& ’liv” pa detta sitt. Vi hoppas det kan ge ett bidrag till ett béttre arbetsliv.



1. Bakgrund till projektet

Projektet Balanserad Kommunikation har handlat om kommunikation under méten, t ex
arbetsplatstraffar eller moten i arbets- och ledningsgrupper.

Moten ér viktiga i organisationer. De &r en arena for problemldsning, kunskapsdelning,
larande, forankring, idé-generering och beslutsfattande. Moéten ger en chans for medarbetare
att fa information om omvirld och verksamhetsforutsittningar, att fa 6kad helhetssyn samt
diskutera gemensamma utmaningar och mdjligheter. Mdten ar ocksé viktiga for det
psykosociala arbetsklimatet, bland annat for att bygga relationer i gruppen, skapa
engagemang och ge kollegialt stod. De &r ofta de enda tillfillen da personer, som till vardags
har olika arbetsuppgifter, tréffas.

I vissa organisationer utgdér moten en stor del av arbetstiden. Uppskattningar pa uppemot 50
% av arbetstiden forekommer, och viktigt dr forstds att motestiden da anvénds konstruktivt.
Men ocksa i verksamheter dar man till exempel bara har ett gemensamt moéte i ménaden, &r
detta mote pa sitt sétt &nnu viktigare. Det dr vanligen det enda tillfdlle d4 man fér inblick i
varandras arbete och lyfter 6vergripande fragor. Mdtesklimatet kan dé spela en viktig roll for
hur deltagarna ser pa sin verksamhet under de mellanliggande perioderna.

1.1. Oversikt av tillvigagangssiitt i projektet

I projektet har vi samarbetat med och f6ljt tolv, sinsemellan olika, arbets- och
ledningsgrupper inom svenska kommuner och landsting. Under mdétestillfallena observerade
och trdnade vi gruppernas kommunikation, utifrdn parametrarna i modellen ”Balanserad
Kommunikation”, som beskrivs ndrmare 1 avsnitt 2 nedan. Vi undersokte ocksa effekterna av
forbattrad kommunikation pa medarbetares hilsa och psykosociala friskfaktorer.

Trining av Balanserad kommunikation.

Forskarna f6ljde grupperna under deras ordinarie mdten, nir deltagarna diskuterade sina
verksamhetsfragor. Varje grupp foljdes under upp till ett ars tid, och vi deltog vanligen i ett
mote per manad. Under motena deltog tva forskare frn teamet, for att sinsemellan jamfora
intryck och samla lardomar. Mdtena spelades in i ljudfiler.

Traningen skedde genom att vi observerade kommunikationsmonster utifrdn parametrarna i
Balanserad kommunikation och gav feedback till grupperna, som deltagarna fick mojlighet att
reflektera kring. Under samarbetets gdng inférde vi ocksé olika dvningar, t ex korta rollspel
eller att tréna specifikt pa vissa dimensioner.

Effekterna av trdningen utvirderades genom en enkét for sjidlvskattning. Enkédten utvecklades
for att ta temperaturen pé hur gruppmedlemmarna sjdlva uppfattar sitt
kommunikationsmonster utifrdén modellens dimensioner. En vidareutvecklad variant av denna
enkédt kommer att ingd i Suntarbetslivs triningsverktyg.

De studerade grupperna hade accepterat att delta i studien. De hade fétt information om syftet,
och om att det var en forskningsstudie, dir vi inte utlovade nigra specifika resultat. De sag det
ofta som en chans att sjdlva lira mer om kommunikation, 4ven om det ocksa fanns vissa
skeptiker. Vi gjorde ocksa personliga intervjuer med ca 60 % av métesdeltagarna, och
avslutade samarbetet med fokusgruppdiskussioner och avslutande enkéter.

Att samarbeta med grupperna under en langre tid sdg vi som viktigt, dels for att bygga
fortroende, dels for att mer langsiktigt kunna folja gruppens utveckling och forstd deras arbete



och organisatoriska forutsdttningar. Det gjorde det ocksd mdjligt att anvinda olika
triningsmetoder vid olika tillfallen. Genom att f6lja grupperna “live” kom vi ocksé att djupare
forsta hur viktiga olika kringfaktorer och sammanhanget dr for kommunikationen under
mdten. Dels omvirldsforutsédttningar, men sérskilt ocksd motets uppldgg, ledarskap och
medarbetares agerande (Molin, 2012). Det gav ocksa virdefulla inblickar i hur
kommunikationsmonster i en och samma grupp kan véxla éver tid.

Kvalitativ analys av modellens tillimpning

Utifrén observationerna och inspelat material motena arbetade vi med kvalitativ analys for a)
att vidareutveckla och operationalisera parametrarna for praktisk anvindning i svenska
organisationer, b) studera sammanhangsfaktorers betydelse, t ex ledarskap, medarbetarskap
och métets struktur, och c¢) koda samtalen i olika sekvenser och for att identifiera typfall och
vanligt forekommande kommunikationsmonster. (Molin 2012).

Under samarbetet med grupperna utvecklade vi ocksa traningsmetoder, som ger forslag pa hur
man kan tridna pa modellens parametrar. Dessa har senare vidareutvecklats i Suntarbetslivs
traningsverktyg for att kunna anvéndas av grupper utan extern handledning.

Kvantitativa méitningar av psykosociala friskfaktorer

Ett huvudsyfte med studien var ocksa att undersdka om det gick att urskilja effekterna av
forbattrad kommunikation pa medarbetares hilsa och psykosociala arbetsmiljofaktorer.
Modellens parametrar hade intressanta teoretiska kopplingar till aktuell arbetsmiljéforskning
om vad som kénnetecknar “friska foretag” och faktorer som &r viktiga for hélsa i arbetet
(Vingérd, 2009, Svartengren et al 2013, Ahlberg et al 2008). Méten &r ju en del av arbetet,
och kan forvintas vara viktiga for hur relationer formas i gruppen, hur motivation skapas och
hur man ser pa sitt arbete.

Vi ville dérfor undersoka modellens eventuella samband med hilsa och vélbefinnande samt
psykosociala friskfaktorer i arbetslivet. Vilken roll spelar kommunikation fér medarbetares
hilsa, vilbefinnande, for stimningen pé arbetsplatsen, for rolltydligheten, for upplevt
engagemang och for larande?

Deltagarna skattade sin arbetsgrupps kommunikation i den ovan ndmnda enkéten, konstruerad
utifran modellens dimensioner. I en ytterligare enkét skattade dven deltagarna sin hélsa och
psykosociala arbetsmiljo fore och efter traningen.

Den senare enkéten bestod av fragor géllande psykosociala friskfaktorer; vélbefinnande,
stdmningen pé arbetsplatsen, socialt stdd, rolltydlighet och engagemang, liksom frdgor om
hélsa. Eftersom vi vet att mojlighet till larande 4r en viktig faktor for personlig utveckling pa
arbetet, inkluderade vi ocksé fragor inom det omradet. Frdgorna i enkéten har sitt ursprung i
tidigare forskning och finns med i formuldr som ofta anvénds inom det psykosociala
arbetsmiljoféltet. De valdes ut for att ge en sammantagen bild av deltagarnas sjdlvskattade
hélsa och deras uppfattning av sin psykosociala arbetsmiljo

Enkétdata visade pd vissa signifikanta samband, i riktning mot starkta psykosociala
friskfaktorer, vilket redovisas ndrmare i avsnitt 3 nedan. Resultaten indikerar alltsa att battre
mdteskommunikation kan forbéttra den psykosociala arbetsmiljon.



Forskningsfrdgorna i sammanfattning

Sammanfattningsvis har projektet centrerats kring fyra dvergripande teman:

1. Hur kan man tréna Balanserad Kommunikation i svenska arbets-och ledningsgrupper i
offentlig sektor, och vilka effekter av trdningen kan urskiljas?

2. Kan modellens kommunikationsmonster ocksé knytas till psykosociala friskfaktorer?

3. Hur kan man fortydliga och operationalisera kommunikationsmodellen och ddrmed gora
den mer praktiskt anvéndbar for svenska organisationer?

4. Vilken roll spelar sammanhanget som grupperna befinner sig i, och da sirskilt ledarskapet,
medarbetarskapet och métenas struktur? Hur samspelar bakgrundsfaktorerna med
kommunikationsmonstret? Vad behdver man ténka p4 om man vill anvdnda modellen vidare
for analys och praktiskt utvecklingsarbete?

Om de studerade grupperna

De tolv grupper som deltog i studien var mycket olika. De utgjorde sammantaget néstan ett
“mikrokosmos”, eller en avspegling, av offentlig sektor. Grupperna var dels ledningsgrupper
pa olika nivaer, dels avdelningar/personalgrupper. Bade teknik- och expertorienterade
verksamheter finns med, liksom brukarfokuserade, “ménniskonéra” verksamheter. Grupperna
var olika varandra bdde vad géller professioner och hierarkisk niva — fran ”golvet” till hogsta
ledningen.

I studien deltog: Tre olika sjukhusenheter (en vardavdelning for hjarta/lungpatienter, en 6ppen
klinik med barnmottagning och en vardavdelning for geriatrik/minnesdiagnostik vid demens),

en lag- och mellanstadieskola, en forskola, en central expertenhet, en utbildningsenhet, en IT-

enhet, en milj6- och hilsoenhet, ett museum, en kommunal ledningsgrupp och en kulturskola.

Enligt 6verenskommelse var de deltagande enheterna anonymiserade.

Gemensamt for grupperna var att de ingick i kommuner och landsting i Sverige. De ér
politiskt styrda och verkar i en mycket komplex och fordnderlig omvirld. De &r ocksa
kunskapsintensiva (Sodergren, 2008). Det vill sdga, medarbetarna har ett specialiserat
professionellt kunnande, och de behdver dagligen anvinda sin personliga kompetens och sina
erfarenheter. De behdver dagligen lita till sin formaga att tolka och forstd nya situationer.
Effektiva moten och vil fungerande kunskapsutbyten och problemldsning ér darfor viktigt for
att verksamheten skall fungera effektivt.

Ett samarbete mellan organisationsforskning och arbetsmiljoforskning.

Projektet var ett tvirvetenskapligt samarbete mellan organisationsforskare med
foretagsekonomisk bakgrund, och forskare frén enheten for arbets-och miljomedicin vid
Uppsala Universitet. Till projektet kndts ocksa vid olika tillfdllen resurspersoner med
bakgrund frn pedagogik (for att utveckla trdningsformer) och i statistik (for framtagande av
enkéter och mer avancerad statistisk analys).

Det dr inte enkelt, men intressant, att 14ta kvantitativ analys av enkdtdata samspela med
kvalitativ analys av fallstudier och intervjuer. Det har varit sldende hur viktigt det 4r med ett
fordjupat utbyte mellan arbets- och miljomedicinsk forskning och forskning om organisation,
ledarskap och ldrande. Vi hoppas och tror att vi genom samarbetet fitt en bredare syn pa de
fragor vi studerat, samt dven bidragit till att bygga en bro mellan de olika kunskapsomrédena.



2. En bakgrund till modellen Balanserad Kommunikation

Den modell for Balanserad Kommunikation som vi anvint i projektet bygger pé tidigare
forskning om kommunikation i grupper. Sarskilt bygger modellens parametrar pa en
amerikansk studie, diar Losada & Heaphy (2004) hade utvecklat en inspirerande och
tankevdckande modell for vél fungerande kommunikation i arbetsgrupper. Modellen ér
pedagogisk, och uppfattas av manga som intuitivt riktig. Vi sig att den mottes med
igenkdnning och positivt intresse i organisationer, bdde frdn medarbetare och ledare. Ménga
har funnit modellen anvéndbar, men Losadas matematiska tillimpning av modellen har senare
ocksa métt kritik (mer om detta nedan). I bilaga 1 finns en bild av Losadas & Heaphys modell
fran 2004.

Losadas & Heaphys modell var sammansatt pa ett pedagogiskt sitt, men dr egentligen inte
unik till sitt innehdll, utan byggde i sin tur pa tidigare forskning. Den bygger framfor allt pa
arbeten av Robert Bales, som sedan 50-talet studerat interaktion i grupper, och dd anvinde
fyra av modellens parametrar. Modellens parametrar har dven stdd i larandeforskning och 1
positiv psykologi, se vidare referenser nedan. Den har ocksa likheter med andra, mycket
anvéinda, modeller for dialog i grupper, t ex Isaacs (1993) och D66s & Wilhelmson, (2008).

Vi mérkte tidigt i projektet att original-parametrarna” i Losadas & Heaphys modell var svéra
att anvdnda och forsta i detalj, &ven om de ar rimliga pa en allmén niva. Begreppen behovde
fortydligas och anpassas for svenska forhdllanden. For att kunna anvinda modellen
pedagogiskt (liksom for att forskarna skulle kunna koda data), behovdes mer utvecklade
kriterier for hur man kénner igen och arbetar med de olika parametrarna. I sin
doktorsavhandling diskuterar Fredrik Molin (2012) detta ingaende, och visar hur han, med
stod av teamet, utvecklade en metod att observera grupper och kvalitativt skatta parametrarna,
med hjdlp av spindeldiagram.

Med hjélp av ldrdomar fran de tolv grupperna f6ljde, har vi foreslagit en vidareutvecklad
modell for konstruktiv moteskommunikation. Vi kallar den for Balanserad Kommunikation,
ett arbetsnamn som kommit att hdnga kvar”. Se figur 1, samt beskrivningar nedan.

Figur 1. Parametrarna i

Balanserad Kommunikation Perspektiv: Utifrin

L

Utforskande Beriittande

—

Perspektiv: Inifrin



2.1. Fem perspektiv i Balanserad Kommunikation.

I modellen ovan finns i de fyra "védderstrecken” tva parvisa perspektiv (eller dimensioner):
Perspektiv Inifrdan och Perspektiv Utifrdn, Berdttande och Utforskande. En kirna i modellen,
som berikar de dvriga, dr det femte perspektivet: Ett positivt samtalsklimat. Nér alla
perspektiven finns nirvarande i kommunikationen, uppstar ett vidgat ’synfalt” som mojliggdr
perspektivbrytningar, ett rikare ldrande, mer information pé bordet och en méngfald i dsikter.
Eller, som man brukar séga: ”Det blir hogt i tak”. Samtalen blir ofta mer konstruktiva och
handlingsinriktade.

De olika perspektiven bade balanserar och forstirker varandra. Alla delarna behovs. ”Bollen”
ovan ir en pedagogisk illustration, tdnkt att anvidnda som underlag for diskussioner och
traning'. Nir nagot perspektiv ar underdimensionerat, kan man tinka pa det som att bollen t
ex blir “halv” (i avsnitt 4.2 finns exempel péd sadana vanliga obalanser, som vi sag i de
grupper vi foljde). Om “kirnan”, det positiva samtalsklimat saknas, kan man tinka pa det som
att bollen ”forminskas”. Kanske finns dven di alla delar med, men energin ar lagre.

I Suntarbetslivs trdningsmaterial kommer det att finnas en enkét for dar grupper sjélva kan
skatta sitt kommunikationsmonster. Enkétsvaren resulterar i en ’boll” som illustrerar
gruppens kommunikationsprofil. Nedan foljer en kort beskrivning av de olika perspektiven.

A. Balans mellan ”Beriittande” och ”Utforskande”.

Detta begreppspar, som pa engelska kallas Advocacy/ Inquiry, dr klassiskt inom litteratur om
larande och 1 dialogmodeller (Argyris & Schon, 1999, Senge 1993, Isaacs 1993, jfr ocksa
Wilhelmsson & D66s, 2012).

Berdttande-dimensionen innebér i modellen att dela med sig av kunskap, ge input 1
diskussionen, informera, ge tips, idéer och forslag. Begreppet inkluderar ocksé att foresprika
olika 16sningar, ge forslag och argumentera for dem (jfr advokaten som forsvarar och
forklarar). Man kan likna det vid att Berdttar-perspektivet “ger brénsle till brasan”. Det dr
allas ansvar att hjilpa till, sd att all nddvéndig information och kunskap finns pa bordet.

Utforskande-perspektivet innebdr formégan att undersoka, stilla fragor och foljdfragor, samt
att ta initiativ till att mer kunskap inhdmtas. Grupper kan dock vara utforskande pd méinga
olika sitt, inte bara genom att stilla raka fragor. Man kan t ex uppmuntra varandra att berétta
mer och lyssna in varandra noga. Man kan ocksa initiativ till ytterligare kunskapsinhdmtning,
t ex genom att foresla att man ska undersoka olika fragor, ta hjdlp av utomstdende etc.

Balans i kommunikationen rader om en grupp bdde @r bra pd att dela med sig av sitt kunnande
och pa att nyfiket undersoka andras erfarenheter. Det behdver inte vara lika manga fragor som
bidrag, men bada perspektiven behdver vara tydligt ndrvarande i samtalet. Om alla t ex bara
framfor sina egna dsikter uppstar en obalans, som vi ofta kunde observera. Métet blir mindre
interaktivt och blir mer som en talarlista”. Oppna, nyfikna fragor behdvs i kommunikationen.

En enkel tumregel vad giller detta begreppspar ar: Frdaga nyfiket. Dela generdst.

! I Fredrik Molins doktorsavhandling anvéndes s. k. spindeldiagram for att ge en mer exakt avbildning av

kommunikationsmdnstren. Ocksa dessa bygger pa kvalitativa skattningar, men utifran ett mer detaljerat metodverktyg. Se
Molin, 2012).



B. Balans mellan Perspektiv Inifrdn och Perspektiv Utifrdn.

Inifrdn-perspektivet handlar om att ta vara pa medarbetarnas och gruppens resurser och
kompetens. Gruppen inkluderar och beaktar egna perspektiv. Deltagarna sander “’jag-
budskap”, och &r 6ppna med egna behov, tankar, idéer, forhoppningar och farhdgor. Man
fokuserar pé gruppens eller avdelningens forutséttningar, resurser, styrkor, svagheter, och
kompetens.

Inifrdn-perspektivet hjilper till att lyfta sddant man behdver jobba med internt, t ex
bemanning, tidsséttning, schemalidggning, resursbehov och kompetensutveckling. Inifrén-
perspektivet kan ocksa lyfta en grupp genom att man bygger vidare pé och synliggdr sina
styrkor, eller tar vara pd enhetens kompetens pé bésta sétt. Fokus 1 “Inifran-perspektivet”
ligger pd ”jag” och “mina ndrmaste kolleger/medarbetare”. Samt pd vér enhet”.

En tumregel for att arbeta med Inifran-perspektivet kan vara: Vad ténker vi sjdlva om detta?
Vilket stdd och vilka resurser behdver vi for att genomfora det vi vill dstadkomma?

Utifran-perspektivet handlar i stillet om hur vil gruppen relaterar till omvérlden. Nér utifran-
perspektivet dr narvarande i diskussionen, inkluderar man utomstaendes behov eller
perspektiv. Man ér fokuserad pa kunder/klienter/brukare, dvs. dem man ér till f6r. Man
inkluderar ocksa andra intressenter i samtalet, t ex samarbetspartners, andra enheter inom
organisationen, ledning, fack, leverantorer, intresseorganisationer, samhélle eller
konkurrenter. Utifrdn-perspektivet uppmuntrar ocksa till att beakta héndelser i omvirlden,
fordndringstryck, politik, omvérldskrav, kundkrav, attitydfordndringar mm. Fokus ligger pa
omvérlden och utomstiende aktorer.

Pa engelska kallas Inifran/Utifran-perspektiven ”Self” and ”Other”. I vér studie anvédnde vi
forst Sjalv och Andra for detta begreppspar, men fann att de var svara att forklara
pedagogiskt. Begreppen har rétter, bl. a. 1 psykologen Martin Bubers verk ”Jag och Du”.
Buber menade att médnniskan inte kan skapa en identifikation av sitt Jag, om hon inte kan
relatera till ett Du. Den vackra tanken &r att vi alla formas som individer i relationen till andra.

Motivationsforskning pekar i liknande riktning. En av ménniskans viktigaste drivkrafter dr att
f4 lara och & mojlighet att bli riktigt bra pa ndgonting, dvs. stérka sig sjdlv. En annan och lika
viktig drivkraft dr att bidra till ndgonting meningsfullt, dvs. att géra nytta for andra. (Pink
2010). Dimensionsparet anvinds ocksé i Cooperrider & Sekerka (2003) och Cooperrider &
Whitney (2005) i samband med anvindandet av Appreciative Inquiry (Al).

En tumregel for att arbeta med Utifrdn-perspektivet kan vara: Hur bidrar vi som bést till
samhillet och dem vi &r till f6r? Hur paverkar vi andra kolleger/avdelningars arbete?

C. Ett positivt samtalsklimat

Det sista perspektivet har vi kallat for ett positivt samtalsklimat. Positiv-perspektivet ér av lite
annorlunda karaktir, for det finns inbyggt, och forstarker de 6vriga perspektiven. Darfor har
vi ocksé placerat det i modellens centrum. Man kan utforska pa ett positivt sitt, liksom
forespraka och berdtta. Man kan ocksé ha en positiv samtalston ndr man samtalar om bade
omvérld/kunder och interna fragor, dvs. perspektiven Utifran och Inifran. Det positiva
samtalsklimatet 4r som “jdsten i degen”. Det far Gvriga ingredienser att lyfta.

Positiv-perspektivet kéinnetecknas av ett uppmuntrande, stodjande sétt att samtala, dir man
forstarker varandra, ger positiv aterkoppling och visar respekt och sympati. Man refererar till
varandra, och bygger vidare pd tankar. I fokus dr omtanke och en vilja att bygga vidare



Nir positiv-perspektivet stirks fordndras ofta samtalet, fran ett mer avvaktande, stramt samtal,
till att bli mer levande och engagerat. Man tar ut svdngarna mer i alla riktningar. De dvriga
perspektiven kommer sa att séga till sin rétt. Det dr dock viktigt att pdpeka att “falsk
glattighet”, att sopa problem under mattan, eller att inte vilja framfora konstruktiv kritik, inte
ar positivt. Det snarare skadar samtalsklimatet.

Ocksé negativitet har sin plats i samtalet. Exempel vi sett pd fordelarna med att vara negativ,
“fast pd ett bra sétt” dr: att vara drlig nir ndgonting dr bekymmersamt, att ta problem pa
allvar, och att vaga ha en avvikande asikt. Konstruktiv kritik, med omtanke om person och
verksamhet, dr ocksa positiv. (Jfr Bagozzi, 2003; Lopes & Cunha, 2006, som lyfter fram
negativitetens goda sidor och Fredrickson, 2011 som betonar vikten av dppenhet ocksd med
det som bekymrar).

Man kan se det som att ett i grunden positivt klimat, snarast forbdttrar mojligheterna att ocksa
framfora farhdgor, invdndningar och drlig kritik.

Diremot finns det andra sorters negativitet som dr direkt skadlig, bade for samtalet och
sannolikt ocksé for verksamheten. T ex om deltagare i mdtet har for vana att: ’dissa”, avvisa
eller avfarda andras inldgg, trycka till den som sdger nagot, raljera 6ver "dumma idéer”,
uttrycka sig cyniskt, sarkastiskt och nedlatande. Eller att pa andra sétt forminska andra.

Dimensionen Positiv och Negativ harstammar fran Bales s.k. IPA-modell (1950a, 1950b).
Bales fann dimensionen vara viktig i analysen av grupper. Betydelsen av ett positivt
arbetsklimat for larande och handlingsférmaga finns ocksa beskrivet i studier, t ex
Fredrickson, (1998, 2002), Gottman (1994), (Cameron, 2008) (Baumeister et al (2006),
Roberts, 2006). Se dven Molin, (2012) for en dversikt.

I projektets forsta skede skilde vi mellan Positiv och Negativ (vilket syns i figurerna i avsnitt
4.2.). Men i omarbetningen av modellen, som ocksa ligger till grund for Suntarbetslivs
verktyg, valde vi, utifran vad vi lart under projektet, att inkludera den “’bra” negativiteten i ett
positivt arbetsklimat.

2.1. Om att anvinda modellen for Balanserad kommunikation.

Viktigt ur ett tranings-perspektiv ér att grupper kan gora sin egen bedémning av métets
kvaliteter. Det &r av mindre virde om ndgon "utifran” faststéller hur en grupp kommunicerar
vid en viss tidpunkt. Data fran véra observerade grupper visade tydligt att en och samma
grupp kan ha olika kommunikationsmonster under olika méten, eller till och med under olika
sekvenser inom ett mote. Att synliggdra sddana varianter, sa att man kan ldra av olika

monster, blev ett viktigt uppdrag. Se vidare Molin (2012), och exempel i avsnitt 4.2. nedan.

Ett team kan ocksa ldra sig mycket genom att utforska hur man kommunicerar. Till hjdlp 1
detta kan man ta hjilp av den tidigare ndimnda enkéten, gérna tillsammans med olika
ovningar. Man kan léra av de ganger det gér bra, och stréva efter att kommunikationen
langsiktigt blir mer balanserad. Ett 6kat ”gehor” for kommunikationens betydelse i mdten hos
deltagarna, ger gruppen mojlighet att sjélva skapa mer konstruktiva moten. Man kan ocksa
lara sig mer om vad hur moétet upplégg paverkar kommunikationen, och om ledares och
medarbetares mojligheter att paverka motet.

2.2. Sambandet som forsvann: Moteskommunikation och effektivitet.

En ambition som, efter moget overvigande, lades at sidan i forskningsprojektet Balanserad
Kommunikation, var att férsoka knyta enkéatdata till matningar av effektivitet i de grupper vi
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foljde. Vi fann (efter inledande forsok att méta ekonomisk effektivitet och kundndjdhet i de
medverkande organisationerna) att det var alltfor komplexa samband, och inte trovérdigt att
tillskriva méteskommunikation en mitbar och sparbar effekt pa verksamhetens yttre
effektivitet, t ex 1 termer av kundnytta eller finansiell stdllning.

Manga faktorer paverkar verksamheterna i offentlig sektor, frn politisk turbulens till
finansiella eller demografiska forutséttningar, fran ledarskap och organisering, till
professioners utveckling (t ex nya ron inom pedagogik eller medicin). Det vore darfor
osannolikt att just moteskommunikation skulle kunna hdvdas vara en enskild faktor i sidana
komplexa verksamheter. Vi avstod dérfor fran att soka samband mellan yttre effektivitet och
observerade kommunikationsmonster. Daremot sédg vi det meningsfullt att méta effekter pa
psykosociala friskfaktorer, eftersom ju moten utgdr en direkt del av vardagen, och involverar
just de personer som finns i1 verksamheten.

Losada & Heaphy (2004) hade didremot tidigare testat sin modell pd 60 ledningsteam i
amerikanska hogteknologi-foretag, som i en laboratoriedvning fick genomfora
strategidiskussioner. Kommunikationen under samtalen kodades i en matematisk datormodell
utifran deras modellparametrar. De fann en samvariation mellan bra kommunikationsmonster,
utifran sin modell, och hog effektivitet i organisationerna, bade vad géller kundnytta och
ekonomiska resultat. Hogpresterande team hade positiv kommunikation och balans 1
dimensionerna kunde.

Losadas material var publicerat i tre vetenskapliga artiklar, i olika och mycket ansedda
forskartidskrifter, inom datamodellering, psykologi och sociologi. Vi tog i vart projekt stod i
artiklarna for tanken att ”bra” kommunikation ocksé framjar effektivitet i verksamheter.
Artiklarna var ofta citerade, och Losada hade samarbetat med andra tongivande forskare.

Men néstan tio dr senare blev Losadas matematiska tillimpning, allvarligt kritiserad (efter det
att vart projekt hade avslutats). Brown, Sukal & Friedberg (2013) ifrdgasatte dels anvéindandet
av komplexitetsmatematik pé sociala processer. Dels lyfte de fram att tillimpningen av de
matematiska modellerna inte varit korrekt. Brown et al (2013) vénde sig dock inte mot
kommunikationsmodellen eller parametrarna per se. Kritiken tog frémst sikte pa en
positivitetskvot, som Losada ocksa anvént i andra bocker och artiklar. Men samma typ av
modellering ingick ockséd i kommunikationsmodellen.

Losada har skrivit ett svar pd kritiken och medger vissa matematiska fel. Han hdavdar
emellertid ocksa att han har mingériga empiriska data som visar att team som anvénder
kommunikationsmodellen fir betydande produktivitetsvinster. Han stér fast vid att det dr
mdjligt att anvénda icke-linjdra, dynamiska modeller pa denna typ av process, och papekar att
det dven gors 1 andra samhéllsvetenskapliga studier. Han papekar ocksa att kritiken riktas mot
de matematiska modellerna fran 1999, som vidareutvecklats visentligt sedan dess.

I teamet som arbetat med Balanserad Kommunikation har vi inte kompetens att gd in i den
matematiska diskussionen. Vi valde ju sjdlva att inte forsoka tillimpa modellen matematiskt,
utan tog inspiration av de betydligt mer vélférankrade parametrarna. Vi tog ocksd redan frén
borjan de matematiska finesserna med en rejil nypa salt, framst for att vi sag att den
matematiska modelleringsansatsen var omojlig att anvdnda praktiskt i organisationer (Molin
2012). Darfor valde vi att istédllet arbeta dels med enkiter, dels med deltagande observation
med kvalitativ analys (Molin 2012).

Sammanfattningsvis bor Losada/Heaphy-studiens slutsats (2004) att ”bra” kommunikation
ocksa kan knytas matematiskt till effektivitetsmatt som 16nsamhet mm, mot bakgrund av
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kritiken, ifragasittas tillsvidare. Vi informerade Suntarbetsliv om denna kritik, sa snart den
kommit till var kdinnedom under 2013, infor beslutet om att ta fram ett tréningsmaterial.

2.3. ... men héllbara parametrar

Didremot tvekar vi inte om att modellens parametrar ar anvandbara, som underlag for
egenutvérdering, trining och for att lira mer om kommunikation i grupper. Baserat pd véra
deltagande observationer och intervjuer, ser vi att manga goda effekter av Balanserad
Kommunikation dr hogst sannolika. Modellen ger ocksé ett verktyg for att samtala om hur
man kommunicerar som grupp, och det &r i sig vardefullt. Vi pratar ju sdllan om Aur vi
kommunicerar.

Niér “bollen” &r i balans uppstér ofta ett rikare larande och kunskapsdelning, 6kad delaktighet,
hogre engagemang, mer allsidig belysning av fragestéllningar, samt 6kad 6ppenhet fran
deltagarna. Modellen uppmuntrar till 6kad inkludering av och respekt for aktorer i omvérlden,
t ex anvdndare och brukare eller andra enheter inom organisationen, vilket ofta tillfor ny
energi i samtalen. Den lyfter ocksa fram vikten av att respektera inre faktorer, som
kompetens, resurser och behov. Dértill fann vi, som redovisas ndrmare nedan, mitbara
skillnader i psykosociala friskfaktorer.

Att forbattrad kommunikation i moten ocksad gynnar verksamheten finner vi dérfor mycket
sannolikt. Sérskilt géller det om man i verksamheten arbetar med ménniskor, vilket ofta ar
fallet inom offentlig sektor. Stimningen pa den egna arbetsplatsen dr dd extra viktig for motet
med brukare eller klienter. Stdd finns dven i tidigare forskning for att nir arbetsklimatet
préiglas av goda relationer och positiva emotioner blir effekter 6kad forméga till inldrning och
okad handlingskraft (Fredrickson, 2005.). Liksom battre hilsa (Dutton & Heaphy, 2008).

Den modell for Balanserad Kommunikation som vi arbetar med idag, och som Suntarbetsliv
anvinder som grund for ett trdningsverktyg, d&r sammanfattningsvis en av oss utvecklad
version, efter att ha deltagit i ett 100-tal méten i kommuner och landsting. Modellen &r
inspirerad av Losadas & Heaphys grundparametrar, samt annan relaterad teori. Den
matematik som kritiserats i Losadas arbeten har vi inte anvint i projektet.

3. Kvantitativa resultat: psykosociala friskfaktorer

Nedan presenteras resultaten frdn den kvantitativa delen av studien i punkterna (a-k) nedan.
Resultaten dr sammanstillda av Asa Stollman, verksam vid enheten for Arbets- och
Miljomedicin vid Uppsala Universitet.

3.1 Effekter i gruppernas kommunikationsmonster

a) En viss, men inte sa omfattande, fordndring i gruppernas kommunikationsménster kan
iakttas efter traningen/samarbetet. Fordndringen gar i modellens riktning (dvs. “stéorre boll”
och mer positivt samtalsklimat).

Enkétdata fran de grupper vi arbetat med visar att de efter trdningen och forskningssamarbetet
har skattat sin kommunikation som nigot fordndrad i den forvintade riktningen. Grupperna
har blivit mer positiva och ndgot mindre negativa. Beréttandet har tonats ned négot och gett
utrymme for utforskande-dimensionen, som har dkat. Balansen mellan Utifrdn- och Inifran-
perspektiven dr bittre, och har stérkts i bada riktningarna.
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Forandringarna var signifikanta vad géller dimensionerna Utforska och Inifrdn-perspektiven.
Trots att inte de fyra Gvriga dimensionerna ar signifikanta, gar anda helhetsmonstret i riktning
mot kommunikationsmodellens idealtyp (dvs. ’storre boll” och mer positivt samtalsklimat:
hogre virden pa positiv-dimensionen och ligre pa negativ-dimensionen). Aven om nigra av
dimensionerna var for sig dr behidftade med osdkerhet, bedomer vi det som osannolikt att det
sammanlagda fordndringsmonstret skulle uppsta av en slump.

b). Forstdrkning av Inifran-perspektivet bidrar, nagot ovdintat, i hog grad till ett bittre
kommunikationsmonster.

De flesta grupper vi métt var bra pa att berdtta och forespraka. En stor del av moétestiden
bestod av information och att framfora asikter. Bedomningen var dérfor att Berttar-
perspektivet inte var ndgot grupperna behdvde trdna pd, dven om det ibland behdvdes en
jdmnare fordelning av séndningsutrymme. Diremot behdver manga grupper stirka
Utforskande-dimensionen. Utforska dr dven en dimension som &r létt att 6va pa. Den utgdr en
central och viktig del i gruppernas kommunikation pa sa sitt att det alstrar mer nyfikenhet och
mer energi i gruppen, och bidrar till att bygga en kommunikation dér alla dimensioner vixer
och “’bollen” blir, bildligt talat, storre.

Niér det géller perspektiven Inifran och Utifran ser vi i enkdtmaterialet en utveckling i bada
polerna. Detta resultat skiljer sig frdn de dvriga dér en dimension i varje par har forstirkts och
en har minskats. Det skiljer sig ocksa frin den allménna “trenden” i organisationer som syftar
till att 6ka kundorientering och sitta allt fokus pa brukarna.

I nagra av grupperna (t ex forskola och sjukhusavdelningar), blev det en viktig del av
trdningen att uppmuntra Inifran-perspektivet, snarare dn att forstirka Utifrdn-perspektivet, och
det kan vara det som slagit igenom i det statistiska materialet. I dessa grupper fanns ett stort
fokus pad dem man tar hand om, patienter och elever, medan personalens egna behov kom i
skymundan. Grupperna hade da en annan typ av obalans i det hdr dimensionsparet, med ett
alltfor dominerande Utifran-perspektiv, pd bekostnad av for lite Inifrdn-perspektiv (se dven
illustration i avsnitt 4.2. nedan).

Alltsé kan en forstirkning av Inifran-perspektivet i vissa ssmmanhang vara onskvért, nir det
inte dr introvert/sjdlvupptaget, utan mer handlar om att vaga ta plats och uttrycka sina egna
behov och 6nskemal. Med “en stor boll” innebir det att gruppen har respekt for sig sjélva och
varandra. Om inifrdn-perspektivet inte balanseras med Utifrdn-perspektivet kan det dock bli
bekymmer med en mer indtvind attityd och ett svagare intresse for kunder eller andra externa
parter. Men om bada perspektiven finns nérvarande, ar Inifrdn-perspektivet berikande.

En slutsats &r att i professionella grupper som arbetar mycket med service och stod till andra
ménniskor, ger det en bra balans att vara bdde omtanksam/kundfokuserad och samtidigt ha
sjalvrespekt och medvetenhet om de egna resurserna och behoven. Den senare dimensionen
kan behdva stirkas. Forskning om drivkrafter i arbetet visar (se Pink, 2010 for en
sammanstéllning) att en av de viktigaste inre drivkrafterna for ménniskor &r mdjligheten att se
ett syfte och att kunna bidra till andra. Dértill 4r det en mycket viktig drivkraft att fa utveckla
ett ”personligt médsterskap”, dvs. att bli riktigt bra i sitt yrke. Detta kan bidra till att forklara
betydelsen av Inifran-perspektivet i vart material.

Det ér logiskt, utifrdin kommunikationsmodellens sammanséttning att ocksa en stirkning av
Inifrdn-perspektivet kan behdva ske i vissa grupper. Men vi bedomer det vara intressant att
den aspekten framkom tydligt i studien, och vi hoppas att detta bidrag kan vara virdefullt
dven for andra slags organisationer, offentliga eller privata.
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3.2 Sambanden mellan kommunikationsmonster och friskfaktorer

Som nidmnts inledningsvis, ville vi i studien undersdka om forbattrad kommunikation enligt
Balanserad Kommunikation ocksé kan bidra till att skapa a) béttre hilsa och b) béttre
psykosociala friskfaktorer uttryckta som vélbefinnande, stimning/socialt stdd, rolltydlighet,
engagemang och ldrande.

Fragorna i enkéten har sitt ursprung i tidigare forskning, och finns med i formuldr som ofta
anvinds inom det psykosociala arbetsmiljofiltet, (SF-36, WAL QPS, Krav-kontroll-stod
modellen, Utricht’s engagemangskala, Somn och aterhdmtning). Enkdten om ldrandeklimat
skapades dock sdrskilt for denna studie. Enkéterna dr valda for att f4 en sammantagen bild av
deltagarnas sjélvskattade hélsa och deras uppfattning av sin psykosociala arbetsmiljo.

¢). Samband mellan forbdttrad kommunikation enligt Balanserad kommunikation och
sjilvskattad hilsa gick inte att sdkerstdlla.

Fragorna i enkéten handlade bl. a. om hur man forvéntar sig att ens hdlsa kommer att vara om
ndgot ar, och hur man hélsoméissigt orkar med sitt arbete.

Att vi inte fann ndgot samband med forandrad kommunikation och sjdlvskattad hélsa var
forvantat dé trdningen inte var ldngre én ett ar, samt att eftermétningen skedde pd en ging
efter traningen. Det &r inte heller férvanande med tanke pd de minga andra olika aspekter i
(arbets- och privat-) livet som spelar roll for individens friskhet, och med tanke péa den
allménna press som grupperna var utsatta for.

d). Enkdtdata visar ddremot flera signifikanta samband mellan fordndringar i
kommunikations-dimensionerna och psykosociala friskfaktorer i arbetslivet, som
vdlbefinnande, stamning/socialt stod, rolltydlighet, engagemang och ldrande. Dessa kan pa
sikt ge indirekta effekter pa individers hdlsa.

Vad giller de psykosociala arbetsmiljéfaktorerna finner vi ddremot vissa samband mellan
deltagarnas skattade friskfaktorer och ett fordndrat kommunikationsmonster. Dessa faktorer 1
den psykosociala arbetsmiljon som kan bidra med pusselbitar till den sammanlagda
upplevelsen av hélsa, och dirmed {4 indirekta och mer langsiktiga effekter.

Resultaten visar som helhet en viss samvariation mellan psykosociala arbetsmiljofaktorer och
kommunikationsdimensionerna i den forvantade riktningen utifrdn kommunikationsmodellen.
Vissa av dessa samband #r signifikanta, vilket beskrivs nedan. Aven de icke-signifikanta
véirdena pekade 1 den forvéntade riktningen, dvs. mot en ”storre boll”. En viss forbéttring i de
psykosociala friskfaktorerna samvarierar med hogre virden i dimensionerna Positiv, Andra,
Inifran och Utforskande, samt minskad negativitet, och mindre 6vervikt i Berdttande. Att hela
monstret skulle vara ett resultat av slumpen &r mindre sannolikt.

Ocksé hér var det intressant att se att de psykosociala friskfaktorerna samvarierade positivt
med en dkning av Inifran-perspektivet. I analogi med resonemanget under punkt b) ovan,
forefaller det som om grupper i offentlig sektor kan forbéttra sin psykosociala arbetsmiljo
genom att bdde stirka kund- eller omvérldsfokus och sitt interna fokus. Denna tanke stér 1
viss kontrast mot den allménna inriktningen inom organisations- och ledarskapsomrédet, dér
man rétt ensidigt satsar pa forédndringar i riktning mot dkat kundfokus.

Men lat oss ocksa titta lite ndrmare pa de faktorer som visade signifikanta samband, dar vi
kan urskilja ytterligare fem delresultat:
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e) Viilbefinnande i arbetet samvarierar signifikant med forstirkning av dimensionerna
Utifrdn och Positiv.

Vilbefinnandet &r ett psykologiskt begrepp som handlar om hur vi mér, oavsett vér hélsa,
exempelvis om man kinner sig pigg, glad, trott, utsliten eller nervos. (Vingard, 2009).

Enkétresultaten visar att vilbefinnande ar hogre, dels da det rdder en positiv kommunikation,
dels dd Utifrdn-perspektivet har stirkts. En psykosocial arbetsmiljo dér vi blir bekraftade och
far feedback, paverkar ssmmanhéllningen och trivseln. En viktig faktor for vilméende
medarbetare &r att vi kdnner att vart arbete uppskattas, och ett sétt att f reda pa det &r genom
feedback och social stimulans frén bade chefer och arbetskamrater (Siegrist, Klein & Voigt
1997). I en positiv kommunikation vicks positiva kinslor. Vi blir mer produktiva, agerar mer
och var forméga att analysera stirks vid positiva kénslor (jfr Fredrickson, 2005)

Vilbefinnandet samvarierar ocksa med en kommunikation dér individerna ar
omvirldsorienterade och inkluderar andra 1 samtalet. Man mar bra av att bidra och ha fokus
pa dem som man arbetar for, t ex elever och samarbetspartners (jfr Fredrickson, 2009).

f) Stimning/Socialt stod samvarierar signifikant med en forstirkning av dimensionerna
Utforska och Inifran

Det finns forskning som visar att socialt stod och upplevelsen av en god stimning frimjar
hélsa. Socialt stod dr det stdd som en person upplever fran sin omgivning. Allt hjélpsamt
socialt utbyte kan riknas hit (Jeding et al. 1999, Johnson & Hall, 1988). Hit rdknas t ex en god
sammanhallning, att man stéller upp for varandra och hur man kommer 6verens med sina
chefer.

En upplevelse av en forbéttrad stimning i arbetsgruppen samvarierade i enkéten signifikant
med forbittrad kommunikation i dimensionerna Utforska och Inifrdn-perspektivet. Vi vet att
det emotionella klimatet i arbetsgruppen dr viktigt pd manga sétt och att ett gott sddant borde
inkludera en god kommunikation med hogt i tak. Ett stirkt Inifran-perspektiv medfor att fler
personer vagar delta och beritta sina kunskaper, vilket i sin tur bidrar till en 6kad upplevelse
av delaktighet, vilket &r en viktig faktor for arbetstrivsel. En god stimning pé arbetsplatsen,
dér arbetskamraterna stéller upp for varandra, framjar utrymme for diskussion som inkluderar
fragande och nyfikenhet. Att utforska tillsammans skapar ofta trygghet i en grupp i en anda
av att ”’vi vet visserligen inte allting, men vi lir gemensamt”.

Sambandet stimmer §verens med modellens inriktning, med 6kat intresse for andra och ett
okat utforskande. Man hade dock kunnat forvinta sig ett starkare samband med dimensionen
Positiv.

g) Rolltydlighet samvarierar signifikant med forstirkning i dimensionerna Positiv, Utforska
och Inifran-perspektivet.

Varje medarbetare i en organisation har en roll, och den formas kontinuerligt i samspel med
personer i omgivningen. For att samarbetet ska fungera dr det viktigt med tydlighet i rollen,
inklusive forstielse kring de formella férvintningar som finns kring den roll man har. Vilket
ar ditt ansvarsomrdde, vet du vad som krévs av dig, finns det klart definierade mal? (Jfr
erfarenheter frin projektet Hilsa och Framgéng vid enheten for arbets- och miljomedicin,
Uppsala Universitet och Karolinska institutet (se d&ven Vingérd, 2009).

Rolltydligheten dr den psykosociala faktor, som tydligast stirkts i samvariation med en stéarkt
kommunikation enligt Balanserad Kommunikation. Rolltydligheten har 6kat da
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kommunikationen forstéarkts i tre dimensioner; Positiv, Utforskande och Inifran. Det hir kan
ses som att medarbetarens roll i gruppen fortydligas med mer feedback och dterkoppling, med
nyfikenhet och informationssokning samt med ett mer uttalat fokus pé att bejaka sig sjélv och
den egna rollen. Sjdlvkommunikationen i kombination med utforskande och en positiv milj6
handlar da mer om att vaga uttrycka sin egen asikt &n att vara egoistiskt sjélvcentrerad.

Forloppet kan forstas som att forstarkningen i dessa dimensioner hjilper medarbetarna att
véga ta ansvar for sin arbetssituation. Det kan till exempel ske genom att medarbetarna kan
uttrycka sina behov och kan undersdka olika alternativ och fér ett positivt bemdtande. Ett
rimligt antagande &r att ett starkt positivt klimat i kommunikationen och mer utrymme for att
fraga och undersoka, ger en 6kad kontroll i arbetet. Det bidrar i sin tur till att medarbetaren
kénner storre delaktighet, inte &r lika styrd uppifran, kan fokusera pa sin arbetsuppgift. Med
okad rolltydlighet minskar ofta ocksa upplevelsen av otydliga eller ofoérenliga krav i arbetet.

h) Engagemang samvarierar signifikant med Utifran-perspektivet

Begreppet arbetsengagemang bygger pa motivation och arbetsgliddje som snarare ar
lustbetonad 4n prestationsinriktad. Arbetsengagemang bestar av tre olika dimensioner; vilken
kraft man har, vilken entusiasm och hingivenhet man visar i arbetet och hur mycket arbetet
upptar ens tankar och kinslor (Schaufeli & Bakker, 2004, samt Hallberg et al, 2006 och
2007).

I de grupper som utvecklat sin kommunikation géllande Utifran-perspektivet, dvs. dér
gruppen har blivit mer omvirldsinriktad, finns en samvariation med ett hgre engagemang.
Det kan tolkas som att nir man inkluderar andra gruppers behov, och dem man arbetar for i
diskussionen, sa dkar motivation och arbetsgliddje. Att hjélpa andra och att kidnna att man
befinner sig i ett ssmmanhang, utanfor sin grupp, okar kreativiteten, energin och entusiasmen.

Ett forvintat resultat hade varit att d&ven Positiv och Utforska hade haft ett samband med ett
okat engagemang. Materialet indikerar en gynnsam utveckling dven géllande dessa, dock inte
signifikant pa 5 % niva.

i) Lirande samvarierar signifikant med dimensionerna Positiv och Utifrdan-perspektivet.

Mgjligheten att ldra i arbetslivet, brukar inte kopplas direkt till hidlsa. Daremot finns studier
som visar att ett gott emotionellt klimat och positiva relationer 6kar formégan till bade ldrande
och agerande (Fredrickson, 2005). Goda forutséttningar for ldrande bidrar ocksa till att skapa
ett bra psykosocialt arbetsklimat. Ett gott larandeklimat mojliggdr for ménniskor att skapa
mening i komplexa omgivningar (Stacey, 2001). Ett glddjefyllt 1drande har ocksa kopplats till
upplevelser av flow i arbetslivet, och till att ta vara pd médnniskans inneboende potential
(Czikszentmihalyi, 1990, och Peterson & Seligman, 2004). Larande &r en viktig
motivationsfakto