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Forord

Ett av Nestors uppdrag ir att anordna utbildningar och seminarier i syfte att fortbilda och skapa
mojlighet f6r personal och chefer att omsitta ny kunskap i sitt fortsatta utvecklingsarbete och i
ordinarie verksamhet. Den hir rapporten beskriver utifrain Nestors erfarenheter och aktuell
forskning fem punkter som har stor betydelse f6r hur vil den nya kunskapen integreras i
verksamheten. For att fortydliga och exemplifiera dessa omraden har vi valt att utgd ifran
Nestors utbildningar inom nutrition och maltider samt psykisk ohidlsa. Dessa genomfordes
under 2017-2018, nutritionsutbildningen i tre kommuner och utbildningen i psykisk ohalsa i tva
kommuner. Denna rapport vinder sig till forsta linjens chefer, och kan férhoppningsvis vara ett
stod under planering av utbildningsinsatser.

Eva Lindqvist Milja Ranung Linda Nyholm
FoU-chef Projektledare Projektledare



Aldres delaktighet

Ett av Nestors uppdrag ir att verka for att den kunskap vi sprider ska stirka vilbefinnande och
delaktighet hos sd manga aldre som mojligt. Delaktighet dr ett begrepp med olika inneborder.
Vanliga ord som anvinds ar inflytande, sjilvbestimmande och makt. Delaktighet maste
bed6mas utifrin den enskildes upplevelse av att vara delaktig (Molin, 2004) och éldre personer
ar inte en homogen grupp, utan individer med olika forutsittningar (Tornstam, 2010). Det ir 1
motet med den enskilde som det finns mojlighet att inhamta viktig kunskap och fa en realistisk
bild av den ildres situation (Johansson, 2013). Josephson (2015) menar att det ar vanligt att
verksamheter saknar uttalade strategier fOr brukarinflytande. Det behovs —dirfor
kompetenssatsningar for medarbetare, men dven satsningar som inkluderar de dldre och en
struktur for detta behover ofta skapas 1 verksamheterna. Nestor arbetar stindigt for att oka
delaktighet och inflytande hos de ildre personer som vara projekt berér och vi stravar efter att
ta tillvara ildres perspektiv och dsikter. Detta kan ske exempelvis da vi planerar en
kompetensutvecklingsinsats eller nér vi intervjuar aldre i vara projekt kring deras behov.

Kompetenssatsning for

verksamhetsutveckling- larande arbetsplats

Vi ser ett behov av att styra vara utbildningsinsatser fran att stodja ett individuellt larande till att
1 storsta man arbeta for ett mer organisatoriskt lirande. Ellstrom et al (2013) beskriver detta
med begreppet “en lirande arbetsplats”. En lirande arbetsplats betonar vikten av att alla
anstillda inom en organisation har kunskap om dess ambitioner vad galler lirande och
forandring. Det riacker inte att enbart ledningen har denna kunskap. Pa en lirande arbetsplats
liter man kirnverksamheten testa idéer i liten skala for att medarbetare inte bara ska vara
mottagare av direktiv som kommer uppifran. Tillsammans formulerar man de problem som
finns och vad det dr man faktiskt vill f6rbéttra. Kanske dr det inte kompetensutveckling som ar
l6sningen pa verksamhetens problem. Ett vanligt sitt att méta behov av verksamhetsutveckling
ar att erbjuda fortbildning. Det som utmarker detta synsitt pa lirande ar att fokus ligger pa det
individuella lirandet, snarare dn det kollektiva, pa formell kompetens och inte faktisk
kompetens. De allra flesta i en organisation ar 6verens om att kompetensutveckling dr viktigt,
men ibland dr motiven otydliga (Ellstrém et al, 2003.)

Vi kommer hir att presentera fem omriaden som vi ser som viktiga for att frimja ett
organisatoriskt lirande och som kan gynna de dldre som berors. Att fullstindigt na upp till dessa
punkter dr kanske inte méjligt, men att fundera 6ver dem och hitta ett sitt att forhalla sig till
dem kan stirka mojligheten att skapa bestaende férindringar.



Fem punkter att fundera over infor en

kompetensutvecklingsinsats

1: Identifiera behov, forankra syfte och mal

Vir erfarenhet dr att beslutsfattare, chef och medarbetare #/sammans 1 nagon man, behoéver
definiera ett gemensamt problem, syfte och mal med en utbildningsinsats. Vi ser en tendens att
man vill ta tillfallet i akt att fortbilda medarbetare, utan att ha formulerat ett konkret mal och
syfte som ar moijligt att f6lja upp. Vi menar att det dr nédvindigt att tydligare klargora detta
innan utbildningens start. Vi har ofta uppfattat att enhetschefer beslutat om utbildning, men att
insatsen inte varit férankrad hégre upp 1 organisationen. Det finns troligtvis ocksa olika asikter
om vad som ska prioriteras och med tanke pa hur mianga kompetensutvecklingsomraden chefer
forvintas satsa pa, dr detta ndgot att ta hansyn till. F6r Nestors nutritionsutbildning fanns syfte
och mal beskrivet 1 den kommun dir utbildningen togs fram. Den var férankrad hos davarande
verksamhetschef, men inte i personalgruppen. Det fanns en legitimitet att arbeta med fragan, da
alla chefer var dlagda att arbeta med FAMM (Five Aspects Meal Model). Projektet fanns dven
inskrivet i verksamhetsplanen vilket innebar en tydlighet. Efter nutritionsutbildningens slut
aterrapporterade Nestor resultatet av utbildningen till h6gsta ledningen. I utbildningen psykisk
ohilsa var syfte och mal inte férankrat hogre upp iledningen. Vi tror att det kan ha gjort att det
var svart for enhetscheferna att avsitta tillrdckligt med tid att sjilva delta aktivt 1 utbildningen.
Utan stod uppifran var det svért att driva utvecklingsarbetet vidare efter utbildningsinsatsen.
Det vi ocksa har sett dr att det ofta saknas férankring hos medarbetarna. Florén et al (2013)
framhiéller vikten av att chefen bor forklara f6r medarbetarna varfor det édr viktigt med en
utbildningsinsats och att detta dr avgérande for hur framgangsrikt forindringsarbetet blir. Vi
har markt att det dr vanligt att bade chefer och medarbetare efterfragar utbildning for a//
personal, men detta innebdr inte per automatik att den nya kunskapen leder till férindrade
arbetssitt som far fiste i verksamheten (Florén et al, 2013). Utgangspunkten for vilken form av
kompetensutveckling en verksamhet viljer, bor vara arbetsgruppens kunskapsbehov utifrin
radande eller kommande arbetsuppgifter (Ellstrém et al, 2003). I véira utbildningar blev det
tydligt att lirandet ofta skedde pa en individuell niva. Deltagarna var néjda med att fa 6kad
kunskap, men det var svirt fOr organisationen att systematiskt féra in kunskapen i
verksamheten.  Ahlfeldt (2017) menar att det finns en risk att det lingsiktiga ansvaret
individualiseras, sa att det landar hos enhetschefer och Florén et al (2013) skriver att om ett
aktivt deltagande pa alla nivder saknas, finns en risk att ett projekt inte tilldelas tillrickligt med
resurser och forlorar sin legitimitet 1 organisationen. Genom att se till att alla i organisationen ar
delaktiga 1 utvecklingsarbetet, forankras insatsen pa alla nivaer. Medarbetare kan tillféra viktiga
perspektiv pa hur det vardagliga arbetet fungerar och nir dessa dr delaktiga finns ett storre
talamod for de insatser som kommer att forvintas av dem lingre fram. Bringselius (2018) skriver
att det har visat sig att de flesta forindringsforsék misslyckats, om personalen inte star bakom
dem.



For att identifiera behov, forankra syfte och mal och vilja angreppssitt kan féljande
fragor vara till st6d:

e Varfor beh6vs utbildning?

e Vad ir malet med utbildningen?

e Ardet utbildning som behévs eller nagot annat?

e Vem behéver ny kunskap? (chefer, sjukskoterskor, underskéterskor etc)

e Vad krivs for att kunskapen ska komma till anvandning?

e Vilket stod behovs fran ledningen?

e Finns forutsittningar for medarbetarna att kunna anvinda sin nya kunskap?

e Vet medarbetarna hur de ska anvinda sina nya kunskaper och har de engagerats i
planeringen av insatsen?

e Har tillrickligt med tid avsatts?

e Finns en skriftlig plan f6r uppfoljning?

2: Visa engagemang for utbildningen

Ett engagerat ledarskap dr en mycket viktig faktor for kvalitetsutveckling och dé sirskilt den
hogsta ledningens (Lagrosen & Lagrosen, 2009). Ledarskap dr en kreativ process som sker 1
relation till medarbetare, de som verksamheten 4r till fér, anhoriga och andra
samverkanspartners. For detta krivs att medarbetare gors delaktiga och far inflytande 6ver sin
arbetssituation vilket forhoppningsvis spiller 6ver pa de dldre (Wolmesjo, 2019). I utbildningen
1 psykisk ohilsa markte vi hur oerhort viktigt det var att chefen deltog aktivt, oavsett om det
gillde en foreldsning, gruppdiskussion eller workshop. Ibland anvindes delar av metoden
Tjanstedesign. Denna metod handlar om att man fokuserar pia de verkliga behoven hos
anvindaren, istillet for att utga ifran vad man #or behovet dr (Innovationsguiden, SKR). Vi sag
att det var ett bra sitt att under utbildningarna fa fram idéer och skapa engagemang hos bade
chefer och personal och att det gav en vigledning i vad chefer skulle prioritera i
forindringsarbetet.

Det skapades en osikerhet i de grupper dir chefen inte var med pa plats och deltagarna uppgav
franvaron av sin chef som nagot negativt och nagra uttryckte ocksa besvikelse over att inte fa
diskutera vissa viktiga fragor. Vi fick da finga upp deltagarnas behov och 6nskemil och
térmedla dessa vidare till chefer, vilket skapade en onédigt lang kommunikationsvag. Det fanns
ocksa risk att viktiga aspekter fran diskussionerna inte nidde fram till cheferna. Det hade
underldttat om chef och medarbetare istillet fort gemensamma diskussioner under
utbildningens gang. Bennich (2017) menar att lirande samtal, diar omsorgspersonal far mojlighet
att reflektera och diskutera dilemman kring brukares sjilvbestimmande ar starkt relaterat till
vilken strategi ledningen har. Kontinuitet i ledarskapet tycks vara mer avgorande idn
ledaregenskaper nir det giller att stodja och organisera for ett langsiktigt arbetsplatsldrande.
Florén et al (2013) menar att kompetensen som efterfragas av arbetsgivaren inte alltid stimmer
overens med den kompetens som faktiskt krivs av arbetet.



Vi har funderat 6ver vad chefens franvaro signalerade till medarbetarna i form av engagemang
och tillit. I samband med nutritionsutbildningen hélls 1 en av kommunerna en foérelisning for
hela ledningsgruppen (enhetschefer, kostchef, verksamhetschefen, tvda sektionschefer, tre
utvecklingsledare, tva anhorigkonsulenter och en assistent). Foreldsningen ingick inte 1 sjilva
utbildningssatsningen, men ledningen visade ett intresse for att arbeta vidare med nutrition och
maltider. I utbildningen i psykisk ohilsa uppmanade vi alla chefer att géra webbutbildningen
”Viaga fraga, viga sel” for att fa en forstaelse fOr utbildningens innehall. I den grupp dir chefen
visade att webbutbildningen var viktig och att hen sjilv gjorde den, 6kade motivationen 1
gruppen. I en annan grupp deltog chefen enbart vid ett tillfille. Hen menade att det inte fanns
tid och att det heller inte var motiverat att sjdlv géra webbutbildningen. Vi sig att motivationen
minskade och skapade frustration bland deltagarna da chefen inte deltog. Nagot som ocksa
ytterligare signalerade att utbildningstillfillena inte var viktiga var att det praktiska ibland var
daligt forberett. Det kunde handla om att fungerande teknik saknades, att lokalen wvar
dubbelbokad eller att det saknades stolar. Detta skapade frustration hos bade medarbetare och
projektledare.

For att stirka motivation och delaktighet hos dina medarbetare vid en utbildningsinsats
ar foljande punkter viktiga:

e Tink pa att visa engagemang for utbildningen. Ibland kan det ocksa innebira att sjilv delta
aktivt.

e Det ir viktigt att du som chef signalerar f6r medarbetarna att utbildningen dr viktig och att
alla forstar syftet med den.

e Diskutera pa vilket sidtt medarbetarna kan bli delaktiga och vem som skall gora vad efter
utbildningens slut.

3: Lar av varandra och samverka

I bada utbildningarna sdg vi en stor vinst i att blanda yrkeskategorier. I flera grupper skapades
det givande och intressanta diskussioner. Ibland kunde ocksa missforstand tydliggoras och redas
ut. Vi uppfattade att erfarenhetsutbytet mellan deltagarna fungerade bra i samtliga grupper.
Deltagare med bred kompetens bidrog med givande reflektioner och det radde ett gott
arbetsklimat. Nestors mal om ett internt lirande verkade uppskattas. Dock reflekterade vi ver
huruvida alla medarbetare behévde genomga utbildning eller om man istillet hade kunnat ha en
plan for ett fatal medarbetare som sag till att kunskapen kom till nytta f6r verksamheten. Vilka
personer skulle gagnas av att ga utbildningen? Nutritionsutbildningen bestod av ett
utbildningstillfille for sjukskoterskor, ett f6r kostombud samt ett gemensamt seminarium. Till
det gemensamma seminariet var det praktiskt svart att fora samman sjukskoterska och
kostombud frin samma avdelning/enhet. Det var heller inte alltid det fanns ett utbildat
kostombud pa arbetsplatsen.

Det gemensamma seminariet dir bade kostombud och sjukskéterskor deltog, beskrevs som
mycket virdefullt. Att 16sa gemensamma problem sigs som en vinst och att det bidrog till



samverkan. Vi uppfattade att samtalen och diskussionerna flét pa bittre om deltagarna kom
fran samma kommun, jimfért med om de kom fran olika kommuner.

Aven om de tvirprofessionella seminarierna oftast fungerade bra, sig vi ocksi utmaningar. Vi
var medvetna om att det kunde finnas hierarkier och svarigheter att moétas. I tva av grupperna i
utbildningen 1 psykisk ohilsa fanns det ”grus i maskineriet” sedan tidigare. Nédgra av cheferna
uttryckte att de hade behovt se Over sina samverkansrutiner redan innan utbildningens start.
Kanske fanns det andra aktorer som brottades med samma problem och som hade kunnat
inkluderas? Rehn (2017) skriver att nir en ledare sitter ithop ett team 4r utmaningen att ta reda
pa hur bra olika individer kan samarbeta, men ocksa hur deras problem att samarbeta kan
fungera produktivt. Att balansera detta kan vara krivande och manga chefer kan vara alltfor
torsiktiga for att undvika konflikter. I utbildningen 1 psykisk ohilsa hade vi som utgangspunkt
att blanda yrkeskategorier for att ge deltagarna inblick i varandras yrkesvardag och for att stirka
samverkan. Det visade sig att det i manga grupper fanns stora kunskapsluckor 1 férstaelsen for
vad respektive yrkesgrupper gjorde. I nutritionsutbildningen, i de grupper dir enbart kostombud
deltog, uppfattade Nestor en konkurrens om vem som gjorde saker pa bista sitt och vilken
arbetsplats som hade de bista forutsittningarna. Detta skapade dilig stimning mellan
kommunala och privata aktorer. I utbildningen 1 psykisk ohilsa var det 1 samtliga grupper svart
for cheferna att bjuda in externa aktorer till sista utbildningstillfallet med fokus pa att diskutera
samverkan. Detta kan bero pa flera saker, exempelvis: Hade syftet om samverkan inte framgatt
tillrickligt tydligt fran var sida? Var det kinsligt att ta kontakt? Borde vi ha tagit kontakt, som
en neutral part? Ahlfeldt (2017) menar att ett utvecklingsprojekt kan paverkas av
intressekonflikter mellan olika aktérer och yrkesgrupper, vilket aven bor kunna gilla gemensam
kompetensutveckling. Det kan finnas en tydlig statushierarki mellan yrkesgrupper och darfér
krivs ett konflikts- och professionsperspektiv. Vi anser att det dr viktigt att innan en
utbildningsinsats kartldgga deltagarnas forvantningar och forkunskaper. Under utbildningen i
psykisk ohilsa framkom att en av yrkesgrupperna upplevde att kunskapsnivan var for lig. Man
tyckte att man redan hade grundliggande kunskaper, vilket var syftet med utbildningen. Ett
mindre antal personer valde att avsluta sitt deltagande redan efter forsta tillfillet. Detta visar att
det kan underlitta att veta vilka forkunskaper och forvintningar deltagare har, redan vid
framtagandet av en utbildning, for att skapa delaktighet, mojlighet att méta olika behov och lira
av varandra. I nutritionsutbildningen uppgav vissa av sjukskoterskorna att de redan arbetade
enligt nutritionsvardsprocessen, som den utbildningen fokuserade pa. Samtidigt visade
utviarderingarna att nastan samtliga hade fatt en 6kad forstaelse f6r vad nutritionsvardsprocessen
innebar. Detta dr ett exempel pa att det kan vara svart att fanga in vilka forkunskaper som
deltagarna har.

For att bidra till samverkan, interprofessionellt lirande och 6kad kunskap om andras
roll dr f6ljande punkter viktiga:

e Fundera 6ver vilka aktérer som har mojlighet att samverka i nuldget
e Tink igenom vilket sitt som dr mest effektivt for att skapa forstaelse for varandras yrkesroller

e Ta reda pa vilka férkunskaper och férvintningar medarbetarna har och diskutera hur
eventuella skillnader kan hanteras.



4: Visa tillit till dina medarbetare och skapa goda forutsattningar

Ahlstedt et al (2019) menar att det ér viktigt att ledningen respekterar och litar till medarbetarnas
kunskap. Bringselius (2018) skriver att tillit ocksd innebir att chefer finns nira kirn-
verksamheten, dven fysiskt ndra, f6r att kunna férstd och stotta medarbetarna i sitt arbete.
Utover det behéver man se kunskapsuppbyggnad som en naturlig del av verksamhetens
utveckling. Florén et al (2013) menar att det ofta finns nyckelpersoner i en organisation som
kan inspirera, vidareutveckla idéer och ocksa motivera andra medarbetare. Under utbildningen
1 psykisk ohilsa upptickte vi stora skillnader mellan grupperna. I en grupp fanns en levande
dialog mellan chef och medarbetare under utbildningens giang. Chefen uttryckte att hen var stolt
over och trygg med sin personal och att de gjorde ett bra arbete. Tilliten aterspeglades i
diskussionerna, nir man tillsammans formulerade gemensamma utmaningar. Detta gar i linje
med en lednings-filosofi som innebdr att man litar pa att manniskor i kdrnverksamheten har
kunskap att genomféra ett bra arbete utan nira styrning och kontroll (Bringselius, 2018). I en
annan grupp verkade chefen inte lita pa sina medarbetares kompetens, utan uttryckte att vissa i
personalen inte var limpade for sitt arbete. Det finns risk att detta sinder ut negativa signaler
vad det giller respekt f6r medarbetares tid, engagemang och tillit. Nir en verksamhet ska fatta
beslut om vilka kompetensinsatser som behévs for att organisationen ska fungera bittre,
behéver man fundera 6ver hur medarbetarnas kompetens kan anvindas pa ett mer gynnsamt
sitt. Exempelvis kan det ga att fa ett 6kat lirande genom att fordela arbetsuppgifter pa ett nytt
sitt. Om medarbetare tillats delta aktivt i utvecklingsprocessen sikerstills ocksa att lirandet
ingar i det faktiska arbetet (Florén, 2013).

For att visa tillit till dina medarbetare och stirka férutsittningar for 6kad kompetens
hos dem ir f6ljande punkter viktiga:
e Motivera och satsa pa “nyckelpersoner”. Du kan medvetet stirka dessa medarbetare i
utvecklingsarbetet.
e Avfirda inte kritik frin medarbetarna. Kritiken édr ofta legitim och maste bemotas med
Oppenhet och saklighet for att kunna anpassa en férandring.

e Lita till dina medarbetares kompetens och forsok att mojliggora dven ett internt lirande.

5: Bevara den nya kunskapen i organisationen

Ett aktivt dgarskap i ledningen dr en faktor som har ett starkt samband med hallbart
utvecklingsarbete och forutsittningar for ett projekts tillvaratagande i organisationen. En storre,
avgrinsad kompetensutvecklingsinsats kan liknas vid ett projekt. Ahlfeldt (2017) menar att det
bor finnas en planering for tiden efter projektets slut och att projektet samordnas med Gvrigt
utvecklingsarbete. En annan viktig punkt for héallbarhet 4r att det finns nédvindiga resurser for
att fortsitta arbeta med att integrera den nya kunskapen successivt efter en
kompetensutvecklingsinsats (Grundelius 2009). Virderingar, kompetenser och erfarenheter
som kan antas finnas i organisationen behéver inkluderas. Det kan vara gynnsamt att chefer och
medarbetare tillsammans diskuterar vad man vill satsa pa och pa vilket sdtt man tinker arbeta
vidare med ett visst omrdde i organisationen efter utbildningens slut, samt att man sikerstiller



att det finns tid och resurser for detta. Nir ny kunskap integreras i organisationens formella,
informella regler och rutiner kan den 6verleva trots att enskilda individer byts ut (Fiol & Lyles
1985). Att skapa hallbarhet i en organisation kan vara svart. Nestor strivar efter att ligga mer
tid pa forarbete och kartlaggning innan vi paboérjar vara utbildningssatsningar, for att sakerstilla
att alla ar med ”’pa banan”, saval chefer som medarbetare. Vilken typ av kompetens dr det som
efterfragas? Hur ser egentligen engagemanget ut bland chefer och medarbetare? Uppfdljning ir
ocksa en viktig del. Ser medarbetarna moijligheter att anvinda sin nya kunskap? Har ett
utvecklingsarbete satt fart?

Ett ar efter Nestors nutritionsutbildning genomfdrde vi intervjuer med sjukskoterskor i en av
kommunerna. Detta f6r att se hur det fortsatta arbetet kring nutrition hade fungerat.
Utbildningens frimsta bidrag ansdgs vara en 6kad medvetenhet och en gemensam kunskapsbas
gillande nutrition. Nadgra upplevde ocksia ett bittre samarbete kring nutrition i hela
personalgruppen, trots att inte alla deltagit i utbildningen. Séderstrom & Karlsson (2019) har 1
sin FoU-rapport utvirderat ett reflektionsprojekt. Rapporten visar att reflektionen givit upphov
till positiva foérandringar pa arbetsplatsen 1 form av mer glidje, battre stimning och Okad
trygghet. Kommunikationen mellan medarbetarna forbattrades, liksom relationen till cheferna.
Utvirdering av utbildningen 1 psykisk ohilsa skedde i samband med det sista utbildningstillfallet.
Den visade att den gemensamma reflektionen i grupp var det deltagarna uppskattade mest och
som man ansdg mest givande. Dock gjorde tidsbrist och avsaknad av en god psykosocial
arbetsmilj6 att man uppfattade det som mycket svirt att ta tillvara sin nya kompetens dven om
man hade behov av det. Detta ledde till frustration dia man menade att man kunde lira sig
mycket, men att det inte fanns nagon tid eller plan f6r hur man skulle kunna anvinda sig av den
nya kunskapen.

For att 6ka mojligheterna fér att kunskapen fran utbildningsinsatsen ska integreras i
ordinarie verksambhet ir foljande punkter viktiga:

e Se till att det finns en tydlig plan for tiden efter en avslutad utbildningsinsats.

e Tink igenom hur utbildningsinsatsen ska integreras och samordnas med Gvrigt
utvecklingsarbete.

e Sikerstill att kunskapen standardiseras i ex arbetsbeskrivningar och styrdokument.
e Kontrollera att befintliga resurser ar tillrdckliga innan en utbildningssatsning paborjas.
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