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Att fokusera pa det som haller oss friska i stéllet for det som gor oss
sjuka ar ett anvandbart och framgangsrikt arbetssétt dven inom arbets-
livet. Genom att utga fran individens subjektiva upplevelse och att arbeta
for 6kade insikter kan man foréandra individens beteende och attityd,
vilket i sin tur paverkar hur féretagets medarbetare samarbetar med
varandra och som har betydelse for foretagsklimatet. Gunilla Orrebrink
berattar om KASAM - kédnsla av sammanhang — och om DISC-teorin
som kartlagger kommunikationsmonster.

Nér den amerikansk-israeliske medi-
cinske sociologen Aaron Antonovsky
1970 studerade hur israeliska kvinnor
fran olika etniska grupper anpassade
sig till klimakteriet upptéckte han att
en grupp kvinnor som ¢gverlevt ofatt-
bara traumatiska hédndelser i nazismens
koncentrationslager ocksa hade forma-
gan att bevarat sin psykiska hélsa bra.
Han fragade sig vad detta kunde bero
pa och beslot sig for att studera vad
det ar som behaller oss friska (saluto-
genetiskt synsatt) i stallet for att stu-
dera vad som gor oss sjuka (patogene-
tiskt synsatt), ndgot som annars brukar
vara det vanliga. Aaron Antonovsky
formulerade den salutogenetiska fra-
gan: Varfor klarar en del ménniskor att
behalla och ibland till och med férstar-
ka sin hélsa trots att de utsatts for svar
stress? Genom djupintervjuer fann han
att det gemensamma for personer som
klarade svar stress pa ett bra sitt kunde
hanforas till tre begrepp:
Begriplighet - att det som intréffar
upplevs sammanhéngande, strukture-
rat, tydligt och ordnat, snarare &n som
ett otydligt brus, det vill siga kao-
tiskt, oordnat, slumpméssigt, ovéntat
och oférklarligt.

Hanterbarhet — att man har en
upplevelse av att ha resurser for att
kunna méta olika situationer i livet
med vilkas hjalp man kan méta de
krav man stélls infor.
Meningsfullhet - att man har en
upplevelse av delaktighet och medver-
kan i de processer som skapar saval ens
0de som ens dagliga liv.

Tillampat pa dem som hamnade i
koncentrationslager skulle det kunna
vara att individen forstod att det som
hande inte var riktat mot dem som
personer utan mot hela kollektivet.

Dessa personer fann olika strategier for
att kunna hantera sin svara situation
till exempel genom att studera, utdva
musik, spela teater eller ga med i
motstandsrorelsen. Detta blev ett satt
att behalla och kanna stolthet fér den
egna identiteten. De som Klarade sig
bést i koncentrationslagren var ocksa
de som lyckades skapa meningsfulla
livsomraden som inneh6ll utmaningar
som de upplevde vara varda kanslo-
maéssigt engagemang.

De mtte utmaningen och stéllde in
sig pa att soka en mening i den, gora
sitt yttersta for att bemdstra situa-
tionen och darmed behalla sin egen
vérdighet.

Att sjalv skapa sig en mening

Det finns manga exempel aven utanfor
koncentrationslégren pa att manniskor
med ett salutogent perspektiv kan
klara svara livssituationer forvanans-
vért bra. Ett exempel &r Nelson Mandela
som under sin langa fangelsevistelse
behdll sitt engagemang for att bekam-
pa apartheid och for ett demokratiskt
Sydafrika. Efter 28 ar limnade han
fangelset som en obruten man. Ett for

0ss svenskar mer néraliggande exempel
ar Ulla-Carin Lindquist — kénd journa-
list och programledare pa Rapport —
som pa sin 50-arsdag fick diagnosen
ALS (amyotrofisk lateralskleros), en
neurologisk sjukdom som saknar bot
och snabbt leder till doden. N&r hon
fick diagnosen hade hon inte ens ett ar
kvar att leva. Trots denna fasansfulla
insikt tog hon itu med att skriva en
bok (Ro utan aror — las den!) och att
medverka i ett tv-program om sin
egen sjukdom. Hon ville ge sjukdo-
men ett ansikte och dérigenom géra
nagot av betydelse under den korta tid
hon hade kvar. Detta var hennes sétt
att sjélv skapa en mening med det som
de flesta av oss skulle beteckna som
meningslost lidande.

KASAM - kidnsla av sammanhang
Aaron Antonovsky fann att begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet
relaterar till varandra och &r nédvéndi-
ga hornstenar for det som gor att vi
klarar svara situationer battre. Han
sammanfattar detta i begreppet
KASAM - kénsla av sammanhang
(figurl).

(kansla av sammanhang)

Meningsfullhet

Begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet &r enligt Aaron Antonovsky de tre faktorer som

skapar KASAM - kénsla av sammanhang.



Bade de Gverlevande fran koncentra-
tionslagren, Nelson Mandela och Ulla-
Carin Lindquist har det gemensamt att
de har en stark kénsla av sammanhang.
De &r bra pa att hitta eller sjalva skapa
en mening med livet eller med en viss
uppgift. Med det betraktelsesattet
finns det ingen absolut gréns mellan
sjukt och friskt. Man kan vara svart
cancersjuk (enligt doktorn) men anda
sjalv uppleva att man mar bra.

For personer med svag kénsla av
sammanhang géller det motsatta. De
uppfattar sig sjalva som sténdiga offer
for omstandigheter som de inte kan
paverka. Dessa personer riskerar att bli
bittra, missndjda, missunnsamma,
kénna sig svaga och missférstadda och
livet blir tomt pa innehall trots kanske
hog materiell standard.

Att starka det friska
Salutogenetiskt forskningsperspektiv
anvénds framst inom det socialpsyko-
logiska omradet men har pa senare tid
kommit att intressera fler och fler och
tillampas nu inom ménga aspekter av
halsovarden. Egentligen ar det inget
for sjukvarden men desto mer for
friskvarden och for alla omraden dér
maénniskan verkar. Utan tvekan dven
for arbetslivet.

I dag 4r stress och utbrandhet en
vanlig foreteelse pa snart sagt varje
arbetsplats. Samtidigt kommer signa-
ler om att vi maste arbeta mer — langre
arbetsdagar, kortare semester och
senare pensionsalder. Folk undrar hur
de ska orka. Ekvationen gar inte ihop
och manniskor mar daligt. Men att
sitta utbréandhetsdiagnoser hjalper inte
manniskor att ma battre och efter
langa sjukskrivningar ar vagen tillbaka
till arbetslivet mycket lang. Négot
maste goras innan det gatt sa langt
som till sjukskrivningar. Och eftersom
det &r nast intill omojligt att forutse
vilka medarbetare som r i riskzonen
finns det anledning att ta med hela
arbetsgruppen i ett avstdmnings- och
utvecklingsarbete.

Hur g6ér man?

Vanligt &r att en foretagsledning som
vill paverka foretagskulturen forsoker
gora det genom att genomféra en
omorganisation. Genom att paverka
foretagets struktur hoppas man att

kulturen ska paverkas. Men individens
beteende och attityd paverkas inte pa
detta satt och darmed heller inte
individens subjektiva upplevelse som
ju tillsammans med 6vriga individer i
kollektivet utgodr det som kallas foreta-
gets kultur.

Mycket storre chans till langsiktig
och varaktig fordndring har man om
man utgar fran individens subjektiva
upplevelse och genom att arbeta for
okade insikter paverkar det som kallas
upplevelser eller asikter. Lyckas man
med det s kommer aven individens
beteende och attityd att fordndras,
vilket i sin tur paverkar hur foretagets
medarbetare samarbetar med varandra
(struktur) nagot som har betydelse for
foretagsklimatet (figur 2).

hade, i likhet med Aaron Antonovsky,
ett salutogenetiskt forhallningssatt till
maénniskors utveckling — dérfoér hand-
lar hans teori om individens styrkor.
Analysen genomférs pa webben och tar
cirka 10-15 minuter att genomfora.
Resultatet aterkopplas sedan individu-
ellt till varje deltagare. Genom att
personen blir mer medveten om sina
styrkor sa forstarks dessa samtidigt
som han eller hon upplever det positi-
va i att bli bekréftad i sina styrkor.
Detta leder till 6kad sjélvinsikt och
starkt sjélvfortroende.

... och sedan gruppen

Efter den individuella aterkopplingen
traffas hela gruppen och far under
ledning identifiera varandras kommu-

INDIVID
Uplglevelser Beteende
Asikter Attityd
SUBJEKTIVT OBIJEKTIVT
Kultur Struktur
Allt férandringsarbete
bor utga fran individens
subjektiva upplevelse.
KOLLEKTIV

Individen forst...

Hur effektivt ett foretag &r beror av
effektiviteten i relationerna mellan
medarbetarna. Och det beror i sin tur
pa hur bra kommunikationen mellan
medarbetarna fungerar. Darfor &r det
en bra bérjan att individen far lara
kéanna sina egna styrkor och pa vilket
satt han eller hon kommunicerar med
andra méanniskor.

For att kartldgga individernas
kommunikationsmonster anvands en
analys som &r baserad pa den sa kallade
DISC-teorin, som &r ett av vérldens
mest anvénda redskap for att skapa
personliga profiler. Det var William
Moulton Marston som redan pa 1920-
talet formulerade denna teori. Han

nikativa monster och bekréfta vilka
styrkor man sett hos varandra. | denna
process starks gruppens samhérig-
hetskansla och forstaelsen och respek-
ten for varandras olikheter oKar.
Genom att medarbetarna delger va-
randra kunskap om de egna styrkorna
och det kommunikativa monstret 6kar
gruppens insikt om de enskilda me-
darbetarnas betydelse och roll i tea-
met. Individen far ocksa lattare att
forsta och acceptera sin egen roll i

gruppen.

Vad hindrar medarbetarna

I nésta steg gér man en inventering for
att fa en uppfattning om vad som
hindrar medarbetarna fran att fungera



Eftersom det ar nést intill omdgjligt att forutse vilka medarbetare som
ar i riskzonen finns det anledning att ta med hela arbetsgruppen i ett avstimnings- och utvecklingsarbete.

fullt ut, det vill séga hur mycket
positiv energi eller handlingskraft de
har tillgang till. Detta kan géras med
hjalp av nulagesanalyser baserade pa
Aaron Antonovskys teori om kénsla av
sammanhang.

Det hela & mycket enkelt — man
ber helt enkelt deltagarna beskriva vad
som utmérker deras arbetssituation.
De anvénder egna ord — har behdvs
alltsa inget batteri av mer eller mindre
relevanta fragor. Darefter far personer-
na ange om deras pastaenden ér for-
knippade med positiv eller negativ
energi samt att gradera den. De far
ocksa fragan om de upplever att de har
nagon form av kontroll (hanterbarhet)
och forstaelse (begriplighet) da det
géller det de sagt dr utmarkande for
arbetssituationen. Nér alla i en medar-
betargrupp genomfért nuldgesanalysen
sa presenteras det sammanstallda
resultatet i gruppen.

Ett problem med traditionella
enkater dr att medarbetarna inte alltid
kénner igen sig i resultaten. Det beror
pa att resultaten grundar sig pa nagon
annans bild av verkligheten. Men med
denna typ av analys ar det medarbetar-
na sjalva som bestamt vad de anser
vara viktigt och som dérfor ska métas.
De kommer darfor att kdnna igen sig i
resultatet och ké&nner sig delaktiga och
motiverade att ta ansvar for att vidta
atgarder som kan behdvas for att
forbattra situationen.

Offer eller vuxen individ

| nésta steg gor man gruppen medve-
ten om att de som individer har méj-
ligheten att vélja mellan att se sig som
ett offer for omstédndigheter eller att
agera som en ansvarstagande vuxen
individ. Som sadan kan de antingen
vélja att pa ett positivt satt acceptera
och anpassa sig till situationen (gilla
laget) eller att agera for att paverka
genom forandring. | detta skede bor
ledningen ge gruppen mandat att
sjélva genomfora de férandringar de
anser nddvéndiga med anledning av
analysens resultat, men som fortfaran-
de ryms inom de ramar som galler for

gruppen.

Utvecklingsplan

Det som gruppen har mandat fér och
véljer att férandra fors upp i en ut-
vecklingsplan dar man definierar varje
aktivitet, satter upp mal for dessa, gor
en prioritering och en tidsplan. Fragor
som ror till exempel ersattningar och
tjénster och som inte ligger inom
gruppens mandat, aterfors till ledning-
en som efter eventuell utredning redo-
visar tillbaka till gruppen.

Gruppen tar fram styrmedel och
delegerar ansvar inom den egna grup-
pen for att aktiviteterna genomfors.
Gruppen stammer ocksa regelbundet
av att planen rullar pa. Nar utveck-
lingsplanen &r avslutad gors en utvér-
dering av arbetet. Denna utvérdering
blir sedan utgangspunkt for en ny
inventering.

Pa det har sattet kommer gruppen
att arbeta med ett sjalvvalt kontinuer-
ligt utvecklings- eller forandringsarbe-
te som den till storsta delen sjélv
genomfor (figur 3).

yngre generationer tagar in pa arbets-
marknaden. Den mer sjalvupptagna,
karismatiska ledartypen ar pa vég ut
efter att ha dominerat under de senaste
artiondena. Bristerna har blivit allt
tydligare och nér det helt sparar ur kan
vi se exempel pa storhetsvansinne som
pingstpastorn i Knutby eller nagra av
cheferna i Skandia.

Det kommunikativa ledarskapet har
daremot Klara strategiska fordelar inte
minst nar det géller att mdta ménni-
skor som ténker kritiskt, vill kdnna
delaktighet och uppleva en menings-
full tillvaro. For den kommunikative
ledaren géller att medarbetarens ut-
veckling star i centrum.

Detta &r en chef som visar respekt
for sina medarbetare, jobbar pa sin
egen sjalvinsikt, tror pa att delaktig-
het och att se andra ménniskor &r det
som &r bést for individen, foretaget
och samhéllet i stort. Det &r en person
som erka&nner egna starka och svaga
sidor och ar bra pa att ge men dven ta
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Det kommunikativa ledarskapet
ersétter det karismatiska

Som for sa mycket annat gar det tren-
der &ven ndr det galler ledarideal. Nér
tidningen Chef i nr 5/2004 skriver om
framtidens ledarideal lyfter de fram en
kommunikativ ledarstil dar fértroende
och éppenhet &r nyckelord och menar
att mycket talar for att denna ledarstil
kommer att efterfragas alltmer nar

Ett sjalvvalt kontinuerligt utvecklingsarbete.

emot konstruktiv kritik. Misslyckan-
den &r tillatna samtidigt som medar-
betarna ges tydliga och konsekventa
strukturer och ramar fér vad som
forvantas av dem.

Men det kommunikativa ledarska-
pets forhallningssatt fungerar inte bara
pa chefsniva. Genom att arbeta med
hela gruppen pa det sitt som beskri-
vits ovan far man medarbetare som tar



Det kommunikativa ledarskapet har klara strategiska férdelar inte minst nér det géller att méta ménniskor som tan-
ker kritiskt, vill kinna delaktighet och uppleva en meningsfull tillvaro.

ansvar inte bara for sina egna arbetsup-
pgifter utan dven nu och da tar led-
ningen i gruppen och véxelvis drar
mot det gemensamma malet. | synner-
het chefen med den kommunikativa
ledarstilen uppskattar att omge sig
med sadana medarbetare.

Naturen som forebild

Vi har alla sett hur flyttfaglarna strack-
er sdderut infor vintern. De flyger i en
typisk V-formation som uppstar nar
varje fagel med sina vingslag skapar en
uppvind for fageln bakom. Darigenom

okar hela flocken sin flygeffektivitet
med mer &n 70 procent jAmfort med
om varje fagel flog for sig sjalv. Det ar
skalet till att en fagel som trillar ur
formationen snabbt forsoker komma
tillbaka in i den.

Och nog galler det dven fér manni-
skor som arbetar i en gemensam rikt-
ning och med en kénsla av samhorig-
het att de kommer fortare och lattare
till mélet nar de far draghjélp av va-
randra.

Faglarna turas ocksd om med att
flyga langst fram och delar pa sa sétt

pa det tyngsta jobbet.

Aven i de manskliga organisationer-
na lonar det sig att vi hjélps at nar det
blir tungt och Kérvt.

Om en fagel blir sjuk eller skadad
och faller ur formationen far den séll-
skap av tva andra faglar som ger hjalp
och skydd.

Sa formar naturen en egen forebild
for positivt ledarskap, utvecklingsarbe-
te och personlig utveckling. Ténk om
vi oftare kunde hjélpa och stotta va-
randra pa samma vis i arbetslivet!
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