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TACK

Jag vill tacka Theresa Apelqvist som med kritiska ögon granskat textinnehållet när boken var i manusform. Jag vill också tacka Jan Blomström för sina värdefulla synpunkter under manusbearbetningen.


FÖRFATTARENS FÖRORD

Human Resource Management (HRM) är en organisationsteori som framhäver medarbetaren som en resurs, och att det är med denna resurs framgång skapas. Det är utifrån denna värdegrund boken har författats.

Med denna bok vill jag ge dig grundläggande kunskaper om mjuka, stödjande och hårda faktorer som krävs för att behärska konsten att skapa framgångsrika arbetsplatser. Boken är uppbyggd i tre delar. I den första delen beskriver jag framgångsfaktorer kopplade till traditionella områden inom HRM. I del två skriver jag om nödvändiga strategier för att facilitera det som beskrivs i del ett. Jag har också till ändamål att visa dig det ekonomiska värdet av att arbeta med innehållet i del ett och två. Detta åskådliggörs i bokens tredje del.

I mitt skrivande har jag ett evidensbaserat och erfarenhetsmässigt förhållningssätt. Jag är övertygad om att båda perspektiven behövs för att skapa en känsla av sammanhang. Evidensen behövs för att ge dig som läsare en faktabaserad grund. Erfarenheten behövs för att ge dig en ökad förståelse för evidensen. Båda perspektiven ger dig tillslut en helhetsbild och innehållet blir meningsfullt.
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INLEDNING

Med denna bok får du kunskap och verktyg som förbättrar dina förutsättningar att lära dig konsten att skapa framgångsrika arbetsplatser med hjälp av en human resurshantering.

Human Resource Management (HRM) är en organisationsteori som betonar sociala och psykologiska faktorer på arbetsplatsen och hur dessa faktorer inverkar på effektiv produktivitet och framgång. Hawthronestudierna, vilka genomfördes inom General Electrics i Chicago i början av 1930-talet, anses ofta vara startskottet för HRM. Hawthronestudierna ökade kunskapen om hur medarbetares och arbetsgruppers beteenden påverkas av bland annat belöningar, gruppnormer, ledarskap och kommunikation. En slutsats från studierna var att materiella belöningar så som lön visserligen är viktiga, men även psykologiska faktorer så som grupptillhörighet, gruppnormer och erkännande har en stor betydelse för att uppnå framgång (Svedberg 2007). Man började på allvar inse att medarbetaren är en social varelse och inte bara en programmerbar kugge i ett stort maskineri.

HRM har fått ett allt större utrymme i dagens verksamhetsledning. Det finns en växande medvetenhet om att medarbetarna är nyckeln till ett stadigvarande konkurrenskraftigt försprång. Under 1980-talet beskrevs HRM som ett ”nytt” sätt att leda en organisation till framgång (se Guest 1987) och under 1990-talet visade forskning en relation mellan HRM-områden och organisationers produktivitet samt ekonomiska utfall (se Huselid 1995).

Genom forskning har man sett att det är nödvändigt att se medarbetaren som en resurs för att skapa förutsättningar för hög kvalité, skaffa sig konkurrensfördelar och uppnå framgång (Jansson 2012). Att utgå från ett HRM-perspektiv ger de förutsättningar som krävs för att göra det som följande dikt uttrycker så väl:

”Man kan köpa en människas tid, man kan köpa hennes fysiska närvaro på en given plats, man kan till och med köpa ett visst mått av hennes tränade muskulära rörelse per timma. Men… Man kan inte köpa entusiasm. Man kan inte köpa lojalitet. Man kan inte köpa hjärtats, tankens eller själens tillgivenhet. Det måste man göra sig förtjänt av.” (Clarence Francis, 1888-1985)

Framgång handlar om att man lyckas med något, uppnår utsatta mål eller överträffar sina egna eller andras förväntningar. Framgång kan också kopplas till överlevnad över tid, det vill säga att organisationen har en bättre överlevnadsförmåga på både kort och lång sikt jämfört med konkurrenter, samtidigt som det inte går ut över medarbetarnas hälsa och integritet. En utgångspunkt för att nå framgång är att bli medveten om omständigheter och faktorer som påverkar de mänskliga resurserna. Utan denna kunskap går det inte att ”styra” resurserna åt rätt håll.

Ordet rika har flera innebörder. Genom att skapa attraktiva arbetsplatser lockar man rätt kompetens och blir rik på kunskap som genererar förutsättningar för ökad kreativitet och utveckling. Genom att exempelvis använda sig av adekvata belöningssystem och förmåner lockar man till sig och behåller berikande kunskap inom organisationen. Genom att se och använda medarbetaren som en resurs främjar man en effektiv produktivitet, vilket i slutändan ger ekonomiska fördelar. Medarbetare som inte är motiverade eller inte mår bra genererar en lägre effektiv produktivitet och levererar inte lika hög kvalité. Sämre kvalité leder till fler reklamationer och förlorade kunder. Man förebygger också dyra kostnader som uppkommer vid personalomsättning och sjukfrånvaro. Att ersätta en medarbetare som sagt upp sig kan kosta över 400 000 kr om man inkluderar kostnader så som produktionsbortfall, tiden det tar att genomföra en rekrytering och inskolningstid för den nya medarbetaren. Sjukfrånvaro kostar också mycket pengar, mer än vad som syns i ekonomiska redovisningssystem. Kostnader för övertid, vikarier, administration, produktionsbortfall och rehabiliteringsinsatser bör läggas på notan. Det blir dyrt att inte satsa på hälsa som en strategi. Vi behöver således bli bättre på att beräkna och ”sätta siffror på människor”. Det är då vi skapar utrymme att betrakta medarbetare för vad de verkligen är, resurser i organisationen och inte endast en kostnad i den ekonomiska budgeten.

En arbetsplats består av en eller flera arbetsgrupper som ytterligare byggs upp av individuella medarbetare. Jag har valt att använda arbetsplats som ett helhetsbegrepp i boken, men arbetsplats kan också läsas som avdelning eller enhet.

Bokens underrubrik, ”en bok om human resurshantering”, har jag valt eftersom boken bygger på tankar från HRM. Jag vill också belysa att framgång uppnås genom resursen medarbetaren och att detta ska göras på ett medmänskligt (humant) sätt.


DEL 1.
MJUKA
FRAMGÅNGSFAKTORER

I den här första delen av boken kommer du att få läsa om de mjuka framgångsfaktorerna på en arbetsplats. Först närmar vi oss faktorerna kring arbetsgruppen. Du får en beskrivning av olika faser och samspel likväl hur normer och värderingar inverkar. Arbetsledarens roll belyses utifrån såväl ledarskapsstil som hur man som arbetsledare kan tillfredställa medarbetares behov samt skapa belöningssystem för att främja motivation. Dessutom kommer du att få kunskap om förändringsarbete och ta del av grunderna för hur man skapar en tydlig kommunikation.


Arbetsgruppen

En arbetsgrupp består av två eller fler medarbetare som samspelar och har kompletterande färdigheter. De är engagerade i ett gemensamt mål och fullgör en formell funktion inom ramen för en större helhet.

Jag kommer inte göra någon skillnad mellan begreppet team och arbetsgrupp i denna bok. Vissa menar att team är ”nästa steg i utvecklingen”, det vill säga att man går från att vara en arbetsgrupp till att bli ett team. En skillnad som ofta beskrivs är att team har ett större behov av samverkan, informationsutbyte och möten jämfört med en arbetsgrupp som består av medarbetare med mer enskilda arbetsuppgifter som integrerar och korsas vid specifika tillfällen. För att undvika begreppsförvirring kommer jag i denna bok använda mig av arbetsgrupp som helhetsbegrepp.

Arbetsgruppen som en orkester

En arbetsgrupp kan jämföras med en orkester. Medlemmarna i en orkester behöver noter så att alla vet vad de ska spela. Det behövs olika instrument för att skapa variation och helhet i stycket. Varje instrument är unikt och påverkar utfallet för helheten. Det behövs också en dirigent som ansvarar för att orkestern spelar ihop som en enhet. Skulle en av orkestermedlemmarna välja att spela en egen melodi eller spela toner i moll när det ska vara dur kan detta störa hela musikupplevelsen.

Precis som i orkestern behöver en arbetsgrupp ”noter” för att veta vad som ska utföras. Det behövs i de allra flesta fall olika typer av arbetsroller och färdigheter för att uppnå målet. För att alla färdigheter och resurser som arbetsgruppen äger ska kunna användas på ett effektivt sätt behövs en arbetsledare, dirigenten i arbetsgruppen. Om någon av medarbetarna väljer att ”spela” annorlunda blir samklangen ganska onaturlig och medarbetaren hamnar i obalans med de övriga.

Förutom den interna påverkan på hur musikstycket spelas har även publiken en påverkan genom sin feedback. Publiken i detta avseende är intressenter så som kunder och fackliga organisationer. Om publiken inte ger någon form av återkoppling blir det svårt för orkestern att veta om publiken uppskattar musiken. Risken är då att orkestern fortsätter att spela samma toner som de alltid har gjort, alternativt hittar på egna musikstycken som de själva tycker låter bra, men som inte alls är önskvärda av publiken.

I en arbetsgrupp finns sammanfattningsvis ett samspel mellan medarbetarna där arbetsgruppen, tillsammans med arbetsledaren, organiserar sina färdigheter för att uppnå ett mål som påverkas av externa omständigheter. Den enskilda medarbetaren påverkas av arbetsgruppen och med sina handlingar påverkar den enskilda medarbetaren i sin tur omgivningen och sina kollegor på arbetsplatsen. Påverkan blir ett ändlöst kretslopp, ett samspel mellan omgivningen och medarbetaren själv.

Subgrupper

Inom den formella arbetsgruppen förekommer ofta informella medarbetargrupper, så kallade subgrupper. Anledningen till att subgrupper bildas är bland annat strävan efter en ökad tillgång till makt, men det är även ett naturligt steg för att arbetet inom arbetsgruppen ska fungera optimalt. Subgrupper blir ofta en källa för nytänkande och idéer som gynnar hela arbetsgruppen. Andra orsaker till bildandet av subgrupper är social belöning eftersom medlemskap i en subgrupp ger fördelar så som bekräftelse, information och medhåll. Vi har en tendens att sträva mot maximal belöning och att vara medlem i en subgrupp är en väg till denna belöning. Vilken subgrupp en medarbetare är medlem i beror delvis på likheter så som utbildningskategori, ålder och intressen. Det finns en gemensam nämnare. Även olikheter genererar subgrupper eftersom olikheter ibland upplevs som ett komplement och blir på så sätt en väg till maximal belöning. Andra medarbetare dras till varandra på grund av att de upplever sig utstötta av den formella arbetsgruppen. Denna typ av subgrupp blir destruktiv om den arbetar mot den formella arbetsgruppens uppsatta mål.

Gruppbildningsprocessen

När en arbetsgrupp ska sättas samman behöver man fundera på hur många medarbetare som behövs för nå upp till övergripande mål och vision. Andra frågor att ställa sig är:
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Figur 1. Frågor inför gruppstruktur (efter Bolman & Deal 2005)

Det finns många faktorer som påverkar arbetsgruppens utveckling. Det finns outtalade normer som skapar informella ramar för vad som är accepterat respektive inte accepterat (Nilsson 1993). Det finns uttalade regler, policyer och styrande dokument som sätter formella ramar för vad som är accepterat och inte. Olika behov kan förena arbetsgruppen men även splittra om behoven skiljer sig allt för mycket från varandra. Gemensamma mål har möjlighet att främja motivation och påverka både kraft och riktning i arbetet. Arbetsroller kommer också ha en inverkan eftersom uttalade och tydliga arbetsroller skapar trygghet och ordning.

Andra krafter som påverkar gruppbildningsprocessen är ålder, kön och utbildning (Granér 1994). Ålder påverkar på så sätt att varje ny generation har ett visst sätt att ”fungera”. Kön präglar arbetsgruppen eftersom vi har föreställningar om hur kvinnor respektive män är och ska vara. Utbildning påverkar eftersom vi gärna sätter ett likhetstecken mellan vissa typer av utbildningar och status. Hot för en positiv arbetsgrupputveckling är bland annat destruktiva konflikter, splittringar mellan olika subgrupper och en olämplig ledarskapsstil.

FIRO

Alla arbetsgrupper är unika även om de har samma typer av arbetsuppgifter, likvärdig kompetens och lika många medlemmar. Varje arbetsgrupp skapar en egen särart för hur den fungerar och en egen typ av kommunikation och beteende. Arbetsgruppens utveckling och dess sätt att fungera är en produkt av ett flertal faktorer som inbördes påverkar varandra. Varje medarbetare har sina behov, sin personlighet och sina särdrag vilket kommer att sätta prägel på arbetsgruppen.

”Fundamental Interpersonal Relationship Orientation”, FIRO, är en modell som används för att beskriva gruppbildningsprocessen. Modellen utvecklades när Schutz (1997) gjorde en studie för den amerikanska flottan med syfte att söka svar på varför vissa grupper är mer effektiva och fungerar bättre ihop. Resultatet av studien visar att arbetsgrupper genomgår olika faser och beroende på vilken fas gruppen befinner sig i dominerar vissa typer av beteenden, vilket i slutändan har betydelse för den kollektiva arbetsprestationen. FIRO är till nytta för att öka förståelsen för vad som krävs för att arbetsgrupper ska fungera och prestera bra. Den fungerar också som en tankemodell för arbetsledare när man vill identifiera var arbetsgruppen befinner sig gällande gruppmognad för att därefter anpassa ledarskapet. För att en arbetsgrupp ska mogna, få ett fungerade samarbete och i slutändan bli effektiv behöver arbetsgruppen genomgå tre huvudfaser: tillhöra, rollsökning och samhörighet. Utöver huvudfaserna finns två mellanfaser: gemytlighet och idyll. Det är när arbetsgruppen når till samhörighetsfasen som arbetsgruppen har bäst förutsättningar för ett fungerande samarbete och att prestera optimalt.

I den första fasen, tillhörafasen, vill medarbetarna i arbetsgruppen lära känna varandra. Detta resulterar i att medarbetarna är övervänliga mot varandra och försöker läsa av vilka typer av beteenden som är förväntade och accepterade. Just acceptans och tillhörighet är typiskt för denna fas vilket leder till att alla försöker anpassa sig efter gruppens kollektiva villkor. Denna anpassning är mycket stark men kommer i senare faser bli av mindre betydelse eftersom behovet av att göra sig synlig som individ blir starkare. Eftersom normer och informella arbetsroller är oklara börjar arbetsgruppen långsamt bygga upp formella regler och normer för att skapa struktur och förhållningssätt till varandra. Konflikter är sällsynta även om det är uppenbart att det finns oenigheter i sakfrågor. Att bli ”en i gänget” är viktigare än att påvisa sin specifika åsikt. Det som krävs för att komma vidare till nästa fas är att få alla medarbetarna att förstå arbetsgruppens struktur och mål, tydliggöra förväntningar och ge utrymme att hantera relationsfrågor.

Innan arbetsgruppen kommer till nästa huvudfas, rollsökningsfasen, passerar de gemytlighetsfasen. I denna fas finns en falsk vi-känsla eftersom individuella åsikter, oenigheter och konflikter ännu inte har bubblat upp till ytan. Det finns fortfarande en övervänlighet inom arbetsgruppen. Konflikter undviks eftersom ingen vill störa den goda gruppdynamiken som råder. Denna fas är emellertid tillfällig eftersom de flesta medarbetare snart vill hävda sin ”plats” i arbetsgruppen. När detta anspråk blir synligt påbörjar arbetsgruppen övergången till nästa huvudfas, rollsökningsfasen.

För att nå rollsökningsfasen behövs någon typ av uppgift och ett tydligt mål. I denna fas formas även ledarens roll. Även om arbetsgruppen har en formell arbetsledare behöver detta inte betyda att det blir den som arbetsgruppen väljer att följa. Om den formella arbetsledaren inte är tillräckligt synlig, eller upplevs otydlig, kommer någon annan inom arbetsgruppen troligtvis försöka ta rollen som informell ledare och börja ge direktiv för arbetsgruppens aktivitet. I denna fas är det heller inte ovanligt att medarbetarna börjar ifrågasätta den formella arbetsledaren och skapar på så sätt utrymme för en informell ledare. Rollsökningsfasen handlar i mångt och mycket om att bli accepterad som en självständig individ. Eftersom de informella arbetsrollerna inte är cementerade kommer medarbetare att hävda sig för att få en aktiv position, vilket skapar utrymme för subgrupper att formas. I denna fas börjar också oenigheter och individuella åsikter som under gemytlighetsfasen legat latent nå upp till ytan. Forum där man gärna vill att gruppmedlemmar stannar kvar i rollsökningsfasen är i dokusåpor på tv. Tv-program som Robinsson och Big Brother blir ganska ointressanta om deltagarna är en mogen grupp där konflikter hanteras konstruktivt och alla vet och är bekväma i sina roller. Det blir helt enkelt ”bättre tv” om deltagarna befinner sig i antingen tillhörafasen där deltagarna undrar om de passar in, eller i rollsökningsfasen med ständiga konflikter och ifrågasättande av ledare. Det är i rollsökningsfasen som pakter blir vanliga (subgrupper) eftersom de fyller behovet av trygghet, bidrar till en identitet och ökar möjligheterna till personlig vinning. När deltagarna närmar sig samhörighetsfasen är det enklaste sättet för att återfå ”bättre tv” att ta in en ny deltagare eller slå ihop två läger. Effekten blir ofta att gruppen faller tillbaka till någon av de tidigare faserna.

Innan arbetsgruppen passerar rollsökningsfasen in till samhörighetsfasen stannar den till i den andra mellanfasen. Idyllfasen föregås ofta av en intensiv konflikt. Efter att konflikten har hanterats på ett adekvat sätt skapas känslor av befrielse samtidigt som arbetsgruppen känner sig tömd på energi. De informella arbetsrollerna är emellertid satta och medarbetarna börjar även förstå sina formella arbetsroller i relation till helheten.

När arbetsgruppen når samhörighetsfasen har medarbetarna upptäckt att ett fungerande samarbete ger ett bättre resultat än summan av det individuella arbetet. Ett tecken på att arbetsgruppen har nått denna fas är att medarbetarna vågar delge idéer och ger feedback till varandra. Oenigheter uppfattas som gemensamma problem men också som en utmaning och möjlighet att utveckla arbetet. Subgrupper ses som naturliga och är accepterade. Diskussioner om principer och värderingar, som är vanligt vid de tidigare faserna, har blivit överflödiga eftersom alla vet var kollegorna ”står”.

Ny i arbetsgruppen

Under de första minuterna när vi träffar en ny person registrerar vi ungefär 20 procent av vad personen säger (Bergqvist 2008). Vi är upptagna med att bedöma personen för att kunna placera in hon eller han i ett fack med ”hjälp” av våra fördomar. Eftersom de första minuterna går till denna bedömning är det inte underligt att många av oss har svårt att komma ihåg nya människors namn efter det första mötet. Namnet tränger inte igenom bedömningsfiltret. Efter att vi är klara med första bedömningen kan vi börja lyssna mer aktivt på vad personen faktiskt säger. Ibland kommer de första minuternas bedömning färga uppfattningen av kollegan en lång tid därefter.

Det finns flera faktorer som påverkar om arbetsgruppen kommer att ta emot en ny medlem med öppna armar eller inte. Om det är en medarbetare som har en kompetens arbetsgruppen saknat finns det en god möjlighet att medarbetaren mottas hjärtligt. Den nya kompetensen bidrar till att hela arbetsgruppen kan prestera bättre och i förlängningen får mer uppskattning som en helhet. Ersätter den nya medarbetaren en tidigare uppskattad arbetskamrat blir det ofta svårare för den nya medarbetaren att skapa en egen identitet. Den nyanställda blir ”den nya” eller ”ersättaren” till den tidigare kollegan. Det är heller inte ovanligt att den nya medarbetaren förväntas utföra samma uppgifter och på samma sätt som den som har slutat. Detta skapar problem om den tidigare medarbetaren har utfört arbetsuppgifter som denne egentligen inte var utsedd att göra, men gjort det för att vara hjälpsam eller för att det har funnits en informell överenskommelse i arbetsgruppen.

För att förebygga att arbetsgruppen motsätter sig en ny medarbetare är det viktigt att arbetsledaren informerar arbetsgruppen att en ny medarbetare ska tillkomma och vara tydlig med vilka arbetsuppgifter hon eller han ska utföra. Om arbetsgruppen har varit homogen i någon aspekt är det också viktigt att reflektera över hur värderingar, normer och fördomar kommer att påverka den nya medarbetaren.

En vanlig föreställning om nyanställda är att de ska vara avvaktade och inte framhäva sig själva i början, jantelagen ska följas. Jantelagen är formulerad av Sandemose (1934) och innebär att man inte får sticka ut och tro att man är bättre än någon annan. Eftersom medarbetaren den första tiden på en ny arbetsplats är sårbar och påverkbar måste arbetsledaren verka för att tillfredställa den nya medarbetarens behov. Därför är det viktigt att ha täta avstämningssamtal för att lyssna av upplevelser och fylla de olika behov som uppkommer.

Introduktionen för en nyanställd medarbetare är vital. Under de första veckorna på ett nytt jobb är de flesta upptagna med att lära känna sina nya kollegor och prova på arbetsuppgifterna. Får man all information på en och samma gång är det lätt att den glöms bort. Därför är det bra att dela upp introduktionen i flera steg. En välplanerad och bra introduktion bidrar till att den nya medarbetaren snabbt kommer in i jobbet och lättare känner engagemang (Lindmark & Önnevik 2006). Det blir också ekonomiskt lönsamt eftersom slöseriet med tid minimeras. Vissa arbeten och tjänster behöver längre introduktioner och inskolning och då är fadderverksamhet eller mentorskap positivt. Det är viktigt att den utsedda faddern/mentorn har en helhetsbild av organisationen och att personen känner till arbetsplatsens och organisationens mål samt delar organisationens värderingar. Introduktionen bör ge en uppfattning om medarbetarens egna arbetsuppgifter och sambandet med andras samt inblick i hur verksamheten i stort fungerar (AFS 2001:1). Det är också lämpligt att anpassa introduktionen till medarbetarens ålder, erfarenhet, språkkunskaper, kulturella bakgrund och eventuell funktionsnedsättning. Introduktionen bör även följas upp med syfte att förbättras till nästa rekrytering.

Att tillsätta en ny medarbetare behöver göras med noggrannhet och därför blir rekryteringsprocessen och rutiner viktiga. En felrekrytering har förödande konsekvenser för arbetsgruppen och hela organisationen, inte minst på arbetstillfredsställelsen men också ekonomiskt. Att rekrytera rätt medarbetare betyder att få rätt resurs på rätt plats i rätt tid, vilket är avgörande för arbetsplatsens framgång.

Lämna arbetsgruppen

Medarbetare lämnar sin arbetsplats av olika skäl. Det kan bero på faktorer som medarbetaren inte själv kan påverka, så som arbetsbrist. Mer vanligt är att medarbetaren själv säger upp sig. Utvecklingsmöjligheter eller att den nya arbetsgivaren ger belöningar och förmåner som är bättre anpassade till det medarbetaren uppskattar är två vanliga anledningar till beslutet. När en medarbetare säger upp sig händer det att andra inom arbetsgruppen börjar fundera över sin arbetssituation. Det finns därför en risk att det uppstår en dominoeffekt när en medarbetare väljer att lämna arbetsplatsen. Även gruppdynamiken kan förändas.

Viktiga verktyg för att identifiera och kartlägga orsaker till varför medarbetare lämnar sin arbetsplats är avgångsintervjuer och avgångsenkäter. När en medarbetare har sagt upp sig vågar personen ofta berätta om missförhållanden som råder på arbetsplatsen. Medarbetaren blir på så sätt en viktig källa för att identifiera förbättringspotentialer i arbetsmiljön. Om det ska vara arbetsledaren själv eller någon annan, till exempel en representant från HR-avdelningen, som ska genomföra avgångsintervjuerna bör diskuteras vid respektive tillfälle. Om arbetsledaren håller i intervjun finns fördelen att hon eller han får förstahandsinformation. Risken är emellertid att medarbetaren inte har mod att berätta om brister i ledarskapet. Medarbetaren kanske inte heller känner sig bekväm med att berätta något negativt eftersom personen vet att det är arbetsledaren som senare kommer att skriva arbetsintyg och eventuellt ett tjänstgöringsbetyg. Därför är det positivt att komplettera avgångsintervjuer med en anonym avgångsenkät där man mer ingående frågar om ledarskapet och annan användbar information. Information som mynnar ut från enkäten kan användas som en arbetsmiljöindikator inom det systematiska hälso- och arbetsmiljöarbetet.

Gruppsammansättning

En felanpassad gruppsammansättning ger sämre förutsättningar till effektiv produktivitet. En arbetsgrupp behöver bestå av ett antal medarbetare, men hur många varierar beroende på vad arbetsgruppen ska utföra. I vissa situationer är det också positivt att ha homogena arbetsgrupper, medan andra situationer gynnas av en heterogen arbetsgrupp.

Gruppstorlek

En arbetsgrupp består alltid av fler än två medlemmar. Den övre gränsen är mer flytande eftersom den bestäms av hur många som kan ha en relation till varandra. När en arbetsgrupp närmar sig ett 20-tal medarbetare är möjligheten till en närmare personlig kontakt mellan samtliga medarbetare liten och sannolikhet att majoriteten av kollegorna blir anonyma för den enskilda medarbetaren är större (Granström 1998). Det finns också fler avvikande beteenden som bryter mot policyer och riktlinjer i större grupper. Detta beror på att man ser sig själv som mer anonym i en större arbetsgrupp (Levine & Moreland 1990). Det finns ingen dokumenterad optimal generell storlek för en arbetsgrupp. Det handlar om att en bestämd arbetsuppgift kräver en viss gruppstorlek med särskilda enskilda kompetenser (Stiwne 1998). Med andra ord kommer varje art av arbetsuppgift ha en viss bestämd passform som viktas mot sociala och tekniska förhållanden. Avvikelser från denna passform drar därefter ner arbetsgruppens arbetsprestation och kapacitet. Det är därför slentrianmässigt i hopsatta arbetsgrupper och projektgrupper sällan åstadkommer det förväntande resultatet.

Många arbetsuppgifter är beroende av att flera medarbetare samverkar för att arbetsuppgiften över huvudtaget ska kunna utföras. Hammar Chiriac (1999) visar exemplet att om en lastbil måste puttas bort på grund av ett motorstopp klarar sällan en eller två personer att genomföra uppgiften. Det behövs flera personer för att få lastbilen i rullning. Desto fler personer, upp till en viss övre gräns, desto snabbare kommer lastbilen i rullning. Det behövs ganska många personer för att få lastbilen i rullning, men för att hålla den rullande krävs färre personer. Det här betyder att nya arbetssätt och arbetsuppgifter kan komma att kräva en hel del resurser i början. När arbetet börjat ”rulla på” behövs inte längre lika mycket resurser, utan det räcker med några få för att hålla igång arbetet. På så sätt varierar behovet av antal medarbetare i relation till en arbetsuppgift över tid.

Heterogena och homogena arbetsgrupper

En heterogen arbetsgrupp är en utgångspunkt för högre effektiv produktivitet och kreativitet förutsatt att olikheterna tas tillvara. En förutsättning för att rekrytera olikheter och ta vara på olikheterna är att man har kunskap om gruppbildningsprocessen och kommunikation samt att man har en förståelse för att varje enskild medarbetare kommer inta en specifik informell roll.

Inom dimensionen heterogena arbetsgrupper har arbetet med mångfald fått en allt större tyngd och blivit allt mer uppmärksammat, inte minst inom politiskt styrda organisationer. En forskningsöversikt som granskat om mångfald leder till framgång och främjar en ökad prestationsförmåga visar att det inte finns några tydliga och enkla samband (SLL 2011). De studier som har visat på ett positivt samband lyfter fram fördelar när en mångfald av erfarenheter, perspektiv och värderingar möts. Andra studier pekar på att mångfald ger fördelar när arbetsuppgifterna är inriktade på problemlösning. Etnisk mångfald har möjlighet att ge en bredare spridning av kunskap och färdigheter. Fler fördelar med mångfald är beslut av högre kvalitet och ökad innovation, samtidigt som de potentiella riskerna är otydlig kommunikation och ökad konfliktnivå.

Det går alltså inte att säga att en viss sammansättning av medarbetare ger ett visst utfall. Om mångfald leder till framgång beror på hur den hanteras. Det är när mångfaldsarbetet blir tillräckligt seriöst och djupgående utfört som det har möjlighet att främja prestationsförmågan och leda till framgång för arbetsplatsen.

Kön och genus

De allra flesta arbetsgrupper består av en blandning mellan kvinnor och män, det vill säga en könsheterogen arbetsgrupp. I jämställdhetsarbetet eftersträvas gärna en jämn könsfördelning, vilket innebär att båda könen ska vara representerade med minst 40 procent på alla nivåer.

Skillnader mellan män och kvinnor är och kommer att vara ett ämne som diskuteras på arbetsplatser. En vanlig föreställning är att om en arbetsgrupp endast består av män utformas ett hårt och konkurrensinriktat arbetsklimat. En annan föreställning är att kvinnor är bättre än män på att göra fler saker samtidigt, trots att forskning inte kan bekräfta detta (se Mäntylä, in press). Utmärkande egenskaper hos kvinnor och män beror sannolikt mer på traditioner, kulturen och samhällets syn på könsroller än våra kromosomer.

I litteratur och i forskning har man främst fokuserat på olikheterna mellan män och kvinnor. Den populära boken ”Män är från mars, kvinnor är från Venus” (Gray 1992) har sålts i tiotals miljoner exemplar och belyser att vi gärna vill se skillnader mellan män och kvinnor. Hyde (2005) tar en annan utgångspunkt och menar att kvinnor och män är i stort sett lika gällande psykologiska variabler, vilket även bekräftas i hennes forskning. Trots denna evidens placeras män och kvinnor i olika fack med tillhörande generalistiska beteenden, det vill säga stereotypiska bilder. Problematiken med våra stereotypiska bilder är att de tenderar att stanna kvar i våra föreställningar, även om det motsatta bevisas. Motsatsen blir bara ett undantag.

Det finns förväntningar från samhället till personen själv att kvinnan respektive mannen ska vara och bete sig på ett visst sätt. För att inte riskera att förlora sin identitet efterlevs ofta förväntningarna. Dessa förväntningar blir mer tydliga i könshomogena arbetsgrupper. Kvinnor försöker bli mer kvinnliga och män mer manliga. Av den anledningen är det möjligt att förutspå hur en relativt könshomogen arbetsgrupp kommer att bete sig.
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