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Sammanfattning

Vdlfardens omstdallning behéver organisationer dér chefer och medarbetare bade vill,
kan och orkar téinka nytt och framat. Hoéga sjuktal, bristande arbetsmiljé och otydligt
ledarskap forsvarar den utveckling som behovs.

Denna rapport bygger pd 7 + 6 intervjuer under véren och sommaren 2025. Syftet

var att férséka ta reda pd, hur det strategiska ténket ser ut infér kravet pd omstélining?
Och dartill formedla berattelser frdn kommunala férvaltningar som stérkt sin organisa-
tion och verksamhet genom att inféra ett salutogent forhdliningssatt.

De férsta sju intervjuerna gav intrycket att det strategiska téinket under véren 2025
fortfarande var lite osékert och sékande, frdn ingen idé alls till en tydlig strategi, byggd
pd inkludering, innovation och larande.

De sex kommuner som sedan flera dr valt ett salutogent férhdliningssatt redovisar
mycket intressanta exempel pd férdndring. Val av strategi och aktiviteter varierar men
ett kulturskifte verkar pdgd. En resa som enligt deras berdttelser blivit framgdngsrik.

Med forbattring av till exempel:
Bemotande, engagemang, arbetsgladije.
Sdnkta sjuktal, ekonomiska vinster.
Lattare rekrytering, mer positiva resultat i brukarundersékningar.

Man talar ocksd om att man uppndtt en stérre beredskap och grund fér inférande av ny
teknik, nya lagkrav och demografiska utmaningar.

Och den kanske viktigaste effekten av allt, som Fredrik Bergstréom socialchef i Nora sager;

Jag ar helt overtygad om att denna fordandring
kommer att gora det bdttre for Norabon framover.
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Vill du veta mer?

Halsopromotiongruppen har hjalpt hundratals organisationer
och tusentals chefer att gbra sina arbetsplatser mer halsofram-

jande dar manniskor vill stanna och dar manniskor lyckas med
sitt uppdrag och det som ar viktigt. Skanna och las mer. = ‘
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HPG rapporten 2025

Bakgrund

I vart land har hela vdalfardssektorn en utmaning i att klara ett redan idag svért uppdrag
och som framéver blir bade stérre och svarare.

Valfdrdens organisationer behéver hitta sdtt att stérka sina férutsattningar att klara bland
annat ny lagstiftning, demografiska férandringar, kompetensférsérjning med mera. En ge-
nomgdende fradga dr, hur kan vi arbeta mer férebyggande och frémjande, i syfte att minska
behovet av reaktiva, mer kostsamma insatser.

Svenska Halsopromotion Gruppen har sedan mer én 20 &r gett stod till organisationer som
vill starka ledarskap och kultur pé arbetsplatser. Vér idé och erfarenhet ér att man med stéd
av ett salutogent férhdliningssatt kan skapa arbetsplatser dér ménniskor vill vara, kan mé
bra och lyckas med sin uppgift.

De flesta férvaltningar vi métt genom dren har haft en hdg ambition att skapa béde friska
arbetsplatser och verksamhet med goda resultat. Det har funnits satsningar inom omrdden
som, verksamhetsutveckling, kvalitetsarbete, ledarskap eller arbetsmiljé.

Vi upplever att det funnits olika skdl till att man startat ett férbattringsarbete.

Den vanligaste bakgrunden till att géra ndgot har handlat om att det finns ett behov eller
problem som man vill I6sa. Som exempel kan det vara, kvalitetsbrister, héga sjuktal, déliga
resultat i personalenkéten eller hég omsattning pd chefer.

I vissa fall har det inte funnits néigon direkt problembild. | stéllet har det varit en mer utveck-
lingsorienterad och framdtsiktande ambition som motiverat att géra négot.

| enstaka fall kan vi uppleva att det inte funnits ndgot genomtdankt svar pd varfér ndgot ska
goras. Men det rédkade finnas externa medel som méjliggjort en insats.

Sedan ndgra &r har kravet pd férédndring och utveckling inom valfardens verksamheter blivit
tydligare och starkare. Nu méter vi utmaningar som inte kan hanteras pd de satt vi tidigare
gjort. Vi behdver hitta nya, smartare 16sningar.

Med vdr erfarenhet vill vi sammanfatta det nuvarande férandringsbehovet sé hér:

- De flesta offentliga organisationer behéver ta ett tydligare steg frén lydnadskultur mot
ansvarskultur.

» Verksamheter behéver bredda sina arbetssdatt till tre komplementdra strategier dér man ar
duktig pd att arbeta bdde reaktivt, preventivt och promotivt.

* Vi behodver starka ett ledarskap och medarbetarskap som inte bara ér delaktiga i
pdgdende omstdlining utan engagerade och innovativa féréindringsagenter.
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Denna rapport

Innehdllet nedan bygger pd samtal med chefer i framfér allt kommuner. Dels ndgra inle-
dande, slumpmadssigt utvalda. Genom att maila till 20-tal socialchefer fick vi kontakt med 7
personer som ville delta i ett samtal, frén Borléinge, Arboga, Ale, Filipstad, Kristianstad, Motala
och Overkalix.

Ddrefter har intervjuer gjorts med chefer i sex kommuner som genomfért eller genomfoér
en kompetensinsats for att starka ledarskap och kultur med ett salutogent férhdliningssatt.
Dessa kommuner &r: Kramfors, Berg, Nora, Sdédertdilje, Olofstrém, DoIsEd/Bengtsfors.

Intryck fran 7 inledande samtal

Den samlade bilden av dessa berdttelser ér att det finns en hég medvetenhet om kravet pd
omstdllining i och med den nya Socialtjnstlagen som bérjar galla 250701. | stort sett alla,
har "skattat sitt Idge” i den férberedande behovsanalys som SKR initierat. | dvrigt ér intrycket
att det vid tidpunkten fér dessa samtal fortfarande saknas en strategi och plan fér det egna
omstalliningsarbetet hos flera av dessa.

Ndgon dr lite skeptisk till denna omstdalining med erfarenhet frén inférandet av god och néra
vard som vederbérande menar efter flera é&r fortfarande ér mera ord och prat én “verkstad”.
Ett gemensamt konstaterande var att den omstdlining vi nu har framfér oss, kréver att alla
berérda vill medverka. Och framfér allt, att det finns arbetsplatser med ett klimat och en vilja
att ténka nytt och préva annorlunda arbetssatt. Det behdvs bdde struktur och kultur som
framjar férandring.

Ndagra kommentarer frdn dessa samtal:
- Vi ér redan pd god vdg med denna omstdlining och har etablerat rutiner fér férebyggande
insatser i véra verksamheter.

- Det ér mdnga texter och planer, mycket pratande och organiserande. Men det saknas
steget som tar oss mot tilléiimpning i vardagen.

- Nya Sol innebdir inte sG mycket nytt, det &r mest skruvat lite pd den gamila.

- Vi har gjort vdr behovsanalys och skickat in till SKR. Det vi behéver framdver ér en karta och
en tydlig begreppsapparat som hjdlper oss att gd fran teori till praktik.

- Den avgdrande frdgan dr hur vi ska lyckas engagera arbetsgrupper som redan ¢ér hégt
belastade och trétta.

- Vi vet att det kommer flera initiativ frdn SKR under hésten som sdkert blir till stor hjdlp i var
omstdlining.

Berdttelser fradn dom som lyckats

Nedan féljer sammanfattningar av intervjuer som gjordes via Teams under sommaren 2025.

Foérst goérs en sammanfattande beskrivning av vad respektive kommun genomfért i form av
kompetensinsatser och andra aktiviteter.

Darefter en forteckning éver de effekter man tycker sig ha uppnditt.
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CKramfors kommun)

Samtal med Mikael Gidléf chef Valférdsforvaltningen

Hur far man till ett Iarande med hog delaktighet i en
standigt upptagen verksamhet?

Det intressanta med Kramfors resa ér hur man tog sig an utmaningen att né ut till alla med-
arbetare i alla verksamheter. Ddr blev APT ett mojligt forum att etablera de I&rande dialoger

som kommit att pdverka medarbetares férhdliningssatt och arbetsgruppers formdga att ta

ansvar tillsammans. Tillsammans med Hadlsopromotiongruppen utvecklades ett dialogverktyg
(salutprogrammet) med 10 olika teman att kunna genomféras pd 15 minuter per avsnitt.

Sammanfattning av intervju med Mikael Gidl6f
Socialférvaltningen i Kramfors kommun har sedan 2021 arbetat med att inféra ett salutogent
forhdliningssatt — ett synsatt som légger fokus pd mojligheter och styrkor i stéllet fér problem.

Arbetet inleddes med en omfattande grundutbildning fér alla chefer, féljt av handledning
och uppféljningsdagar. Strategin har varit Idngsiktighet, att hdlla fast vid en gemensam linje
och undvika kortsiktiga projekt. Cheferna fick en central roll som bdrare av férhdliningssattet
och férvéntades sprida det vidare till sina medarbetare.

Att nd ut till alla medarbetare pd ett effektivt satt var en utmaning ndr det inte gér att ta
mdnga medarbetare ur produktion fér att hdlla utbildningar. Det ér bdde en schemafréga
och en stor kostnad. Salutprogrammet med filmer och dialogstéd blev ett tryggt och enkelt
satt for cheferna att skapa engagemang for det salutogena férhdliningssattet.

Enligt Gidléf har satsningen bidragit till en tydlig kulturférskjutning. Medarbetarna blir mer
medvetna om det som fungerar bra, arbetsglddjen ékar och brukarna mdrker av en stérre
trygghet och kvalitet. Aldreomsorgen har sdrskilt utmarkt sig som féregdngare, bade i
utveckling och i ekonomiska resultat, dér man fér férsta gdngen gdtt med éverskott.
Samtidigt finns utmaningar — framfér allt dkande Idngtidssjukskrivningar, som han menar
kréver mer aktiva insatser.

Gidlof beskriver sitt ledarskap genom tre ledord: Annorlunda (att vaga ténka nytt),
Tillsammans (att bygga styrka i samarbete) och Framkant (att ligga fére och vara en
attraktiv arbetsgivare). Han lyfter fram vikten av att vara uthdllig och konsekvent i
styrningen fér att bygga trovérdighet.

P& léngre sikt hoppas han att satsningen leder till en bestdende kulturféréndring — dér
medarbetare trivs och utvecklas, brukare far battre kvalitet i vdrden och kommunen
samtidigt klarar sina ekonomiska utmaningar. Ndgra enskilda "guldkorn” kan han inte peka ut,
men han framhdller stoltheten éver exempelvis dldreomsorgen i Nyland, dér medarbetarna
sjalva beskrivit hur det salutogena férhdliningssattet starkt arbetsklimat, samarbete och
engagemang i arbetet.
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Cqumfors kommun)

Strategi for genomférandet

+ Utbildning och implementering: Forsta steget var en grundutbildning fér alla chefer
(tre heldagar), féljt av uppféliningsdagar och handledning i vardagen. Viktigt var att se det
som en process 6ver tid, inte ett kortvarigt projekt.

- Spridning i organisationen: Arbetet drevs fran férvaltningsledning till chefer, och vidare ut i
arbetsgrupper. Chefernas kunskap och kontinuitet har lyfts som en nyckelfaktor.

+ Hdllbarhet: Ledningen har varit noga med att undvika att hoppa mellan olika trender.
| stélllet har man valt salutogent férhdliningsséatt som en I&ngsiktig grund fér styrning och
kultur.

- Stédjande verktyg: Salutprogrammet har fungerat som praktiskt stéd for att nd ut till alla
medarbetare och att hélla arbetet levande.

Viktigaste effekterna

1. Kulturférdéndring — En tydlig férskjutning mot att se majligheter, styrkor och Iésningar
snarare dn problem. Detta har gett en mer positiv och konstruktiv arbetsmiljo.

2. Arbetsgladje och kvalitet — Medarbetare upplever stérre delaktighet och stolthet, vilket
bidrar till trygghet fér brukarna. Det framhdills att brukare marker av personalens
vaélmdende direkt.

3. Ekonomiska resultat - Aldreomsorgen, ddr arbetet bedrivits mest systematiskt, har fér
forsta gdngen gdtt plus och senare genererat éverskott. Sambandet ér komplext, men ett
salutogent férhdliningssatt bedéms ha bidragit.

4. Attraktiv arbetsgivare — Satsningen har starkt Kramfors rykte som en férvaltning i
framkant, vilket har gjort det lattare att rekrytera inom vissa omréden.

5. Innovation och nyténkande - Foérhdliningssattet har framjat utveckling av valférdsteknik
och alternativa arbetssatt, vilket stédjer framtida utmaningar med demografi och
personalférsérjning.

6. Ledarskapets trovérdighet — Genom I&ngsiktighet och konsekvens i styrningen byggs
fértroende. Tre ledord styr idag férvaltningen: annorlunda (nya végar), tillsammans
(samverkan) och framkant (utveckling).

Jag fragade Mikke; -kan ett salutogent férhdliningssatt hjalpa er att klara den framtida
valfardsutmaningen i Kramfors kommun?

-Ja, men jag tror det. Annorlunda d&r ju det ledord jag brukar anvéinda mest eller forst.

For vi behdver hitta nya alternativa satt och det handlar ju dé& ocksd om att ha ett kreativt
forhdliningssatt eller ett salutogent forhdliningssatt att téinka annorlunda att inte téinka det
traditionella séattet att géra sakerna p&d som man alltid har gjort.

Jag tror absolut att det salutogena férhdliningssattet hjalper oss att tédnka annorlunda.
-Sedan hdanger ju allting ihop, har vi medarbetare som trivs och mdr bra och som fér vara
med i att utveckla, inte bara gé slentrian varje dag pd jobbet utan faktiskt f& vara med i en
utveckling till att géra ndgonting som man dr stolt dver. D& skapar det en battre arbetsglédje.
Vi trivs med varandra. Vi tycker att det ér roligt att gé pé jobbet.

Brukarna mdrker av det brukarna upplever att de fdr en battre vard, alltsé battre omhdander-
tagande, sé det dar hdnger som ihop. Det ddr blir en réd trdd ratt igenom.
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CBergs kommun)

Samtal med Ingrid Larsson, Avdelningschef véard och omsorg

Bergs vard och omsorgsférvaltning har satsat pa att implemen-
tera ett salutogent férhdllningssécitt. Utbildning fér enhetschefer
och dialogverktyg som stéd har haft en mycket positiv effekt.

Sammanfattning av intervju med Ingrid Larsson

Bakgrunden var dels den utmaning som hela socialtj@nsten nu upplever inom omréden som,
kompetensforsorjning, arbetsmiljo, kvalitet och ekonomi. Médnga chefer uttryckte svdarigheter
med att hinna med det férdjupade samtalet med sina medarbetare. Man ville hitta en form
for och fé till det goda samtalet med sina medarbetare som goér att man véxer och utvecklas
tillsammans.

Tidigare hade kommunen arbetat med ett tillitsbaserat angreppssdtt, och det fanns en stark
onskan frédn personalen om mer dialog och mindre envéigskommunikation. Detta blev start-
punkten fér satsningen.

Ingrid beskriver hur mdlet var att hitta en gemensam metod som kunde férenkla chefernas
arbete och skapa en réd trdd i ledarskapet. Salutprogrammet med filmer och strukturerade
dialoger gav en tydlig process, vilket 6kade tryggheten hos bdde chefer och medarbetare.
Hon betonar att det inte fanns ndgot motstdnd mot féréndringen, men att organisatoriska
faktorer som sjukfrdnvaro och chefsbyten tidvis férsvérat genomférandet.

Satsningen inleddes med 3 dagars utbildning i salutogent ledarskap och férhdliningssatt
for enhetschefer. Cheferna stérkte sin pedagogiska férmdéga och fick med sig verktyg for att
implementera det salutogena i respektive arbetsgrupp.

Ett tydligt resultat &r att arbetsgrupper som tidigare haft stora problem successivt utvecklats
till valfungerande team. Ingrid framhdller att nyckeln ér kontinuitet, gemensamt ansvar och
att medarbetarna sjalva inser sin betydelse fér arbetsmiljéon. Hon menar att dialogen inte far
bli en tillfallig insats, utan behéver pdgd éver tid for att f& bestdiende effekter.

Hon lyfter édven fram positiva effekter pé rekrytering, arbetsmiljé och ekonomi. Grupper som
tidigare genererade mdnga klagomdal och hég belastning har nu blivit attraktiva arbets-
platser dar man har Iattare att skaffa vikarier. Medarbetarundersékningar och ekonomiska
uppféljningar visar ocksé pd férbattringar.

Som rdd till andra férvaltningar betonar Ingrid vikten av enkelhet, en tydlig réd tréd och att
skapa tillit som grund fér utveckling. Det salutogena férhdlliningssattet ser hon som en héll-
bar vag framdt — en metod som kan bidra till bdde battre arbetsmiljo, lagre sjukfrdnvaro och
starkt ledarskap.

»Sjalv tror jag att med Salutprogrammet som metod sa skulle man kunna komma hur
langt som helst med vilken grupp som helst. I det stora hela dr programmet enkelt och
sjalvklart, men otroligt potent och skapar ldrande med en hoég verkningsgrad”.

Ingrid Larsson
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CBergs kommun)

Effekter av det salutogena forhdllningsséttet i Bergs kommun

- Légre sjukfr@nvaro och bdéttre arbetsmiljé
Nér medarbetare tar stérre ansvar for arbetsklimatet minskar konflikter och ohdlsa, vilket
leder till minskad frdnvaro.

- Effektivare organisation och stabilare ledarskap
Chefer fdr en gemensam metod och réd tréd i sitt arbete, vilket férenklar vardagen,
minskar dubbelarbete och skapar stérre trygghet i ledarskapet.

- Hogre kvalitet i verksamheten
Forbattrad dialog och samarbete gér att arbetsgrupper fungerar bdttre och kan leverera
hogre kvalitet i omsorgen.

- Starkt attraktivitet som arbetsgivare
Arbetsplatser som tidigare haft ddligt rykte har blivit attraktiva, vilket underlattar
rekrytering och minskar personalomsdattning.

- Ekonomiska vinster pa sikt
Farre konflikter, lagre sjukfrénvaro och minskat behov av personalférstarkningar ger
positiva effekter pé& ekonomin.

- Varaktig utveckling i stallet fér kortsiktiga insatser
Metoden bygger pd kontinuerlig dialog och gemensamt ansvar, vilket gor att féréndringen
hdller éver tid och inte tappar effekt.

Jag frdgade Ingrid om hur hon upplevde vérdet av de tre inledande utbildningsdagar
chefsgruppen genomférde

-Men jag tror att dom traffarna, de utbildningsdagarna, det la grunden som vi gemensamt
stér pd. Nar jag staller frdgor idag kring hur det gdr, hur man légger upp sina dialogtillféllen
sd finns det en forstdelse.

Intresset fanns innan, men nu kénns det ocksd som att man ér tryggare och har mer
kunskap och kan féra dialog med sina medarbetare pd ett bra satt. Det ér ju kanske en

sak att bara kéra filmerna rakt upp och ner och Idta medarbetarna prata av sig. En annan
sak att kunna vagleda dem i vad som ar hélsofrémjande och vad som dr vikten av att
kommunicera och jobba tillsammans. S& tror jag att det skapar en helt annan sékerhet hos
bdde chefer och medarbetare.

Kan du ge exempel pé hur de salutogena dialogerna paverkar arbetsgruppen

-Jag ténker sarskilt p& en arbetsgrupp som har dndrats fréin att ha varit en katastrofgrupp
till en helt fantastiskt valfungerande grupp idag Deras chef beskriver kommunikationen som
pdgdr och hon kan bara se pd eller lyssna och de fér b&de utveckling och dialog i gruppen.
Hennes upplevelse ar att det blir bra utan att hon behéver vara med och styra sé& mycket.
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CNora kommun)

Samtal med Fredrik Bergstrém socialchef

Nora kommuns socialtjénst utvecklar en mer ldrande organi-
sation ddr ett salutogent forhdllningssatt blir nagot som driver
kulturen mot mer engagemang, delaktighet och ansvar.

Efter pandemin sédg Nora kommuns socialtjénst behov av att féréndra en tung och problem-
fokuserad kultur. | stdallet for att fokusera pd brister och problem valde de att utgd frdn styrkor
och mojligheter — att se det som fungerar, bygga vidare pé det och skapa en mer menings-

full, hanterbar och begriplig arbetsvardag.

Med hjdalp av statsbidrag bérjade de utforska ett salutogent forhdliningssatt for att stérka
arbetsmiljon, férbattra samarbetet och 6ka engagemanget. Chefer fick utbildning i Saluto-
gent férhdliningssatt. Samtliga medarbetare deltog i tre workshops med teman; den goda
arbetsplatsen, min ork i vardagen och verksamhet som lyckas.

Arbetet utvecklades successivt, inte genom en strikt projektplan, utan genom en ladrande
process ddr chefer och medarbetare deltog gemensamt. De bérjade reflektera tillsammans,
féradndra strukturer som arbetsplatstraffar, utvecklingssamtal och ledarskapsdialoger, och
pd sd satt dven kulturen. En ansvarskultur har bérjat ta form, dar béde chefer och medar-
betare sjdlva tar ansvar fér problem och 16sningar, i stdllet for att skicka problemen "uppdt”
i organisationen och "vénta pd instruktioner”.

P& tvd &r sé har en kulturforflyttning gt rum som gjort det Iéttare att vara chef. Det finns en
positiv energi i detta som stdrker oss sager Fredrik. P& sikt s& kommer det framfér allt att vara
ndgot som blir valdigt bra fér Norabon.

Effekter av ett salutogent férhdllningssadtt:

- Minskad korttidsfradnvaro — fler upplever arbetsplatsen som trivsam och gar hellre till
jobbet éven vid lattare besvdr, eftersom man stéttar varandra.

- Forbattrad arbetsglédje och engagemang — fler upplever att arbetet &r viktigt och
meningsfullt, och att arbetsplatstraffar och dialoger nu fokuserar pd det som ér viktigt och
utvecklande.

- Starkt ledarskap och medarbetarskap — cheferna upplever att det &r Iattare att vara chef,
att farre krav och klagomdl kommer uppdt i organisationen, och att initiativ och ansvars-
tagande sprids bredare.

« Kulturell féréndring — man rér sig frén lydnadskultur till ansvarskultur, dér problem ses
som utmaningar att 16sa tillsammans i stdllet fér konfliktytor.

- Battre forberedelser for framtiden — organisationen stér mer rustad fér att méta bdde nya
socialtjéinstlagens krav pé& férebyggande och frémjande arbete och andra framtida
utmaningar, med en metod och ett gemensamt sprék fér utveckling.

Sammanfattningsvis har det salutogena férhdliningssattet inte bara férbattrat arbetsmiljon,
utan ocksd lagt en grund for en I&ngsiktig och sjélvgdende ldrande organisation, dér bdde
medarbetare och ledning kdnner sig delaktiga, stérkta och motiverade.
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CNora kommun)

Jag fragade Fredrik om var han fatt energi ifran att driva denna satsning

- Men det som gav mig energin och jag kan néstan lite rida pd fortfarande och kénner att
jag kan h&dmta kraft ur, var nér alla upptéckte, Nej, men nu ska vi géra det hér. Ledarskap ar
inte fritt valt arbete. Det dr ingenting som vi har eller som sitter i oss eller att vissa ar fédda
ledare utan det ar ndgonting man lar sig ndgonting man gér och nu har vi lart oss att kunna
gora det utifrdin ett salutogent perspektiv. S& nu ska vi géra det och nar alla faktiskt gjorde
det och vi sdg att, Gud det blev skillnad. Alla tog ett kliv framdt och inte bara chefen utan alla
medarbetare tog ett kliv framdt ocksd vilken effekt det blev. Och sen har det bara fortsatt,

nu efterfrdgas kasamdialogen. Alltsd, medarbetarna vill ha detta nu och nér det efterfrdgas
sd tycker jag det ocksé ger energi for ingen skulle efterfrdga ndgonting som man tycker ar
vardeldst, man efterfrégar ju det man tycker dr viktigt, det man tycker ér bra. Och det saluto-
gena efterfrdgas.

Jag fragade Fredrik, -vad kommer de ldngsiktiga effekterna vara fér Nora kommuns
socialtjanst nar ni fortsdtter och utvecklas pa det hér spdret?

- 1 och med att vi gjort den hér resan och nu gdr in i en ny socialtjgnstlag s& dr vi béttre
rustade, ja vi &r mer klarténkta i vad ar det vi ska goéra for férandringar utifréin lagen? Vad
betyder den nya socialtjénstlagen? Foér det kan man ju méta nér man pratar med sdna som
mig. Den betyder ingenting, fér det ér ju bara en ramlag dér man bara skruvat lite pd den
gamla. For oss betyder den jattemycket. Vi ska gé frén att férebygga ohdlsa hos Norabon till
att framja hdlsa. Det ar ndgot helt annat och det ér jattesvart och jatteklurigt. Men vi har till-
gdng till begreppen sd vi har pdborjat resan dér. Jag tror att det hdr kommer ha fortsatt stor
betydelse fér oss som jobbar. Dér hoppas jag att vi kan fortsétta hdlla i den hdr ansvarskul-
turen med det salutogena ledarskapet och férhdliningssdattet i ledarskapet och dé éven det
salutogena medarbetarskapet. Och jag tror det kormmer ha extremt stor effekt fér Norabon i
férldngningen. Att det ér genom det hdr vi kan bérja hitta de riktiga frémjande aktiviteterna.
Faktiskt.

Lardomar fran samtal med tvd enhetschefer i Fredriks
organisation

Kristina Landstréom Badk och Lisa Nyqvist
Det salutogena fungerar bést nér det vévs in i vardagen (inte som ett “extra projekt” eller
begrepp). Det har pdverkat:

+ Ledarskap: Bdda beskriver hur det salutogena hjélpt dem till ett mer strategiskt och
medvetet ledarskap:

- tydlighet varfér (meningsfullhet), bryta ned uppgifter (hanterbarhet) och skapa
sammanhang (begriplighet),

« dterkommande kasamkasamdialoger pé APT, incheckningar, smé évningar
(t.ex. femkamp) som stdrker gruppens sammanhang,

+ battre timing och avlédsning av var gruppen befinner sig; chefen reglerar egen
energi och nyfikenhet.

- Arbetsklimat/kultur: Tendens mot mer delaktighet och ansvarstagande; APT har gétt frén
“tunga” till mer energigivande méten. Kollegialt pdminner man varandra om perspektivet.

+ Fordndring och osdikerhet: Det salutogena har hjélpt grupperna att hantera kontrollférlust
(omstaliningar, ny socialtjéinstlag) utan att fastna i negativa spiraler.
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- Koppling till verksamhet/kvalitet:

- Aldreomsorg: det salutogena gifter sig med personcentrerad vard och upplevs
naturligt av medarbetarna(t.ex. géra duschsituationer begripliga/hanterbara vid

demens).

- Barn & familj: arbetet bygger redan pd risk/skydd och resursorientering; kasam
har haft stérst inverkan i medarbetarskap och ledarskap, medan klientarbetet

redan dr salutogent i praktiken.

Aldreomsorg: det salutogena gifter sig med
personcentrerad vard och upplevs naturligt
av medarbetarna(t.ex. géra duschsituationer
begripliga/hanterbara vid demens).
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Samtal med Karin Bjorkryd, omsorgsdirektdr och Pernilla Andreasson kvalitetschef

Sodertdlje bygger en hdllbar omsorgskultur

Om man tror att organisationens kultur har en avgérande betydelse i en verksamhet, hur
kan man da férflytta kulturen i en organisation med 1800 medarbetare?

Omsorgskontoret i Sédertdlje kommun bérjade &r 2020 en Idngsiktig utvecklingsresa med
uppdraget att implementera ett salutogent férhdliningssatt. Man trodde pd att ett saluto-
gent férhdliningssatt skulle kunna hjélpa hela organisationen att féréindra sin kultur fér att
ddrmed kunna férbattra resultat i alla olika delar egentligen.

Det var ett tufft utgdngsidge

« Bristande tillit och fértroende inom och mellan kontor.
* Hierarkier

* Stupror

+ Kontroll och uppféljning

« Detaljstyrning

« L&ga resultat i brukarundersékningar

« L&ga resultat i medarbetarundersékningar

+ L&g féljsamhet till budget

Satsningen startade i dldreomsorgen som ett politiskt initierat arbete fér bdttre arbetsvillkor
och breddades sedan till hela omsorgskontoret. Uppdraget var att inféra ett salutogent
forhalliningssétt inte som ett tidsatt projekt utan som en I&ngsiktig kulturférandring,
integrerad i styrning och uppféljning (styrkort, systematiskt kvalitetsarbete).

Ett omfattande dialogarbete genomférdes med politik, HR och ledningsgrupp fér att férankra
valet av “férhdliningssatt” (i stallet fér ny metod/”salutogent ledarskap”) och visa att det
ligger i linje med kommunens évergripande inriktning pd& transformerande ledarskap.

Genom en chefssatsning forst—utbildning, pafylinad och stéd—skapades trygghet att

leda férédndringen lokalt. Varje arbetsplats genomférde workshops for att inspirera och

ge kunskap om salutogent férhdliningssatt. Inférandet har sedan skett stegvis, nér verksam-
heter haft stabila férutsattningar; personal kunnat frigéras for utbildning. Omrddesdialoger
etablerades som dterkommande forum fér Iérande och reflektion.

Sammantaget har man skapat struktur fér att na kultur: tydliga ramar, kontinuerlig
uppféljning och uthdllighet, med sikte pd& att géra det salutogena perspektivet till ett
gemensamt férhdliningssdatt och arbetssdétt i vardagen.
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Effekter

I en sd stor organisation sker féréindring och utveckling i olika takt och pd olika satt beroende
pd varje verksamhets utgdngslége och férutsattningar. Alla kan inte géra samma sak sam-
tidigt eller nd lika I&dngt samtidigt. Férdndring i komplexa system och sdrskilt en organisations
"mjuka” frégor, vill inte félja i férvag uppgjorda projektplaner. Det behdvs en struktur, men
framfor allt behdvs det en ledning och ett ledarskap med pedagogisk férmdga.

Férteckningen nedan ér en sammanfattning av de effekter Karin och Pernilla beskriver,
som visat sig i olika grad men som samlat ger en bild av en I&dngsiktigt positiv trend for
hela organisationen.

Kultur och arbetsklimat

« Hégre engagemang och nyfikenhet: Fler rcker upp handen fér att testa nytt;
férandringsviljan har ékat.

- Psykologisk trygghet: Skifte frén “husférhor” till ppen, 16sningsinriktad dialog
(omradesdialoger). Det &r legitimt att prata om det som inte fungerar.

- Gemensamt mindset: Mer vélvilja/hjélpsamhet i vardagen — bade mot brukare
och kollegor.

Ledarskap och arbetssdcitt

- Chefstrygghet och bdrighet: Satsning pé chefer gav battre férméga att leda
kulturféréndring, driva reflektion och hélla i riktningen.

- Struktur fér det mjuka: Salutogent integrerat i styrning och uppféljning (styrkort, SKA).
Det gor att kulturen hdlls levande éver tid.

Kompetensfoérsorjning och bemanning

- Breddad rekrytering: Mindset-skifte vid rekrytering — fokus pé& person och motivation
snarare én “full fardighet frén dag ett”.

« Inkludering av nya malgrupper: Stérre acceptans fér personer ldngt frén arbets-
marknaden och med begrdnsad svenska, med stdéd fér utveckling pd jobbet.

« Lattare sommarbemanning och fler rekommmendationer fréin befintliga medarbetare
(positivt rykte).

Strategisk robusthet

+ Foérberedd fér ny socialtjinstlag och demografisk omstdlining: Hélsofrdmjande
arbetssatt sitter redan i véggarna — mindre omstdliningsstress.

Ekonomi
+ 2019: Minus 84 miljoner

« 2024: Ekonomi i balans
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Viktiga férutsattningar som bidragit till framgédng

- Politisk enighet och beslut att satsa pd salutogent férhdliningssatt.
- Integrering i styrningen (mal, uppféljning, dialogformat).
« Tidiga investeringar i utbildning, sarskilt fér chefer.

- Tydlig begreppssattning: “Férhdliningssatt”, inte en ny metod — kompatibelt med
kommunens transformerande ledarskap.

« L&ngsiktighet och inférande “pé& bredden”, inte som tidsatt projekt.

Hinder som hanterats

- Tids- och resurskonkurrens (“ska vi verkligen géra detta nu?”).

- Begreppsmotstdand i vissa delar (LSS, HSL: “detta gér vi redan/personcentrerat”) — méttes
med férklaring av bredare kulturellt fokus.

- Initial kostnad/tid fér utbildning — delvis kompenserad i bérjan.

Slutsats

Inférande av ett salutogent férhéliningssatt kan éver tid pdiverka ekonomi, kvalitet,
engagemang och kompetensférsoérjning pd ett positivt satt. | Sédertdljes fall har nyckeln
varit chefssatsning + styrningsintegration + uthdllighet, vilket goér att effekterna blir varaktiga
och skalbara.

Jag fragade om kostnader fér denna satsning.
- Det ar svart att satta en prislapp pd kultur mer én att man kan se att det kostar véldigt
mycket att ha en ddlig kultur. (Pernilla)

Finns det fler exempel pa att det salutogena goér skillnad?

-Ja, det ér en helt annan vaélvilja pd ndgot vis. Eller tolerans ett annat mindset. Man dar nyfiken
pd ett annat satt. Ja, precis, det dr ett bra ord och vi tycker ocksd att vi bérjar gé mot ndgon-
ting dar man faktiskt végar prata om det som inte fungerar utan att kénna att det skulle vara
farligt p& négot satt. (Karin)

Ovriga effekter?

- Det som vi tycker ar gléddjande &r att vi kéinner oss ju valdigt val férberedda infor till exem-
pel ny lagstiftning, socialtjnstlagen. Det kdnns inget konstigt for oss att jobba hdlsofrdmjande
sd det tanker jag ocksd dr lite gléddjande. Det dr ingen stor frdga i vart kontor som jag kan
héra att det dr hos vissa andra, att man ska géra sé otroligt mycket omstdliningar. (Karin)
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Samtal med Cecilia Tallkvist HR-chef

Salutogent férhdliningssatt i Olofstréms kommun

Lattare att vara chef och roligare att vara medarbetare

Olofstréoms kommun har under I&ng tid arbetat med ett salutogent férhdliningssétt i hela
kommunorganisationen. Redan 2016 startade man utbildningar fér chefer, och med tiden
spreds arbetssdttet vidare till medarbetare genom dialogcoacher och strukturerade utbild-
ningsinsatser. Begreppet salutogent har sedan dess blivit en sjdlvklar del av kommunens
policys och styrdokument, och man har medvetet valt att hdlla fast vid det.

For Cecilia Tallkvist ér en av de stérsta framgdngsfaktorerna I&ngsiktigheten dér kommun-
ledningen stdr fast vid att satsa pd ett salutogent forhdliningssatt. Hon menar att det
salutogena inte bara handlar om hélsa i sndv bemdrkelse, utan ocksé om hur man bemoter
varandra, hur samtalen i organisationen férs och hur fokus riktas mot det som fungerar. Det
skapar en helhetssyn ddr badde arbetsmiljé och kultur ryms.

Sedan 2025 anvdénder Olofstrém Salutprogrammet, ett dialogmaterial fér arbetsplatstraffar.
Dessa dialoger har bidrag till ett tydligt skifte p& arbetsplatstraffarna. | stéllet for att “beta
av” arbetsmiljé som en punkt pd agendan anvénder grupperna kapitel ur Salutprogrammet.
Det har gjort tréskeln &g for att prata om klimat, bemétande och samarbete — och éppnat
rummet for fler réster med en stérre psykologisk trygghet som gjort att dven de som tidigare
varit tysta végar delta i diskussioner.

“~ Medarbetare som tidigare varit tysta végar delta. Samtalen fér ta tid — vi stryker hellre
andra punkter ndr vi maérker att ndgot viktigt ar pd gédng.”

Observerade effekter

- Psykologisk trygghet: Medarbetare som tidigare varit tysta végar nu delta i diskussioner.

« Féréindrad kultur: Frén lydnadskultur till ansvarskultur, dér medarbetare sjdlva hittar
I6sningar.

- Forbdattrad arbetsmiljo: Oppnare klimat och battre resultat i medarbetarenkdter, minskad
sjukfrénvaro.

Ett exempel som Cecilia lyfter fram &r vaktmdstargruppen. Tidigare var mdtena ofta tysta
och avvaktande, men med salutprogrammet har samtalen dppnat upp pd ett helt nytt satt.
Mdan som annars mest diskuterat tekniska frdgor som larm eller snéréjning har nu kunnat
prata om "mjuka” frégor pd ett sjalvklart satt.

“- De pratar om mjuka frégor, arbetsklimat och hur man mdr. Det blev béttre samtal én
ndgon vantat sig — och stémningen férdndrades i rummet.
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Vad kravs for att lyckas?
Cecilia Tallkvists rad till andra kommuner dr tydliga och konkreta:

1. Férankra i toppen. Hogsta ledningen mdste bdde forstd och leva det salutogena.

2. Utbilda cheferna — och involvera medarbetarna. Cheferna ér nyckelpersoner, men
samtalen ska ske dér arbetet gors.

3. Gor det vardagsndra. Anvand kapitel/teman pd APT s& att frégor om klimat och kultur blir
konkreta och &terkommande.

4. L&t samtalen ta plats. Nar gruppen ar pd vég mot ndgot viktigt — prioritera det fére
“mdste-punkter”.

Slutsats: En kultur som bér éver tid

Olofstréms erfarenhet visar att det salutogena férhdliningssattet fungerar nér det blir en
uthdllig praktik snarare én ett projekt. Med férankring i ledningen, tid fér samtal och ansvar
ndra verksamheten skapas psykologisk trygghet, mer ansvarstagande och en 16snings-
fokuserad kultur.

“Det som gor skillnad ér inte ett nytt ord — utan att vi héller fast vid ett gemensamt satt att
téinka och faktiskt gor det, méte efter méte,” sammanfattar Cecilia Tallkvist.
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Samtal med Bjorn Lindeberg, Nuv chef kultur och utbildning i Bengtsfors

Att bygga kultur med KASAM - fran Dals-Ed till Bengtsfors

Intervjun tecknar en resa frdn skepsis till dvertygelse. Bjoérn Lindeberg moétte 2009 en bok

om salutogent ledarskap och ténkte foérst "vad ar det hdr fér skrép?”. Men kapitel fér kapitel
satte ord pd sddant han redan intuitivt gjort. Nar han nagra d&r senare kom som chef till barn
och utbildningsférvaltningen i Dals-Ed ville han géra det till en gemensam kompass: kasam
(kansla av sammanhang) som stéd fér b&de chefer och medarbetare.

Sedan 2019 ar Bjorn omréadeschef for kultur och utbildning i Bengtsfors kommmun dit han tagit
med sig sitt salutogena ledarskap och fortsétter utveckla och stérka verksamheterna pd ett
salutogent satt.

Hur han gjorde i DalsEd

| stallet for att “beordra en modell” bérjade Bjorn i en liten, trygg krets. Han startade bokcirkel
for chefer, med enkla diskussionsfrégor och hogt i tak. Dér fick ledarna préva tankesdttet,
kénna igen sig och sétta gemensamma ord pd vardagsdilemman. Nar foérstéelsen satt, tog
han ndsta steg:

- KASAM-dialogen anvdéndes i bdde arbetsgrupper och individuella medarbetarsamtal,
Strukturerad kring de 27 underrubrikerna.

- "Mjolkboken” togs in ndr grupper behdvde extra samtalsstod.

- Inférandet var férankringsdrivet: forst chefer, sedan vidare nivé for nivé.

Varfér det var viktigt

Bjorn beskriver ett arbetsliv dér varje medarbetare mdste bdra mer eget ansvar. D& behdvs
ett klimat dér ansvar ér rimligt att ta. KASAM-arbetet skulle hjélpa mdanniskor att ldmna
“lydnad som norm” — dér ndigon annan férvéntas tala om vad man ska géra — och i stdllet
hitta meningsfullhet, hanterbarhet och begriplighet i sitt jobb.

Vad blev skillnad

Effekterna av ett salutogent ledarskap har Bjérn markt pé flera plan, é&ven om han ar forsiktig
med kausalitet:

« Mdendet: berdattelser om individer i DalsEd som “fick en véndning i livet” nér de, med stod i
dialogens struktur, mélade upp hela sin livssituation och ség vad de sjdlva kunde péverka.

« Arbetsklimat: i Dals-Ed gick sjukfrdnvaron &t rétt hdll och medarbetarenkéater gav en tydligt
mer positiv bild an rikssnittet. Férskola och F-6 gynnades mest; hégstadiet stérdes av
rektorsbyten och elevinfléden.

+ Relationer och konflikter: i Bengtsfors beskriver Bjérn hur medvetet relationsbyggande med
fack och verksamhet ddmpade "vi-och-dom”. Tidigare 1-3 Skolinspektionsanmalningar/
&r har gétt ned till noll de senaste cirka fyra dren, troligen fér att man fédngar upp konflikter
tidigare och jobbar mer I6sningsorienterat.
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- Resultat: Bengtsfors fick hedersomnédmnande pd SKR:s kvalitetsmdassa dd man uppndtt
osedvanligt férbattrade skolresultat. Bjorn kopplar det till flera utvecklingsspdr — ddr ett
salutogent sdtt att se pd eleven, relationer i organisationen och till féraldrar, ar ndgra saker
han noterat — snarare &n inférandet av en enskild metod.

Lardomar och framgangsfaktorer

+ "Walk the talk.” Ledarskapet mdste markas i handling, inte bara i ord.

- Starta litet, férankra, skala. Bygg gemensam terminologi och trygga samtalsrum.
- Satt inte for hart tryck pd chefer; dé skickas ansvar uppdt och klimatet hardnar.

« Hall i och hall ut. Manniskor provar garna att stanna i gamla moénster; tilliten till ett
salutogent ledarskap tar tid.

Framat

Bjorn vill fortsatta starka vélbefinnande — "mdr man bra gér man gott” — i hopp om lagre
sjuktal, Iégre personalomsattning och hégre kvalitet. Han vill ocksd involvera politiken i
gemensamma reflektioner, men féreslér att man byter etikett: undvik ordet “salutogent” och
knyt arbetet till kommunens vision for att f& bredare stod.

Karnan: Ett t&lmodigt, relationsstyrt inférande av KASAM har hjalpt till att flytta fokus frén
lydnad till ansvar, frén konflikt till samarbete — och dérmed skapat férutsattningar bade for
manniskor att mé bdattre och fér skolan att fungera battre.

-Jag tror ju att i arbetets sammanhang och som direkta effekter pd ens egen situation, sé
tror jag att ett salutogent satt att vara, har hjélpt mig att bygga bra relationer och dérfér har
jag undvikit onédiga konflikter méinga génger.

Sé& det blir inte riktigt “vi och dom”, utan det blir mer I6sningsorienterat. Och det tror jag
hdanger ihop med hur man beter sig mot varandra och hur ménniskor lar sig att man kan
bete sig.
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Slutsatser/diskussion

Det ar nastan markligt vilken kraft som kan frigéras i ett salutogent férhdliningssatt.
Vad férklarar annars att de sex kommmunerna upplever sd likartade resultat trots de olika
vagar man valt att féra in det?

Gemensamt kan man forstd att det finns direkta och tidiga effekter p&d mellanmdnskliga
dimensioner som éppenhet, psykologisk trygghet och mod.

Indirekta effekter av dessa i sin tur r engagemang i arbetsuppgiften och omsorg om kvalitet
som riktar sig mot den verksamheten ar till for.

Ett ytterligare steg av indirekta effekter finns pé& organisationsnivd sdsom enklare kompetens-
férsérjning, ekonomiskt resultat, som férmodlogen till stor del beror pé Iégre kostnader for
vikarier och onédig éverbemanning nér motivationen ér lédgre och samarbetet inte s&
effektivt som ndr man uppskattar varandra.

Vilka ar de gemensamma framgdangsfaktorerna fér att lyckas
med inférandet av ett salutogent férhdllningssatt?

1. Den salutogena idén dr en mycket tilltalande tanke, den vécker fascination och engage-
mang. Det ér ndgot markvardigt annorlunda att férskjuta fokus mot det vi vill och stérka
det som leder oss ditdt. Samtidigt inte tappa det patogena perspektivet vilket Antonovsky
betonar som komplementdart. Att tro pd mdanniskan och ha ett nyfiket, férvéintansfullt och
uppskattande satt i varje méte blir en tankemodell som ger en direkt framgdngsupp-
levelse for den som bérja tillédmpa den.

2. Férankring i styrningen ger det salutogena synsdttet legitimitet. De beskrivha kommunerna
har olika utgdngspunkter dér. Det kan vara beslut i politisk nédmnd, beslut i kommunens
eller férvaltningens ledningsgrupp, utgéingspunkt i arbetsmiljoféreskrifter eller somi flera
fall, socialtjéinstlagens betoning pd férebyggande och proaktiva arbetssatt.

3. Chefer och ledares 6vertygelse om vérdet av ett salutogent férhdliningssétt ér nédvéndigt.
Varfér ska vi géra detta? Vem vill detta? Den sortens frégor ska stdllas och om det finns
bra svar pd dem s& kommmer engagemanget ddrefter. Inspiration och utbildning inlednings-
vis for chefer behovs. Det mdste finnas en karta, en begreppsapparat och ndgon form av
vision eller mdlbild som svar pd& vad det salutogena ér ténkt att leda till.

4. Ett pedagogiskt tillvéigagdngssatt som anpassas till organisationens férutsattningar. | stort
sd& har alla sex kommuner gjort pd sitt eget satt. Den mest resurskrévande delen ér att né
ut till alla arbetsgrupper och medarbetare. Lérprocessen drivs av dialogen som kan géras
utifrdn ett eller ndgra av verktygen, kasamdialogen, tankeboken vem har gjort slut pé
mijolken, salutprogrammet med tio dialogtillféllen p& APT eller samtalskortleken fér arbets-
platsen.

5. Hdlla i och hélla ut. Att pdverka mdnniskors satt att téinka och vara ér en otroligt spdnnande
utmaning men svdr. Den behéver mod och tdlamod. Bra att ha forstéelse fér hur Idrande
fungerar och starks. Se det som en resa i outforskad terréng dér det ocksé behdvs en karta
och en kompass. Kompassen d@r den salutogena idén och den kan du hantera genom att
vara nyfiken, férvéntansfull och uppskattande i varje méte. Varje géng du klarar det sd
knuffar du klimatet och kulturen ett litet steg i en salutogen och frémjande riktning.
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Kontakta oss

Vara verksamhetsreportage visar pa konkreta resultat - hur vi har stottat foretag och
ledare i att skapa halsoframjande arbetsmiljoer dér medarbetare trivs, utvecklas och
lyckas i sina uppdrag.

Vill du veta mer om hur vi kan bidra till din organisation? Valkommen att kontakta oss - vi
berattar garna mer!

0322-63 70 00
kontakt@halsopromotiongruppen.se
www.halsopromotiongruppen.se



