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REFLEKTIONSCYKELN

1. Inledning

Reflektion hjalper yrkesverksamma att hantera de dilemman som uppstér nar
olika mdl, vérden och roller kolliderar. Genom att stanna upp och granska sina
erfarenheter kan de bdattre forstd sig sjdlva, upptécka moénster och hitta mer
adndamdlsenliga satt att agera framoéver. Regelbunden och systematisk reflektion
stdrker individens yrkesskicklighet och omdéme samt arbetsgruppens samarbete
och bidrar till att en organisation 1&r och utvecklas.

| dagens arbetsliv anvéinds ordet reflektion ofta slentrianmdssigt. Reflektion kan
betyda ndstan vad som helst — ett samtal i korridoren, en stunds eftertanke eller
en ifylld enkat. For att reflektion verkligen ska leda till IGrande och utveckling
behoéver den tas pd allvar och ges en tydlig form. Det kréver att reflektionen
organiseras pd ett genomtdankt satt och stdéds av metoder som bygger pé
forskning och beprévad erfarenhet avseende hur ménniskor och organisationer
|Gr och utvecklas.

| den hdr skriften presenteras Reflektionscykeln — en forskningsbaserad metodik
for att stédja Idrande pd individ-, grupp- och organisationsnivd. Vi som lett
utvecklingen av metodiken beskriver hur reflektion kan bidra till [Grande och
utveckling i arbetslivet och hur Reflektionscykeln kan anvéndas som stéd. Skriften
visar ocksd hur metodiken kan inféras i en organisation fér att mojliggoéra
systematiskt I&rande utifrdn medarbetarnas egna erfarenheter. Sarskild
uppmarksamhet dgnar vi &t de Reflektionsledare som har en nyckelroll i att skapa
férutsattningar fér anvandning och implementering av Reflektionscykeln.

Skriften disponeras som féljer. | avsnitt 2 behandlar vi reflektionens betydelse fér
ldrande och valmdéende i arbetet. Vi beskriver hur reflektion férdjupar férstéelsen
av erfarenheter och skapar férutsattningar fér utveckling pé individ-, grupp- och
organisationsnivd. Genom att reflektera fére, under och efter handling stérks bdde
kompetens och samarbete. Avsnittet visar ocksd hur systematisk reflektion bidrar
till dterhédmtning, hanterbarhet och gemenskap, vilket gor reflektion till en nyckel
for en hdllbar arbetsmiljé.

Avsnitt 3 presenterar Reflektionscykeln som en metodik fér lGrande och utveckling
pd individ-, grupp- och organisationsnivd. Vi beskriver hur cykelns fyra steg
stodjer reflektion, stérker sjéalvinsikt och handlingsférmdéga samt bidrar till
gemensamt I&rande och organisatorisk utveckling. Reflektionsledarens roll lyfts
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REFLEKTIONSCYKELN

fram som central for att skapa struktur, tillit och genomslag, och vi visar hur
samspelet mellan nivéerna gor Reflektionscykeln som mest kraftfull.

| avsnitt 4 behandlar vi avslutningsvis hur Reflektionscykeln kan implementeras i
en organisation. Vi beskriver implementering som en process som kréver kunskap,
motivation och praktiska férutsattningar — medarbetarna behéver veta, vilja och
kunna. Avsnittet ger rdd om hur Reflektionscykeln kan anpassas till olika
verksamheter och bli en naturlig del av arbetsvardagen. Reflektionsledarens roll
lyfts fram som viktig fér att driva processen lokalt, skapa delaktighet och
mojliggodra ldngsiktigt lGrande.

Skriften innehdller éven bilagor med ldstips, exempel pd hur Reflektionscykeln kan
anvdndas och definitioner av de centrala begreppen.

2. Reflektionens kraft

Att yrkesverksamma ska stanna upp och reflektera éver sitt arbete d& och dé kan
tyckas sjalvklart. Men i en vardag praglad av tidspress och sténdiga krav pé
effektivitet blir reflektionen sdllan systematisk. Samtidigt visar forskning att
reflektion &r avgdérande fér bdde ldrande och véimdende i arbetslivet. Genom
reflektion gor vi véra erfarenheter begripliga, drar Idrdomar och utvecklar nya sdétt
att agera — som individer, som grupper och som organisationer. | det hdr kapitlet
beskriver vi reflektionens kraft. Vi diskuterar hur den kan fungerar som en nyckel till
utveckling, dterhémtning och meningsfullhet i arbetet.

Reflektionens roll i erfarenhetsbaserat larande

Hur hénger reflektion och ldrande ihop?

L&drande dr en process ddr individer, grupper och organisationer tillignar sig nya
kunskaper, fardigheter eller insikter som leder till en varaktig féréndring i forstdelse
och agerande. Reflektion ar en viktig del av Idrandet. Reflektion handlar om att
granska och bearbeta erfarenheter fér att utveckla férstdelse och agerande - en
granskning for att ifrdgasatta invanda handlingsménster och férgivettaganden.
Filosofen John Dewey menade att I&randet inte sker automatiskt genom att vi
erfar, utan genom att vi medvetet reflekterar éver erfarenheten. Det &r genom
reflektionen som vi gér véra erfarenheter begripliga, omvandlar dem till insikter
och bygger vidare pd dem fér att férbattra vart framtida agerande. Larande
uppstdr inte endast av att vi erfar — det ar férst ndr vi stannar upp, bearbetar och
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ifrdgasatter véra upplevelser som verkligt Iérande kan ta form. Detta gdller
oavsett om det handlar om individers utveckling, gruppers samspel eller hela
organisationers utvecklingsarbete.

“Vilar oss inte av erfarenhet... vi lar oss genom att
reflektera over erfarenhet.”

John Dewey

Reflekterande praktik kallas den tradition fér professions- och
organisationsutveckling som utvecklats utifrdn John Deweys tankar. Reflekterande
praktik kan ses som en process som innehdller fyra delar: i) vanemadssigt
agerande, i) utmanande erfarenheter, iii) reflektion och iv) féréndrat agerande.

Reflektionen och larandet utgdr frdn erfarenheter av situationer som ar
utmanande, till exempel genom att vara foérvirrande, svdrhanterliga eller
o6verraskande. John Dewey betonade vikten av erfarenhet och reflektion som
grund fér meningsfullt Idrande. Det &r genom att fésta uppmarksamheten pd vad
vi har gjort och varfér, som vi utvecklar var férstédelse och agerande. Sedan
Deweys tidiga arbeten har forskare och praktiker vidareutvecklat, férfinat och
konkretiserat vad reflekterande praktik innebdr. Idag dr reflekterande praktik
centralt inom alla yrken ddr relationer spelar stor roll. Fokus ligger d& pd att frémija
kritiskt tankande, etisk medvetenhet och férmdagan att agera med omdéme i
utmanande situationer dér dilemman uppstér som en féljd av roll- och
malkonflikter.

Att forstd reflektion och lérande som négot som sker pé flera nivéer — och att
dessa nivder pdverkar varandra — &r centralt fér att méjliggéra hdllbara
utvecklingsprocesser. Ndr individer 1&r, kan grupper fungera bdattre. Nar grupper
lar, blir organisationen mer anpassningsbar och innovativ och nér organisationen
lar, skapas forutsattningar for att bade individer och grupper kan fortsatta
utvecklas.

Individens reflektion — fran erfarenhet till insikt

P& individnivé handlar ldrandet om utveckling av kompetens och omddéme. Det
kan handla om att en medarbetare I&r sig nya arbetsmetoder, férdjupar sin
kunskap inom ett visst sakomrdde, eller utvecklar sin formdga att hantera mal-
och rollkonflikter. Detta I&rande kan ske genom utbildningar och kurser, men én
mer viktigt ar det ldrande som sker i det dagliga arbetet genom reflektion éver
egna erfarenheter av utmanande situationer.
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Reflektion pd individnivé handlar bdde om att forstd sig sjalv - sitt eget agerande,
sina reaktioner, kdnslor och val - men dven det stérre sammanhanget av
organisationer och strukturer dér du ér verksam. Sdarskilt viktigt ér att reflektera
over situationer ddr individens vanemdssiga agerande, tidigare erfarenheter och
forhdliningssatt utmanas. Det ér ddr férutsattningar finns for lérande. Reflektion
hjalper individen att ifrdgasatta och utveckla sitt vanemdssiga agerande och
medvetet dvervdga vad som kan géras annorlunda. Genom reflektion och
handling kan sedan nya insikter och beteenden gradvis omvandias till férédndrade
vanor i form av en bredare handlingsrepertoar som méjliggdér att individer kan
anpassas sitt agerande till vad olika situationer kréver. Individuell reflektion kan
dven vara viktig fér att medarbetaren ska uppfatta sitt arbete som meningsfullt
och hanterbart. Dédrmed kan reflektion bidra till en béttre arbetsmiljo (I&és mer om
detta i nésta avsnitt).

Med hjalp av professionsforskaren Donald Schéns begrepp kan vi se att
yrkesverksamma kan reflektera under olika faser i arbetet. Reflektion-fére-
handling innebdr att individen férbereder sig genom att tédnka igenom mdl,
madijliga strategier, scenarier och tidigare erfarenheter — en slags
férhandsplanering. Reflektion-i-handling sker i sjélva égonblicket av agerande,
dar personen justerar sitt handlande i realtid utifrén snabba tolkningar av det som
hdander i en viss situation. Reflektion-efter-handling handlar om att i efterhand
analysera vad som hdnde, varfér det hénde, och vad man kan ta med sig till
framtida situationer. Tillsammans skapar dessa tre former av reflektion en helhet
som stédjer kontinuerligt ldrande.

Tilsammans med Chris Argyris, gjorde Schén en distinktion mellan
enkelloopldrande och dubbelloopldrande. Denna distinktion hjdlper oss att
ytterligare forstd reflektionens kraft.

» Vid enkelloopl@rande reflekterar individen éver sina erfarenheter fér att
battre uppnd ett mal, utan att ifrdgasatta sjélva malet eller antagandena
bakom. Hur kan jag bli béttre pé att hantera min besvdrliga kollega? Har
stalls frdgan utifrén ett givet mdl och ett antagande om att det ér kollegan
som det ar fel pd. Genom detta fokus kan reflektion leda till gradvis
forbattring i sma steg.

e Vid dubbellooplédrande gér individen djupare och anvénder utmanade
erfarenheter for att reflektera éver sina grundldggande antaganden,
varderingar och mdl. Denna form av Idrande kan leda till mer
genomgripande férandringar i tdnkande och agerande. Vad dr det som
gor att jag upplever min kollega som besvdrlig och vad séger det om
mig? Dessa fragor visar hur fokus genom dubbellooplérande kan skifta

O
Reﬂektionsverket@



REFLEKTIONSCYKELN

frdn kollegan till den egna utvecklingen av forstdelse och férhdliningssatt.
Nd&r reflektionen har detta fokus finns potential till stérre férdndringar som
kan éppna upp fér nya satt att téinka och agera.

Gruppen — gemensam reflektion, gemensam utveckling

P& gruppnivd sker ldrandet i arbetslag, projektgrupper eller team ddr erfarenheter
delas, olika perspektiv lyfts fram och gemensamma insikter formas. Det kollektiva
lGrandet kan innebdra att gruppen som helhet utvecklar sin kapacitet att
samarbeta, [6sa problem och fatta beslut. Genom att gruppmediemmar
reflekterar tillsammans, ger varandra feedback, bygger vidare p& och utmanar
varandras idéer, uppstdr en gemensam kunskapsbas och ett gemensamt vi. Ett
konstruktivt gruppklimat, préglat av tillit och 6ppenhet, ar en férutsattning fér att
reflektion och grupplé@rande ska f& féste.

P& gruppnivd skapar reflektion mojligheter fér gemensamt meningsskapande. Nér
arbetsgrupper reflekterar dver sitt arbete, sdrskilt efter utmanande eller ovéntade
situationer, kan olika perspektiv lyftas fram och det sociala samspelet utvecklas.
Har bidrar reflektion inte bara till battre resultat utan ocksé till att bygga tillit,
trygghet och hdllbar arbetsmiljé.

Aven pd gruppnivd kan begreppen frdn reflekterande praktik vara klargérande.
Grupper kan planera tillsammans genom reflektion-fére-handling anpassa sig
under arbetets gdng genom reflektion-i-handling och dra ldrdomar efterdt
genom reflektion-efter-handling.

Samtidigt har grupper nytta av bdde enkelloop- och dubbelloopldrande.

o | enkelloopen féréindras arbetssatt och beteenden inom givha ramar. Hur
kan vi géra ndsta méte mer effektivt?

e | dubbelloopen stdller gruppen mer grundlédggande frégor. Varfér har vi
moéten pd det hdr sdattet? Hur kan vi féréindra mdlen och formen fér vdra
moten?

Pedagogen David Kolb gjorde ett viktigt arbete genom att visa betydelsen av en
pedagogisk struktur fér att reflektion ska leda till IGrande. Kolb utvecklade en
cyklisk modell dér konkret erfarenhet, reflektion, begreppsbildning och aktivt
prévande samverkar. P& gruppnivd blir Kolbs insikt om att reflektion underléttas av
en pedagogisk struktur viktig. De individer som gruppen bestér av ska tillsammans
kunna identifiera ldrdomar och dessutom omsatta dessa i gemensamma
handlingar, normer och éverenskommelser. Fér att detta ska kunna ske behévs en
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struktur som moaijliggér reflekterande samtal och gemensamma beslut om vad
reflektionen betyder fér gruppens framtida arbete.

Organisationen - Idrande i system och strukturer

P& organisationsnivd blir reflektion en strategisk frédga. Har handlar det inte bara
om vad enskilda individer och grupper kan, utan om hur organisationen som
helhet utvecklar, sprider och omsétter kunskap. En I&rande organisation skapar
system och kulturer som méjliggér att ldrdomar frdn misstag, svarigheter och
utmaningar kan tas om hand fér att férbdttra organisationens funktionssatt.
Larande pd organisationsnivd kréver ledarskap som ser vardet i reflektion,
kunskapsdelning och I&ngsiktig utveckling.

P& organisationsnivd blir reflektion ett satt att ta vara pd kollektiva erfarenheter
och omsdtta dessa i forbattrade processer, strategier och kulturer. Har handlar
reflektion inte bara om att dra slutsatser och féréndra organisationen, utan ocksd
om att skapa férutsattningar fér systematisk och uthdllig reflektion éver tid sé att
reflektion blir en integrerad del av verksamheten.

Aven pd organisationsniva dr distinktionen mellan enkelloop- och
dubbelloopldrande klargbérande.

e | enkelloopen utvecklar organisationen sin férmdga att nd givna
verksamhetsmdl. Hur kan vdr organisation nd sina mal mer effektivt? Har
handlar reflektionen om att slipa pd arbetssatt, processer och rutiner sé att
organisationen gradvis férbdattras i smaé steg.

o |ettlangre perspektiv ar dubbellooplérande av stor vikt pé
organisationsnivd, eftersom omvériden féréndras och mdélsattningar,
antaganden och normer dé& behdéver granskas kritiskt genom reflektion. For
att vara adaptiv, innovativ och I&ngsiktigt hdllbar behéver organisationen
klara att ifrédgasdtta varfér arbetet genomfoérs pd ett visst satt och skapa
forutsattningar for férbattring av bdde mél och medel. Hur bér var
organisations mdl och arbetssdtt férédndras?

Sammanfattningsvis dr reflektion en avgérande komponent i Iérande pd individ-,
grupp- och organisationsnivd. Genom att reflektera — fére, under och efter
handling — och genom att réra sig mellan enkel- och dubbellooplérande, skapas
forutsattningar for bdde kontinuerlig forbattring och djupare féréndring. Nér
individer, grupper och organisationer systematiskt reflekterar éver sina
erfarenheter, 6kar férmdgan att anpassa sig och utvecklas i en komplex och
féranderlig varld.
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Reflektion i vardagen - en vag till god arbetsmiljo

Systematisk reflektion i arbetsvardagen dr en investering i bd&de individens och
arbetsgruppens valmdende. Forskning av Ejlertsson med flera visar hur reflektion
kan spela en avgérande roll fér arbetsmiljon genom att méjliggdéra dterhédmtning,
6ka hanterbarheten i arbetet och stérka kdnslan av trygghet och samhérighet.
Reflektion i arbetsvardagen kan ddrmed bidra till att 6ka trivseln och férebygga
sjukskrivningar fér stressrelaterad ohdlsa.

Nar medarbetare f&r mojlighet att reflektera kan de dterhémta sig och bygga upp
de resurser som férbrukas nar arbetet stdller héga krav eller skapar stress.
Reflektionen bidrar till att dterskapa mental energi, koncentrationsférmdaga och
kénslomdssigt engagemang. S&ddana férmdgor behdvs for att hantera en
krédvande arbetsvardag. En god arbetsmiljé kréver darfér att reflektion ges
utrymme som en integrerad del av arbetet, inte som ndgot som fér vénta till
helgen eller semestern. Forskning visar tydligt att Idngvarig obalans mellan
belastning och dterhédmtning leder till ohdlsa. Eftersom mdngai tillbringar en stor
del av sin tid pd arbetet ar mojligheten till reflektion avgérande fér att skapa en
héllbar arbetsvardag — dér medarbetare bdde kan prestera och mé bra éver tid.

En viktig del av en héllbar arbetsvardag ér kénslan av hanterbarhet — upplevelsen
av att ha kontroll éver sin arbetssituation, sina uppgifter och prioriteringar.
Forskning visar att reflektion kan vara ett effektivt verktyg for att stérka kdnslan av
hanterbarhet. Nar arbetet upplevs som hanterbart infinner sig ett lugn, dven under
perioder med hég arbetsbelastning. Systematisk reflektion skapar tid och struktur
fér eftertanke och samtal med kollegor. Det ger méjlighet att sortera bland
uppgifter, satta ord pd kdnslor och tydliggéra vad som dr viktigast just nu. P& sé
satt kan reflektion hjédlpa medarbetare att battre hantera utmanande situationer
— som svdra samtal, tidspress eller etiska dilemmman. Hanterbarhet handlar ocksd
om delaktighet, om att f& vara med och pdverka sin arbetssituation och att ens
perspektiv tas pd allvar. Nar reflektion ges utrymme, bade individuellt och i grupp,
skapas férutsattningar fér delaktighet.

Studier visar att reflektion i grupp kan stérka arbetsmiljon genom att skapa
trygghet och samhdorighet. Nar medarbetare fér dela erfarenheter, bekrafta
varandra och tala 6ppet om svdra kdnslor vaxer forstdelsen och tilliten i gruppen.
Samtidigt ger reflekterande samtal méjlighet att ta del av olika perspektiv och se
arbetet i ett nytt ljus. Reflektion handlar alltsé inte bara om att 16sa problem, den
kan ocksd bidra till gladje, gemenskap och mdnga goda skratt i arbetsgruppen.
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Sammanfattningsvis dr reflektion en grundiéggande del av en héllbar
arbetsvardag. Nar tid och struktur ges fér att stanna upp, dela erfarenheter och
tanka tillsammans skapas férutsattningar fér dterhédmtning, delaktighet och
l&drande. Det starker bd&de individens vélmd&ende och arbetsgruppens samhérighet
och gor det majligt fér organisationer att utvecklas pd ett hdllbart satt dver tid.

Reflektionscykeln erbjuder en konkret och forskningsbaserad metodik fér att géra
reflektion till en integrerad del av arbetet, s& att Idrande och utveckling kan ske
systematiskt pd individ-, grupp- och organisationsnivd. | nésta avsnitt presenterar
vi metodiken.

3. Reflektionscykeln

Reflektionscykeln stodjer reflektion och Iadrande pd tre nivder: individ, grupp och
organisation. Reflektionscykeln har specifika syften och funktioner p& de olika
nivéderna, men anvéndningen av cykeln pd de tre nivGerna samspelar och
reflektionerna ér 6msesidigt forstérkande. Det dr i samspelet mellan reflektion p&
de olika nivéerna som Reflektionscykeln fdr sin fulla kraft — frén den enskildes
upplevelse, via gemensamma samtal i grupp, till organisatorisk utveckling.

Reflektionscykeln pa individniva

P& individnivé ger Reflektionscykeln stod till medarbetare sé att de kan analysera
en situation som varit utmanande. Det kan vara en situation som véckt starka
kanslor, innehdllit dilemman eller roll- och malkonflikter. Efter den hér typen av
situationer k&inner medarbetaren sig ofta oséker p& om denne agerade pd bdésta
satt. Genom cykelns fyra steg — beskrivning, kdnsla, tolkning och handling — fér
medarbetaren ett stéd for att reflektera dver sina erfarenheter av situationen. Det
blir tydligare vad som faktiskt hdnde, varfér medarbetaren upplevde situationen
som utmanande, hur kénslor spelade roll i situationen, vilken typ av situation det
var och vilka handlingsalternativ som ér méjliga i liknande situationer i framtiden.
P& sd satt utvecklar medarbetare bdde sjdlvinsikt och handlingsférméga. Genom
reflektionen kan medarbetaren kénna igen en liknande situation i framtiden och
utveckla en bredare handlingsrepertoar som ékar méjligheterna att vara
situationskdnslig - att anpassa sitt agerande utifrédn vad situationen kraver.
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Figur 1. Reflektionscykeln pd individnivé

Individuellt larande

Vilket var sammanhanget? Vad kénde du?
Vilka var dar? Vad var det som fick
Vad sades och gjordes? dig att kénna s&?
Vad tror du andra som
var med kande?

Identifierad
Enutmanande typsituation

situation som ar:

- Overraskande
« Forbryllande

+ Svarhanterlig
+  Konfliktfylld

Utékad

handlingsrepertoar

Vad har du fér Vad i situationenvar
handlingsalternativ om du utmanande for dig?
hamnar i en liknande Vad var det fér typ
situation i framtiden? av situation?
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P& individnivan sker reflektionen i de fyra stegen beskriva, kénslor, tolka och
handla.

Steg 1. Att beskriva situationen

| det forsta steget beskriver medarbetaren vad som hdnde utan att férséka
forklara eller vardera situationen. Féljande frdgor kan anvéandas for att ta fram en
beskrivning. Vilket var sasmmanhanget? Vilka var dar? Var var det? Vad sade och
vad gjorde de som var med?

RA&d och tips

Undvik att vardera

| det har och ndsta steg dr det viktigt att endast beskriva skeendet utan att
férklara och vérdera situationen. Steg 1 och 2 i cykeln handlar om att beskriva
vad som hdnde och vad medarbetaren kdnde medan steg 3 och 4 handlar

om att tolka och identifiera handlingsalternativ baserat p& dessa
beskrivningar.

Inkludera kroppssprak

Det dr inte endast det talade ordet som dr viktigt i kommunikation. Kanske var
aven kroppssprdk en viktig aspekt av situationen? | sédana fall bér
kroppssprdk inkluderas i medarbetarens beskrivning.

Var konkret

Det kan vara svart att komma ihdig de konkreta detaljerna i situationen, men
det ar viktigt att, i det har steget, géra en sd konkret beskrivning som méjligt
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av situationen. Att férséka minnas detaljer hjélper oss att forflytta oss tillbaka
till situationen vilket gér det lattare att reflektera éver den. Om minnet klarnar
léngre fram i Reflektionscykeln kan medarbetaren ga tillbaka och géra
beskrivningen én mer konkret och fullsténdig.

Steg 2. Att identifiera kéinslor

| det andra steget zoomar medarbetaren in pd vad denne kénde i situationen.
Genom att beskriva kéinslorna kan medarbetaren {4 tillgdng till viktig information
bdde om situationen och om sig sjélv. Frdgorna i det hér steget ar féljonde. Vad
kénde medarbetaren? Var det glddje, sorg, férvaning, nyfikenhet, ilska, rédsla,
skam, besvikelse, frustration eller ndgon annan kdnsla? Vad var det som fick
medarbetaren att kénna s&? Vad var kénslan riktad mot? Vad tror medarbetaren
att de andra som var med kdnde?

R&d och tips
Undvik att vérdera

Precis som i férsta steget dr det hdr viktigt att férséka att undvika att vérdera.
Medarbetaren bor alltsd inte fokusera pd om det denne kénde vara bra eller
ddligt utan istallet besvara frdgorna om kdnslor sé utférligt som majligt.

Ge inte upp

Att identifiera och satta ord pd kénslor kan kréva tréning. Ge inte upp éven
om det dr svart till en boérjan.

Steg 3. Att tolka situationen

Nd&r en medarbetare &r med om en utmanande situation finns en méjlighet att
denne Idr sig nya satt att hantera liknande situationer i framtiden. Fér att ett
sddant l&rande ska bli méjligt behdéver medarbetaren reflektera kring varfér
situationen var utmanande och ta reda pd hur denne kan kénna igen liknande
situationer i framtiden. Stédjande fragor: Vad var det i situationen som var
utmanande fér medarbetaren? Vad var det fér typ av situation? Hur k&nner
medarbetaren igen en liknande situation i framtiden?

RA&d och tips
Testa att kategorisera situationen pd olika satt

En situation kan kategoriseras pd olika satt. Medarbetaren kan alltsd hitta flera
svar pd frdgan om vilken typ av situation det var. Att testa flera svar kan éka
medarbetarens méjlighet att Iéra av den utmanande situationen.

Ova upp din situationskdnslighet

1 O
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Medarbetaren kan éva upp sin situationskénslighet genom att bli battre pd
att kanna igen olika typer av situationer. Alltsd blir svaret p& denna fradga
viktigt for att medarbetaren ska kunna agera éndamadlsenligt i olika
situationer.

Steg 4. Att identifiera handlingsalternativ

| det fjGrde steget identifierar medarbetaren vilka handlingsalternativ denne har
nd&r hen hamnar i liknande situationer i framtiden. Féljande frdga kan underlatta
reflektionen. Vad har medarbetaren fér handlingsalternativ om denne hamnar i
den hdr typen av situation i framtiden?

RA&d och tips
Gd& igenom handlingsalternativen

Medarbetaren behdver inte komma fram till att hen borde ha agerat
annorlunda i situationen, men det dr viktigt for medarbetaren att gé igenom
vilka handlingsalternativ som ar méjliga i liknande situationer i framtiden. En
bred handlingsrepertoar gér det Iattare for medarbetaren att anpassa sig
utifrdn vad olika situationer kréver.

Ta hand om sig sjdlv

Det ar viktigt att medarbetare inte gldmmer bort att ta hand om sig sjalva i
utmanande situationer. Ndgra av handlingsalternativen kan till exempel syfta
till att medarbetaren ska kanna sig trygg som maojligt om en liknande
situation uppstar. Nar vi dr stressade ar det ofta svarare for oss att se véra
olika handlingsalternativ.

Det ldrande som Reflektionscykeln stédjer pd individnivé samspelar med Iadrandet
pd grupp- och organisationsnivad.

Reflektionscykeln pa gruppniva

Nd&r Reflektionscykeln anvénds i en grupp ar det for att moéjliggéra gemensamt
ldrande. Genom att véinda och vrida pd sina erfarenheter i reflekterande samtall
far gruppmedlemmar tillgdng till varandras perspektiv och satt att forstd
situationer. Darigenom kan gemensam kunskap utvecklas. Har dr det inte bara
individen som Idr, utan hela gruppen kan identifiera dterkoommande utmanande
situationer, utvidga sin gemensamma handlingsrepertoar och identifiera
forbattringsomrdaden i arbetet. Gruppen och dess medlemmar blir ddrmed battre
rustade att hantera sitt arbete enskilt och tillsammans. Grupplérandet ar ocksd
viktigt for att skapa gemensamma normer, sprék och férhdlliningssétt. Genom att
systematiskt reflektera déver erfarenheter som annars riskerar att stanna pd
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individnivé byggs en gemensam férstdelse som stdrker gruppens
sammanhdlining och professionalitet. Dessutom mojliggér gruppreflektionen att
forslag vaskas fram som kan resultera i férbattringar i organisationens formdéga
att ge stdd till medarbetarnas arbete.

Figur 2. Reflektionscykeln pd gruppnivd
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Reflektionen pd gruppnivd sker genom att arbetsgruppen garigenom
gemensamma erfarenheter av utmanande situationer. Genom reflekterande
samtal stédjer deltagarna varandra i att analysera erfarenheter och formulera
insikter som kan leda till lGrande och utveckling. Reflektionen stérks nér
gruppmedlemmar delar liknande tolkningar, eftersom det skapar en gemensam
forstdelse av situationen. Samtidigt ar det vardefullt nér olika perspektivkommer
fram, dd olikheterna kan utmana invanda tankeménster och bidra till ett djupare
och mer nyanserat Idrande.

Reflektion pd& gruppnivé ger goda méjligheter att identifiera forbattringsétgdrder
som kan géra organisationen mer kapabel att hantera utmanande situationer
framover. For att vaska fram férslag pd forbattringsétgérder kan féljande frégor
vara hjalpsamma.

e Hur kan vi skapa rutiner och férhdliningssatt som hjdlper oss att battre
hantera utmanande situationer?

e Hur kan vér organisation éndras for att ge oss bdttre férutsattningar att
hantera utmanande situationer?
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RA&d och tips
Gruppreflektion handlar b&dde om att lyssna och berétta
| reflektion p& gruppnivéd stér samtalet i centrum. Ett gott samtal handlar bdde

om att ta del av andras tankar och tydliggéra sina egna. Att lyssna och att
beratta ar tvd viktiga moment i reflekterande samtal.

L&dgg marke till likheter och skillnader

| en arbetsgrupp finns det bdde skillnader och likheter i hur medarbetare
upplever och hanterar utmanande arbetsuppgifter. Dessa likheter och
skillnader ar kallor till reflektion. Att fasta uppmdérksamheten pé vad som
skiljer och vad som férenar kan méjliggéra intressanta reflektioner.

Reflektionscykeln pa organisationsniva

P& organisationsnivd kan reflektionerna pd individ- och gruppnivd bli en grund for
organisatoriskt I&rande. Nar individers och gruppers reflektioner tas om hand
systematiskt kan dessa méjliggéra féréindring och utveckling av organisationens
funktionssatt. D& anvands reflektionerna fér att identifiera strukturella hinder fér
maluppfyllelse, behov av stéd och méjliga férbattringsdtgarder som annars latt
forblir osynliga. P& sd satt kan organisationen skapa battre férutsattningar for
medarbetarnas arbete, exempelvis genom att utveckla kultur, rutiner, strategier
och resurstilldelningssystem. Dessutom kan ldrandet pd organisationsnivd leda till
att stodet fér systematisk reflektion forbattras sé att organisationen kan fortsétta
|&ra sig av medarbetarnas erfarenheter. Nar Reflektionscykeln anvénds pé denna
nivé mojliggors inte bara individ- och grupputveckling, utan reflektionen blir ocksé
en strategisk resurs for att forbattra organisationens férmdéga att anpassa sig till
en férdnderlig omvarld.
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Figur 3. Reflektionscykeln pé organisationsnivé
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P& organisationsnivd ér det en ledningsgrupp eller grupp av chefer som bereder
och fattar beslut om férbattringsdtgarder som tagits fram genom
gruppreflektioner. Ledningen har dd& att ta stdlining till vélgrundade férslag om hur
organisationen kan férbdattras baserat p& medarbetarnas reflekterade
erfarenheter.

Foljande fradgor kan fungera som stéd for reflektion pé organisationsniva.

e Vad sdger medarbetarnas erfarenheter oss om den kontext som vér
organisation verkar inom?

e Hur kan organisationen anvéinda medarbetarnas reflektioner for att battre
uppnd sina mdl eller fér att ifrdgasdatta och omformulera mdélen?

e Vilka férandringar i hur organisationen fungerar bér géras utifréin
medarbetarnas reflektioner?

e Hur kan organisationen skapa bdttre férutsattningar for att systematisk
reflektion?
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Koppla medarbetarnas reflektioner till organisationens mdl, vérderingar och
utmaningar sd att reflektionerna bidrar till bdde vardagsndra férbattringar
och l&ngsiktig utveckling.

Uppmdrksamma och sprid [drdomar

Dokumentera viktiga insikter och gér dessa tillgangliga fér hela
organisationen sd att Idrdomar frdn reflektionerna sprids mellan medarbetare

och arbetsgrupper.

Reflektionsledarens roll

Reflektionsledaren har en nyckelroll i anvéndandet av Reflektionscykeln. | rollen
ingdr att stédja medarbetarnas reflektioner samt att medverka till att reflektioner
anvdndas i organisations- och verksamhetsutveckling. Reflektionsledarens roll
skiftar p& de tre nivéerna individ-, grupp och organisation.

P4 individnivd kan Reflektionsledaren facilitera enskilda medarbetares
anvdndning av Reflektionscykeln pd féljande satt.

o Hjélpa medarbetare att systematiskt foélja Reflektionscykelns fyra steg.

e Fo6rain erfarenheter, perspektiv och teorier som kan berika medarbetares
reflektioner.

 Gemensamt med medarbetare identifiera reflektioner som det &r intressant
att ta upp i reflekterande samtal i medarbetarens arbetsgrupp.

P& gruppnivd kan Reflektionsledaren facilitera reflekterande samtal mellan
medarbetare pd foéljande satt.

o Leda reflekterande samtal dér medarbetarna lyssnar, férklarar grunden for
sina stdllningstaganden och ér beredda att f& nya insikter.

o Stddja och leda gruppen sé att samtalen leder fram till dnskvérda resultat.
Det kan vara konkreta resultat sdsom identifiering av typsituationer,
handlingsalternativ eller forbattringséatgdrder pd organisationsnivd. Men
resultaten kan ocksd vara mer svdrfdngade séisom gemensamt Iérande,
férdjupning av relationer och utveckling av fértroende och tillit.

P& organisationsnivd kan Reflektionsledaren medverka till att féreslagna
forbattringsdtgarder fradn gruppreflektionerna tas om hand i
verksamhetsplanering pd féljonde satt.
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e Agera som ett sprdkror fér medarbetarna genom att beskriva for
beslutsfattare hur dtgardsférslagen tagits fram genom gruppreflektioner
och férklara dess grunder.

» Bidra till att reflektionerna anvénds for att férbdttra organisationen.

e Medverka i identifiering av dtgarder for att forbdattra organisationens stéd
till medarbetarnas reflektioner.

Samspelet mellan individ, grupp och organisation

Reflektionscykeln mojliggor alltsd reflektion och lérande pd individ-, grupp- och
organisationsnivd. P& den individuella nivén stédjer cykeln medarbetares
reflektion dver utmanande situationer, pd gruppnivan ger cykeln méjlighet att
utveckla gruppens formdga att hantera gemensamma utmaningar och pd
organisationsnivd kan Reflektionscykeln anvéndas for att forbattra
organisationens férmdga att anpassa sig till den kontext den verkar i.

Figur 4. Reflektionscykelns tre nivéer i samspel
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En organisation kan vélja att anvénda Reflektionscykeln pd alla tre nivéerna eller
pd en eller tvd nivéer. Nar cykeln anvédnds pd fler &dn en nivd blir reflektionen som
mest kraftfull genom ett samspel mellan individ-, grupp- och
organisationslérande.
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4. Implementera Reflektionscykeln

Reflektionscykeln kan vara ett kraftfullt stdéd fér IGrande och utveckling. Foér att né
sin fulla potential behéver metodiken anpassas till en viss organisations
férutsattningar och integreras i det dagliga arbetet. En lyckad implementering ér
avgérande och krdver en genomtdnkt strategi. | det har avsnittet kan du I&dsa mer
om hur Reflektionscykeln kan bli en del av arbetsvardagen i din organisation.

Att implementera: hur, vad och varfor?

Implementering @r de strategier som anvdnds fér att féra in nya metoder i en
verksamhet, pd ett sétt som gor att de anvdnds i linje med sitt syfte och varaktigt
férbattrar verksamheten. Implementering betraktar vi som en process som
handlar om att inféra Reflektionscykeln som ett stéd for reflektion och I&rande. Att
inféra Reflektionscykeln i en organisation syftar till att skapa férutsattningar fér
systematiskt I&rande frén erfarenhet. Hur implementeringen goérs kan se olika ut -
frdn reflektionsstunder i vardagen till att Reflektionscykeln blir en integrerad del av
organisationens arbetssdatt. Ambitionsnivén kan variera, men oavsett omfattning
behdver implementeringsprocessen vara medveten och genomtdnkt.

En lyckad implementering bérjar med att besvara tvd grundfrégor: vad ska vi
borja gora eller géra pd ett nytt satt? Varfoér ar detta nya viktigt? Ofta finns olika
uppfattningar i en organisation: vissa kan vara entusiastiska till reflektion och
andra mer avvaktande eller till och med skeptiska. Fér att implementeringen ska
lyckas behdvs strategier bdde for att ta vara pd engagemang och ta kritiska
perspektiv pd allvar. Av stor vikt ar édven att inférandet av Reflektionscykeln
anpassas till organisationens verksamhetsomrdde, inriktning och kultur.

Implementering handlar i grunden om beteendeférdndring. Att anvdnda
Reflektionscykeln ska medféra att medarbetare bérjar agera pd nya, mer
reflekterande satt, till exempel att de regelbundet avsdtter tid for att reflektera
over erfarenheter utifrédn cykelns steg: beskrivning, kénslor, tolkning och handling.
Over tid kan reflektion utvecklas till en vana i det dagliga arbetet, bdde individuellt
och i grupp.

For att implementeringen av Reflektionscykeln ska lyckas behdver tre faktorer
samspela.

e Veta — kunskap och fardigheter i hur Reflektionscykeln anvénds.
e Vilja — motivation och forstdelse for nyttan.
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e Kunna — praktiska férutsattningar som tid, stéd och struktur.

Implementeringsstrategier fér Reflektionscykeln boér inkludera insatser riktade mot
dessa tre faktorer. Det kan handla om utbildning och tréning i metodiken,
stérkande av motivation genom att synliggéra vinsterna med reflektion och
inférande av stédjande rutiner och frigérande av tid. Utéver de tre faktorerna ér
ledarskap en nyckel: om chefer prioriterar reflektion, féregér med gott exempel
och avsatter tid 6kar chanserna att Reflektionscykeln verkligen fér féste.

Implementering kan boérja i det lilla - till exempel genom att medarbetare provar
Reflektionscykeln i samband med ett méte eller en utmanande erfarenhet - och
sedan successivt byggas ut. Viktigt ar att félja upp, justera och hélla i 6ver tid sé
att reflektion blir en integrerad del av arbetsvardagen, snarare én en tillfallig
satsning.

R&d och tips
Kartldgg nuldget

Utforska hur medarbetarna ser pa reflektion. Vilken erfarenhet finns, hur
bekvéma ar de med att tala om kénslor och svdrigheter i arbetet?

Anpassa efter behov

utforma implementeringen utifrén vilka behov som ér stérst i din organisation:
mer kunskap (Veta), stérkt motivation (Vilja) och/eller battre férutséttningar
(Kunna).

Borja enkelt

Testa Reflektionscykeln i liten skala och bygg vidare nér metoderna bérjar
sdtta sig.

Synliggér vinsterna

Folj upp hur anvéndandet pdverkar arbetet och lyft fram konkreta exempel pé
hur Reflektionscykeln gér nytta.

Planera for uppféljning

Satt mdl och indikatorer fér hur organisationens reflektionskapacitet ska hojas
och folj utvecklingen éver tid.

Sakra ldngsiktigheten

Skapa rutiner och pdminnelser som gor reflektion till en naturlig del av
verksamheten, och se till att ledningen fortsatter ge stéd och legitimitet.
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Reflektionsledarens roll i implementeringen

Reflektionsledare kan spela en viktig roll i arbetet med att implementera
Reflektionscykeln i en organisation tillsammans med ledning och évriga
medarbetare. Implementeringsforskningen visar tydligt vardet av lokala roller som
kan stédja och driva implementering pd plats.

En Reflektionsledare som sjdlv befinner sig i verksamheten har god kéinnedom om
organisationens kultur, arbetssdtt och medarbetare. Den férstdelsen ger
férutsattningar att géra kloka staliningstaganden kring hur implementeringen bér
ldggas upp och genomféras. Samtidigt ar det viktigt att kommma ihdg att rollen
som Reflektionsledare kan vara krévande. Implementeringen ska inte bli ett
enpersonsuppdrag. Reflektionsledare behéver rimliga férutsattningar, tydliga
forvantningar och tillgdng till stdéd. Det ar darfor viktigt att Reflektionsledare kan
vénda sig till personer bdde inom och utanfér organisationen fér hjalp, réid och
dterkoppling.

Reflektionsledarens roll kan inkludera féljande uppgifter.

» Initiera samtal om syftet med Reflektionscykeln och skapa gemensam
forstdelse for vad den innebdr i praktiken.

e Introducera metoden i konkreta sammanhang - till exempel genom att
leda korta reflektionsstunder eller visa hur cykeln kan anvéndas i pdgdende
arbete.

» Stddja kollegor i att proéva reflektion i vardagen och hjdlpa till att éversatta
metoden till deras olika yrkesroller.

» Identifiera hinder och méjligheter i organisationens arbetssatt och féra
dessa vidare till ledningen.

o Dokumentera och dela erfarenheter av hur Reflektionscykeln anvénds, sd
att ldrdomar sprids och férbattringar kan géras.

» Samverka med andra reflektionsledare eller externa handledare fér att
utveckla arbetet gemensamt.

« Bidra till att hdlla reflektion levande éver tid genom att pdminng,
uppmuntra och skapa forum fér kontinuerligt Idrande.
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Bilaga 2. Exempel pa anvandning av
Reflektionscykeln

| det féljande har vi tagit fram ett fiktivt exempel for att illustrera hur
Reflektionscykeln kan anvéndas pd individ, grupp och organisationsnivd. Exemplet
ar kortfattat formulerat for att de centrala idéerna ska framstd tydligt. | verkliga
livet bor reflektionen vara mer utférlig, nyanserad och innehdlla rikare
beskrivningar.

Reflektion pa individniva

1. Beskrivning

Jag deltog tillsammans med min chef i ett méte med en annan enhet i
organisationen. Syftet var att presentera ett nytt projekt och f& aterkoppling pd ett
utkast pd projektplan. Métet hélls i hybridform, med vissa deltagare pd plats och
andra pd distans. Vi hade inte haft s& mycket tid pd oss att férbereda métet.

Under moétet blev det tydligt att flera deltagare inte hade fatt tillracklig information
i forvéig och att syftet med projektet uppfattades som oklart. Det ledde till att flera
personer stdllde kritiska frégor och uttryckte oro fér konsekvenser och risker. Jag
och min chef forsdkte svara, men eftersom vi inte hade hunnit samordna var
kommunikation upplevde jag att véra svar ibland blev motsagelsefulla.

Moétet avslutades utan tydlig samsyn eller beslut om ndsta steg, dven om vi
betonade att vi skulle ta till oss synpunkterna.

2. Kanslor

Infér motet kande jag mig nervés och anade att moétet kunde bli svért. Nar motet
val bérjade véxte min frustration éver att samtalen kéndes otydliga och
ostrukturerade.

Nar de kritiska frdgorna kom kunde jag delvis férstd deltagarnas oro, men jag
kéinde ocksd irritation éver tonen och att kritiken ibland kéndes ordattvis. Samtidigt
k&dnde jag osdkerhet dver vad som var bdst att svara och viss skam dver att inte
kunna ge klara besked. En del av frustrationen riktades mot min chef, men ocksd
mot mig sjalv for bristande férberedelser.
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3. Tolkning

Att jag upplevde situationen som utmanande berodde till stor del pd att jag slets
mellan, & ena sidan, en vilja att medge fér métesdeltagarna att vi ocksd kande att
det fanns brister i vara planer fér projektet, och, & andra sidan, en vilja att std upp
for vart arbete och ingjuta fortroende fér att vi skulle vara kapabla att koordinera
projektet framdt.

Situationen kan definieras pd olika satt. Det kan ses som en situation ddr bristande
kommunikation infér ett méte leder till I&sningar under sjélva métet. Det kan ocksé
ses som en situation ddar otydlighet och bristande férankring i tidiga skeden av ett

projekt skapar spanningar.

4. Handlingsalternativ

Vid liknande situationer kan jag i framtiden géra féljande.

o Forbereda mig genom att be om fortydliganden frdn min chef i god tid.

» Tydligare férdela roller och ansvar fér vem som svarar pé vilka frégor.

o Markera under métet om missférstéind uppstdr, och bjudain till
gemensamma samtal foér att klargéra otydligheter.

e L&ggain en léngre paus under métet fér att samordna budskap mellan
mig och chefen och fér att prata igenom vdra skilda uppfattningar.

Efter detta méte beslutade jag att bjuda in mina kollegor till en gruppreflektion for
att dra lardomar och fortsatta bearbeta upplevelsen.

Reflektion pa gruppniva

1. Beskrivning

| gruppreflektionen deltog fem kollegor som ocksd hade varit med p&d métet. Efter
en kort inledning ddr jag berattade om syftet med métet och presenterade
Reflektionscykelns fyra steg, beskrev jag min upplevelse, och kollegorna fick sedan
komplettera med sina perspektiv.

De bekraftade vissa av mina intryck, men nyanserade bilden. Ndgra menade att
flera av frédgorna under métet var konstruktiva snarare én konfrontativa, och att
stdmningen inte var sd negativ som jag hade upplevt. De pdpekade éven att
distansdeltagarna inte kunde delta pd lika villkor, vilket pdverkade helheten.
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2. Kanslor

Jag beskrev min oro och frustration, och kollegorna delade sina kénslor. Nagra
upplevde liknande kénslor, medan andra sdg situationen som hanterbar och
|&rorik. Flera tolkade de kritiska inldggen som uttryck fér engagemang snarare én
frustration.

3. Tolkning

Tilsammans konstaterade vi att utmaningen inte frdmst handlade om enskilda
personers agerande, utan om bristande samordning, oklara roller och tidspress.
Nagra pdpekade ocksd att otydliga méten dar ett dterkommande problem i var
organisation - ett tecken pd& behov av tydligare rutiner fér gemensam planering
och kommunikation mellan enheter.

4. Handlingsalternativ

Gruppen féreslog flera handlingsalternativ jdmfért med de jag kommit fram till i
min egen reflektion.

o Dela upp moéten med komplicerat innehdll i tvd delar — ett férsta méte med
syfte att skapa samsyn och identifiera frdgor som behdver analyseras
vidare och ett andra méte fér att komma fram till beslut.

o Sdkerstdlla gemensam férberedelse mellan enheter innan méten.

e Undvika hybridformat vid komplexa diskussioner.

o Utveckla en enkel rutin fér méten mellan olika enheter med tydlig
ansvarsférdelning avseende férberedelser, métesledning och efterarbete.

Efter gruppreflektionen fortsatte vi arbetet med att férbereda projektet och att
omsdtta ldrdomarna frdn reflektionen i praktiken. Jag sammanstdllde éven
gruppens slutsatser och skickade vidare till v&r chef som underlag fér beslut om
forbattringsdtgdarder pd organisationsniva.

Reflektion pa organisationsniva

Ett ledningsgruppsméte holls fér att diskutera resultatet av gruppreflektionen och
fatta beslut om férbattringsférslagen. Chefer frén flera enheter deltog och
diskuterade de utmaningar som hade identifierats: otydlig kommmunikation,
bristande koordinering och olika tolkningar av mdl och ansvar.

Det framkom att de justeringar som gjorts efter den forsta reflektionen — bland
annat tydligare motesstruktur och bdattre férberedelser — hade lett till mérkbara
férbattringar i de efterféljaonde métena som genomférts fér att fortsatta
férberedelserna fér projektet.

25 O
Reﬂektionsverket@



REFLEKTIONSCYKELN

Ledningsgruppen beslutade darfér att inféra den féreslagna métesrutinen och att
erbjuda kompetensutveckling i métesledning och reflekterande arbetssatt. Man
konstaterade ocksd att den systematiska reflektionen hade haft stor betydelse for
de férbattringar som redan skett i métesmetodik och beslét att inféra
Reflektionscykeln som en gemensam metodik i organisationens
utvecklingsarbete.
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Bilaga 3. Definitioner

Reflektion
Nd&r individer, grupper och organisationer granskar och bearbetar erfarenheter foér
att utveckla sina sdatt att férstd och agera.

Reflekterande praktik

Ett forhdlliningssatt for professions- och organisationsutveckling, grundad i John
Deweys filosofi. Bygger pd att Iérande uppstér genom att medvetet reflektera éver
erfarenheter och omsatta insikter i férédndrat agerande.

Larande
Nd&r individer, grupper och organisationer tillignar sig nya kunskaper, fardigheter
eller insikter som leder till en varaktig férandring i férstéelse och agerande.

Reflektionscykeln
En forskningsbaserad metodik fér att stédja reflektion och lérande pd individ-,
grupp- och organisationsnivd.

Reflektion-fére-handling
Forberedande reflektion dér man ténker igenom mdl, strategier och erfarenheter
innan man agerar.

Reflektion-i-handling
Reflektion som sker under sjalva handlingen — att justera sitt agerande i realtid
utifrdn vad som hdnder.

Reflektion-efter-handling
Reflektion i efterhand for att forstd vad som hdnde, varfér och vad man kan Idra
infor framtiden.

Enkellooplédrande
Larande som férbattrar handlingar inom givna ramar utan att ifrégasatta mdil,
varderingar eller antaganden.

Dubbelloopldrande

Djupare ldrande dar reflektionen granskar och ifréigasatter grundidggande mdl,
antaganden och varderingar — vilket kan leda till férdndrade satt att tdnka och
agera.
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Implementering

Processen att inféra och férankra en ny metodik (t.ex. Reflektionscykeln) i en
organisation pd ett satt som gor att den anvénds enligt sitt syfte, blir en del av det
ordinarie arbetet och férbdttrar verksamheten.
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