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11.Fallberattelser

Inledning

I detta kapitel presenteras tio fallberittelser om konfliktuppdrag. Ett viktigt syfte med kapitlet
ar att visa olika typer av tillvigagingssitt. Fallberittelserna dr darfor ganska ‘avskalade’ det
berittas inte sd mycket om vem som sade vad och vad som hinde di. Du som ldsare kan
i dessa fallberittelser fa manga uppslag till hur man kan gora. Ett djupare syfte r att erbjuda
ett underlag for reflektion 6ver olika interventionsfilosofier. Som papekats i tidigare kapitel sa
ar utformningen av en konfliktintervention dels ett resultat av en anpassning till de sirskilda
omstindigheterna i det aktuella fallet, dels ett uttryck f6r konsultens forandringsteorier.

Fallberittelserna ir strukturerade pa samma sitt. Forst ges en kort introduktion till fallet.
Direfter finns en kronologiskt ordnad beskrivning av hur interventionen gick till, steg for steg.
Sist kommenteras karaktiren pa interventionen ur ett antal olika synvinklar.

Gertrude Fuchs: Var chef litar inte pa oss

Fallet

Fallet utspelade sig pa ett regionkontor med 13 medarbetare. De flesta av de anstillda var
sjdlvstindigt arbetande tjanstemin, som ofta var ute pa uppdrag, medan nagra var adminis-
trativ personal. Konsulten kontaktades av regionchefen, som berittade att det fanns ett starke
missnoje bland personalen 6ver hans eget ledarskap. Uppdraget gavs direkt i telefonsamtal och
man kom 6verens om att hélla ett 1 1/2 dagars arbetsmote med hela gruppen.

Interventionen
1. En och en halvdags arbetsmate (oktober)
Motet borjade efter lunch dag 1.

a) Intervjuer inf6r gruppen. Efter en kort inledning dgnades en stor del av forsta dagen at
att konsulten intervjuade var och en av deltagarna infér de andra. Konsulten bérjade med att
fraga om personens uppdrag och hur linge de varit anstillda. Direfter frigade konsulten om
hur deltagaren upplever vardagen pé arbetsplatsen. Varje intervju tog 10-60 minuter. Den som
just blivit intervjuad fick vilja vem som skulle bli intervjuad hirnist, inda till alla kommit till
tals. Intervjupasset pagick mellan kl. 13 och 17. En av deltagarna 6ppnade upp mycket och
berittade med starka kinslor att han inte kinde sig respekterad och bekriftad och att han
upplevde att chefen saknade fortroende f6r hur han sjilv och andra skotte sina uppgifter.

Efter avslutat arbetspass lagade deltagarna mat tillsammans och dt middag.

b) Dag 2 inleddes med en incheckning. Konsulten stillde frigorna: Hur mar ni idag? Vad
tinker ni om gardagen? Finns det nagra lirdomar, nigon ny insikt att rapportera? Deltagarna,
inte minst chefen, rapporterade en rad saker de forstatt av gardagens intervjuer. Incheckningen
tog drygt 2 timmar.

c) Ett lingre arbetspass (ca 1 1/2 timma) dgnades 4t feedback. Konsulten inledde med
en miniféreldsning om principer f6r konstruktiv feedback, dir bl.a. jagbudskap och feedback-
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trappan (som visar olika sitt att ta emot feedback: Forkasta—Forsvara—Forklara—Forstd—For-
dndra) presenterades. Direfter fick deltagarna arbeta parvis med att med utgingspunkt frin
det de hort forsta dagen formulera feedbackbudskap enligt rubrikerna ‘bérja med’, ‘sluta med’,
‘fortsitt med’. Deltagarna fick sjilva formera sig i par for att hjdlpa varandra formulera feedback,
med ledning av jag-budskapets fyra delar: ditt beteende—min kidnsla—mina behov—min 6nskan
till dig. Budskapen skulle dels riktas till en kollega, dels till chefen, och de skulle skrivas ned
pa lappar. Denna typ av dterkoppling syftade till att viga vara tydlig och uppriktig med vad
var och en uppfattade i motpartens beteende.

Direfter inleddes sjilva aterkopplingsovningen med att deltagarna instruerades att forsdka
ta emot feedbacken pa 6vre delen av den tidigare presenterade feedbacktrappan. En i taget
fick deltagarna, infor hela gruppen, lisa upp sitt budskap till den det riktades till, samt limna
over lappen till vederborande. Chefen fick feedback av alla. Den som fér ta emot feedback far
bara svara genom att siga ‘tack’.

En del budskap var starka, som t.ex. "Jag uppfattar att du fuskar med din tid. Jag kinner
besvikelse 6ver det beteendet och blir misstinksam pé dig i ditt uppdrag och skulle onska att
du 4r mer uppriktig med tidsredovisningen”.

Nir alla budskap framforts finns det majlighet att be om fortydliganden. Om det behévs
kan de som behéver reda ut ndgot antingen fa lite tid for sig sjdlva att gora det, eller ocksa ta upp
temat infor hela gruppen. Direfter 6ppnade konsulten for gemensam reflektion kring vad det var
gruppen gjort, syftet med vningen samt hur de sjilva kan anvinda feedback. Efter samtal kring
dessa frigor fick deltagarna parvis i uppgift att formulera hogst fem spelregler kring kommuni-
kation. Spelreglerna diskuterades gemensamt, dir konsulten stillde provande fragor kring vad
som egentligen kunde menas med formuleringarna. Samtalet ledde fram till att fem nyckelord
skrevs upp pa ett bladderblocksark. Deltagarna fick sedan sitta sin namnteckning pa detta ark
som tecken pd en gemensam Gverenskommelse om framtida spelregler f6r kommunikation.

e) Arbetsmétet avslutades med utcheckning: deltagarna fick ge sin dterkoppling om processen
och processledaren. Under perioden till ndsta méte fick deltagarna i uppgift att uppmiarksamma

konflikter.

2. Heldags arbetsmaote (februari)

a) Dagen inleddes med en utférlig incheckning: reflektioner om nuliget och tiden sedan
forra métet. Deltagarna rapporterade att stora forbéttringar dgt rum vad giller kommunikation,
samarbetsrelationer och storre forstaelse for vars och ens erfarenheter. Gruppen hade ocksa
foljt konsultens rekommendation om att sjilva ha en incheckningsrunda vid morgonkaffet,
vilket hade lett till bittre 6msesidig forstaelse och mindre missforstand.

b) Konsulten holl en miniforelisning om Galtungs ABC-modell.

) Konsulten édterknot till hemuppgiften som gavs forra gingen och frigade deltagarna
vilka som observerat en konfliktsituation sedan sist. Tre deltagare hade med sig exempel pé
konfliktincidenter de haft med en kollega eller chefen. Konsulten bad respektive deltagare att
fylla i arbetsbladen ‘Motparten’ och ‘Sjilv’, dir det finns filt for att i punktform beskriva den
andres och egna tankar, kinslor, vilja och behov. Konsulten lit sedan de som hade fall, en
i taget, att stilla upp situationen med hjilp av sma malade tridockor och beritta om vad som
hint. Den andra parten fick ge sin bild och konsulten lit de direkt inblandade samtala om
incidenten. Efter berittelsen om situationen frigade konsulten om hur man skulle kunna gora
annorlunda i situationen, samt vilka slutsatser man kan dra av fallet. Ovriga deltagare fick
reflektera kring situationen, med utgdngspunkt fran hur det varit om de sjilva varit inblandade.

d) Dagen avslutades med utcheckning: runda om hur dagen varit.
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3. Heldags arbetsmate (september)
Efter incheckning med reflektion over hur det fungerat under perioden sedan forra motet
dgnades dagen at att arbeta med mélformuleringar.

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Konflikten utspelar sig i en arbetsgrupp med 13 medarbetare dir konfliktkonstellationen
beskrivs som att medarbetarna ir frustrerade 6ver sin chefs ledarstil. Det finns inte anled-
ning att tro att konflikten fokuseras kring ett fatal personer, eller att det handlar om tva
liger som har konflikt med varandra, utan alla dr berdrda och dirmed parter. 14 personer,
inklusive chefen, 4r en fullt hanterbar grupp for gruppmedlingsmetodik. Medarbetarna ir
tjanstemin i en verksamhet som innebir att de 4r vana vid artikulera sig och argumentera
och man kan dirfor forvinta sig att de, med stod av en processledare, har forutsittningar
for att prata om konflikten i en gruppsituation. Det finns visserligen starka signaler pd
frustration och missndje, men inte tecken pa en mycket djupt eskalerad konflikt.
Konflikten tycks huvudsakligen vara en relationskonflikt, eftersom medarbetarna ir
frustrerade Gver chefens ledarstil. Det finns verksamhetsrelaterade sakfragor som behover
redas ut, men de dr sannolikt underordnade relationskonflikten. Detta innebir att det
behover komma till stind en dialog, dir parterna f inblick i varandras subjektiva upplevelse
av hur den mellanminskliga interaktionen fungerar, snarare 4n en mer sakfragefokuserad
forhandling om en lista pa tvistefragor. Konsulten gjorde ocksid bedomningen att kon-
flikten inte var utpriglat kall, d.v.s. kinnetecknad av att parterna dragit sig tillbaka, vigrar
kommunicera 6ppet och ir fullt upptagna med att skydda sig. Sammantaget fanns alltsa
forutsittningar for att gruppmedlingsmetodik skulle kunna fungera vil, utan féregiende
enskilda samtal.

[ intervjun siger konsulten att hon ibland inleder uppdrag med att géra enskilda intervjuer. Det
sker t.ex. ndr de inblandade pratar mycket illa om varandra och bedoms sakna resurser (d.v.s.
formaga och vilja att i rimligt konstruktiva former prata om konflikten) for att direkt kunna
borja bearbeta svarigheterna i grupp. Intervjuer kan ocksé, enligt konsulten, vara limpliga
ndr organisationen saknar tidigare erfarenhet av konfliktinterventioner. D4 kan intervjun bli
ett tillfille for konsulten att forklara arbetssittet och skapa storre trygghet.

Nir valet vil har fallit pa att anvinda gruppmedlingsmetodik ville konsulten inte ha bak-
grundsinformation om deltagarna i forvig. En viktig anledning till det 4r att deltagarna ska
kunna lita pa att konsulten inte har férutfattade meningar om dem.

Forindringsteorier

Det mest framtridande draget i interventionsstrategin dr arbetet med att frimja en kraftfull
forindring av kommunikationen inom arbetsgruppen, inte minst mellan medarbetare och
chef. Flera olika tekniker anvinds f6r att stddja en dppnare kommunikation, dir det inte
i forsta hand handlar om att utveckla 6verenskommelser i specifika konfliktfrigor, utan om
att fa till stind en bestiende forindring av kommunikationsbeteendena si att parterna sjilva
kan l6sa de fragor som uppstar. En viktig ingrediens i interventionen handlar om att lira nya
kommunikationsbeteenden. Konsulten visar med sitt eget sitt att stilla frigor och lyssna hur
man kan prata om samarbetssvarigheter, men leder ocksa ett arbetspass dir deltagarna sjilva far
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ova pd hur man ger och tar emot feedback. Detta gors dessutom i skarpt lige, d.v.s. dvningen
anvinder deltagarnas egna situationer snarare in fiktiva dvningsfall.

Arbetet med att frimja en 6ppnare kommunikation handlar dock inte bara om individnivén,
d.v.s. att de enskilda personerna tillignar sig nya kommunikationsfirdigheter, eller relations-
nivan, d.v.s. att de som har konflikt med varandra bérjar kommunicera mer 6ppet om sina
svarigheter. Kommunikationsarbetet sker ocksa pa systemnivin. Genom att i en gruppsituation
gora gemensamma erfarenheter av att dppet prata om egna reaktioner, kinslor och upplevelser
sa forindras (i bista fall) normerna for vad man kan prata med varandra om och hur man kan
kommunicera. Det ir inte ldtt att som enskild person ta initiativ till att prata om 6mtéliga
kinslor eller ge aterkoppling pa andras beteende om man normalt aldrig pratar om sidant pa
arbetsplatsen. Under konsultens ledning bryter gruppen igenom de osynliga barridrer som
tidigare sttt i vigen fr ppenhet, vilket innebir att det blir mycket littare for den enskilda
att ta upp den typen av samtal i framtiden.

Konsulten anvinder sig i det beskrivna fallet dock av flera andra férindringsteorier, som ocksd
stodjer transformationen av kommunikationskulturen. Incheckningsintervjuerna stédjer del-
tagarnas sjdlvkinsla och egenklarhet och bidrar till en mycket starkare intressentmedvetenhet,
d.v.s. forstaelse av andra parters upplevelse och 6nskemal.

Kommentarer kring incheckningsintervjuernas funktioner

Konsulten avsitter mycket tid till att en efter en intervjua deltagarna infor de andra. Dessa
intervjuer spelar en viktig roll i interventionen, pa flera sitt. Tva aspekter av tillvigagingssittet
ir betydelsefulla: dels att konsulten stiller manga fordjupande frigor med en grundhéllning
av intresse, respekt och acceptans, dels att samtalet bara dger rum mellan konsulten och den
person som for tillfillet stir i fokus. Ovriga deltagare fir inte kommentera, gi i svaromal eller
pa annat sitt ligga sig i samtalet under incheckningsfasen.

Konsultens fragor innebir att parterna far stod i att rikta sin uppmirksamhet mot sidant de
inte tidigare alls reflekterat over, eller kanske bara flyktigt tinkt pa. De far hjilp att gd i kon-
takt med och tydligt formulera vad de faktiskt kinner, hur de upplevt situationen och andra
parter, samt vad som ir viktigt for dem och vilka 6nskemal de har. Intervjun blir en process
i att klara ut méanga saker for sig sjilv, d.v.s. egenklarhet. Ut6ver att intervjun 4r klargorande
for den aktuella situationen s kan verkan ocksa bli mer varaktig: Parterna far upp 6gonen for
nya sorters fragor som de i framtiden kan ha med sig infor nya situationer. Sittet som konsulten
for samtalet har dock ocksé en annan verkan: deltagarna upplever att de blir tagna pa allvar,
deras berittelse blir mottagen med Sppenhet, intresse och respekt. De blir bekriftade i att
deras kinslor och reaktioner dr begripliga och normala. Konsulten uttrycker det som att "nir
man blir lyssnad pa ordentligt vigar man ta sig sjilv pa allvar”. Hirigenom blir intervjuerna
ett viktigt forarbete till att senare gd i dialog: parterna vet var de star och kinner sikerhet
i att deras upplevelse och 6nskemal dr nagot de kan och vill st for.

Incheckningsintervjuerna verkar dock givetvis inte bara pa den som blir intervjuad. De som
lyssnar fir, genom att de uttryckligen inze ska gi i svaromal pa det som sigs, tillfille att
verkligen lyssna och reflektera Gver det andra berittar. Konsulten stirker dem i uppgiften
att lyssna for att forstd andras upplevelse, snarare dn att lyssna for att kunna argumentera for den
egna stindpunkten. Hirigenom 4r incheckningsintervjuerna en kraftfull strategi for att stodja
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intressentmedvetenhet, men ocksé forstdelse av hur relationer och hindelseférlopp fungerat
(d.v.s. okad komplexitetsmedvetenhet). De som lyssnar kan fa inblick i hur andra upplevt deras
eget agerande och attityder och vilka konsekvenser det egna agerandet har fact for andra. Dir-
med fir de ocksd en bittre forstaelse for varfor konflikten utvecklats som den gjort. Effekten
blir ocksd att de inblandade personerna far mer kontakt med varandras goda avsikter och hogst
minskliga kinslor och upplevelser, vilket leder till 6kad respekt och god vilja.

Genom den fortrolighet som uppstar i dialogen mellan konsult och en person blir det littare
att oppna upp. Konsulten papekar att det ofta dd kommer sjilvanklagelser, som t.ex.: "Jag ir
ju s stor egoist, jag dr en san idiot, jag dr oduglig som chef, Jag ir délig pa...”. Sidana
tankemonster 4r typiska for den tidigt konventionella medvetenhetsprofilen, dir tinkandet
huvudsakligen sker pa kategorinivin. Man ser inte orsakssammanhangen bakom det som
inte fungerar si bra, och drar slutsatsen att det ir fel pd en sjilv eller pd andra. Konsulten
far da etc tillfille ace bistd parterna i att na insikt om att det som inte fungerat bra beror pa
omstindigheter eller orsakssamband som 4r naturliga och i méinga fall paverkbara. Detta kan
forlosa parterna fran instingdheten i sjalvanklagelser, sd att fokus i stillet hamnar pa vad som
kan goras for att det ska fungera bittre.

Kommentarer kring konstellationsarbete med tridockor

Nir det dr dags att borja bearbeta konfliktincidenter mellan enskilda personer ber konsulten
parterna att visa hur det var genom att vilja och stilla upp sma tridockor som representerar
de inblandade personerna. Det kan lata si hir: ’Om du 4r den hir dockan, kan du stilla upp
de andra som var med?”, "Kan du visa mig hur det var [pekar pa dockorna]?”, "Hur skulle du
vilja att det var [pekar pa dockorna]?”

Detta arbetssitt fyller flera funktioner. Genom att rikta blicken mot dockorna forskjuts
perspektivet pd det intriffade. Man ser konstellationen utifrén i stillet for att fokusera pa de
inblandade personerna direkt. Detta skapar en viss distans till det som hint och gor det lite-
are att tala om och se hindelseforloppet ur alla inblandades perspektiv, respektive att forsta
orsakssammanhangen utan att vara i en forsvars- eller angreppsstillning.

Foriandringsteoriprofil

Av de sex kategorier av forindringsteorier som presenterades i kapitel 4 ligger tonvikten pa fyra:
Stodja, Forlosa, Skapa kontakt och Lira. Inom kategorin Stédja ir det tva forindringsteorier
som konsulten bara indirekt arbetar med: stédja kontextmedvetenhet och stédja perspektiv-
medvetenhet. Strategin Dialogisering kommer hir till intensiv anvindning. Férindrings-
teorierna i tva kategorier spelar en mer underordnad roll. De férindringsteorier som tillhor
kategorin Forskjuta fokus handlar ju om att styra deltagarnas uppmirksamhet bort frin de
mellanminskliga svarigheterna for att i stillet fokusera pa losningar, uppgiften och/eller det
deltagarna sjilva kan bidra med. I det beskrivna fallet viljer konsulten i stillet att verkligen
gd in i och bearbeta de samarbetssvarigheter som parterna upplever. Strategierna i kategorin
Konfrontera anvinds inte heller i detta fall.



203

Anneline Sander: Berget av oskrivna journaler

Fallet

Konflikten utspelade sig i en arbetsgrupp med 13 medicinska sekreterare. Gruppens chef, A,
med titeln avdelningschef, var chef for fyra arbetsgrupper pa olika platser och var dirmed inte
nirvarande i det dagliga arbetet. Hon hade varit chef f6r denna avdelning i ca. fyra ar. Det
fanns ocksd en bitridande avdelningschef, B, som var relativt ny i sin roll. Det fanns manga
olika signaler pd misstérhillanden. Det fanns ett stort ‘berg’ (det kallades si) av annu oskrivna
journalanteckningar och férseningarna var mycket stora. Medarbetarna var mycket missnojda
med avdelningschefens ledarskap. Konflikten eskalerade efter att A kallat tvd medarbetare
till samtal med anledning av att flera av deras kollegor s6kt upp A och beklagat sig over att
dessa tvd inte gjorde sin del av jobbet, samt att vissa arbetsuppgifter som den ena av dem hade
ansvar for inte blev utforda. En av medarbetarna hade sammanstillt en lista pd ett 20-tal
punkter med klandervirda saker som deras chef hade gjort. Nagon eller nigra av medarbetarna
hade vint sig till facket och patalat upplevda misstorhallanden. Andra symptom pé en illa
fungerande arbetsplats var att enskilda medarbetare sokte upp chefen och beklagade sig 6ver
andra kollegor, men ville inte sta for kritik ppet, samt att medarbetarna var helt tysta pd de
personalméten som holls. Ungefir samtidigt sd kontaktades den interna foretagshilsovarden
av bide avdelningschefen och en facklig representant, med dnskan om att nigot skulle goras.
En extern underkonsult, som tidigare handlett chefer i forvaltningen, fick uppdraget.

Interventionen

1. Uppdragsformulering med avdelningschef och bitridande (maj)

Konsulten triffade under tre timmar avdelningschefen A och den bitridande avdelningschefen
B for att g igenom forutsittningarna for en eventuell insats. A och B fick stilla upp arbetsgrup-
pen med hjilp av sma tridockor och ge sin bild av situationen. Konsultens mél med samtalet
var att bedoma om hon ville ata sig uppdraget, samt att etablera en fortroendefull relation
med de bdda cheferna. Samtalet ledde fram till en formulering av insatsens syfte. Konsulten
foreslog en strategi omfattande enskilda intervjuer med medarbetarna, en heldag med hela
gruppen och cheferna, samt handledning av de bada cheferna.

2. Telefonsamtal med avdelningschefen (maj)
Ett entimmas telefonsamtal mellan konsulten och A anvindes till att konkret planera till-
vigagdngssittet.

3. Presentation av konsulten pd arbetsplatstriff (maj)

Konsulten deltog i en ordinarie arbetsplatstriff och fick dr tillfille att presentera sig, uppdraget
och sin roll. Ingen av medarbetarna tog gonkontakt med konsulten eller A och de tittade inte
heller pa varandra. Ingen av dem yttrade sig heller under hela métet. Efter att ha presenterat
sig satt konsulten kvar medan A fortsatte métet med en rad informationspunkter. A bjod in
till synpunkter eller frigor kring det som sagts, men ingen av medarbetarna sade nigot.

4. Intervjuer med medarbetare och chefer (maj)
Tretton 40-minuters intervjuer med medarbetarna genomfordes under tva dagar. Direfter
intervjuades dven den bitridande chefen. Konsulten inledde varje intervju med att beskriva
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att hennes roll var att hjilpa till med att sortera och fora upp fragor sd att de kunde bearbetas,
att hon inte gar chefens drenden och att de kunde lita pa att fi vara anonyma. Intervjuerna
kretsade kring fragor som: ”Vad tror du dr anledningen till att ni har det som ni har det? Vad
bestir dina arbetsuppgifter i? Hur uppfattar du din chef? Hur uppfattar du arbetsgruppen?
Nir blir du frustrerad nir du 4r pé jobbet? Vad skulle behéva hinda enligt dig?”

Medarbetarna angav samstimmigt att det inte fanns nagra som helst problem inom arbets-
gruppen, dir var stimningen mycket bra, medan de hade mycket kritik mot A. A beskrevs som
kall och burdus. Medarbetarna beklagade sig 6ver att A ofta avbryter dem i samtal och inte ger
nagon positiv aterkoppling. De beskrev samtidigt B, den bitridande chefen, i mycket positiva
ordalag, som nagon som det ir ltt att prata med. Genom tidigare samtal med cheferna visste
konsulten att ett flertal medarbetare var irriterade och kritiska ocksi gentemot en del kollegor,
men inget av detta framkom under intervjuerna, dir man endast pekade ut A som problemet.

Niégra av de intervjuade sade sig inte vaga prata 6ppet dirfor att de fruktade repressalier fran
A, som “kan komma langt efterat”. Konsulten bad om konkreta exempel, men medarbetarna
hade svért att specificera hur det kunde g till, annat 4n att en repressalie kunde bestd i att
man inte fick gora vissa arbetsuppgifter om man inte hillit sig vil med chefen.

Flera medarbetare forklarade ‘berget’ av kraftigt férsenade journalférda anteckningar med
avdelningen fatt en 6kad arbetsbelastning genom att ett antal nya likare tillférts deras avdel-
ning, samt att en person lyfts ut ur arbetsgruppen for att skota en reception.

En rad frigor férdes fram som olosta problem: chefens liga grad av tillginglighet, avsaknad
av entydiga rutiner och enhetlig praxis, uppfoljning av tidigare organisationsforindringar
hade uteblivit, bristande samarbete mellan enheter pé olika orter, 6verkérning fran chefen av
sekreterarnas onskemal kring schemalidggning, samt brist pa positiv dterkoppling fran chefen.

Tva medarbetare var mycket upprorda 6ver den inledningsvis nimnda incidenten da de blivit
kallade till samtal hos A angiende arbetsuppgifter som inte utforts.

5. Bearbetning av intervjumaterialet (maj)

Konsulten sammanstillde det som framkommit i intervjuerna i en rad kategorier: sakfragor/
teman, 6nskemal frin personal, 6nskemal frin ledningen, samt fragetecken. Konsulten skrev
ned en sammanstillning som sedan presenterades for cheferna och anvindes vid heldagen
med personalen.

6. Mote med avdelningschefen

Konsulten hade ett tretimmarsméte med A dir hon redogjorde f6r de bilder som givits under
intervjuerna, inklusive att flera i personalgruppen beskrivit A som hard och kall och som
nagon som anvinder sig av repressalier. A var chockad och bestért 6ver det hon fick héra, men
ocksa reflekterande. Samtalet berérde ocksa As arbetsbelastning, som var uppenbart orimlig

i forhéllande till ledaruppdraget.

7. Mote med avdelningschefen och bitridande chef
Ett ytterligare planeringsmote holls mellan konsulten och de bada cheferna, dir huvudsyftet
var att utarbeta en rad atgirdsforslag med utgangspunke frin de teman konsulten beskrivit.



205

En rad atgirder formulerades, bl.a. kring utvirdering av vissa organisationsférandringar som
gjorts tidigare, motesfrekvens och -former, hur sekreterarna skulle kunna fi mojlighet att
utforma schemaliggningen, samt en tydligare ansvarsférdelning mellan A och B med utékade
ansvarsomraden for B.

Métet behandlade ocksa hur den kommande heldagen skulle gestaltas, samt hur frimst A skulle
kunna hantera den kritik som framkommit mot hennes ledarstil. A fick i uppgift att forbereda
ett ‘tal” som skulle ge svar i férhallande till medarbetarnas 6nskemal. Konsulten utverkade
ocksa chefernas samtycke till att lita medarbetarna sjilva fa rosta om vilka sakfrigeteman
de skulle arbeta med under heldagen.

8. Heldagsmate med personalgruppen (juni)
Heldagen strickte sig fran 8.00 till 16.30. Rummet var méblerat med stolar i en cirkel. I mitten
lag ett stort antal vykort med olika motiv utspridda.

a) Konsulten tog emot alla vid dérren och hilsade pa dem. Stimningen var mycket spind
och det var helt tyst. Konsulten inledde med att hilsa alla vilkomna och forklara att det var
hon som ledde dagens arbete och att hon hade en plan for hur dagen skulle disponeras.

b) Konsulten bad deltagarna att vilja ut ett av de kort som ldg pa golvet framfér dem, ett
motiv som visade nagot av vad de kinde infor "att vara hir idag”. Direfter skulle de vinda sig
till sin nidrmaste granne och prata kring kortet.

c) Deltagarna fick parvis intervjua varandra om deras forhoppningar och farhagor. Direfter
fick de infér gruppen beritta om vad deras partner sagt om sin kinsla, sina férhoppningar
och farhigor. Konsulten skrev pd blidderblock upp sammanfattande punkter kring det som
sades. Hon kommenterade vissa punkter, t.ex. nir en av deltagarna hade haft farhigan att
hon kunde bérja grata. Processen utmynnade i formuleringen av ett litet samarbetskontrakt
for dagen. Stimningen var reserverad, men det fanns ocksi de som hade férhoppningar om
forbattringar och en viss forsiktig optimism.

I samband med detta fick avdelningschefen tillfille att redogéra f6r sina egna férhoppningar.
En viktig punkt var att hon talade om att hon inte hade f6r avsikt att limna sitt chefsuppdrag.

Konsulten avslutade detta pass med att ge en 6verblick 6ver dagens uppligg.

d) Som en férberedelse inf6r genomgingen av sammanstillningen av intervjuerna holl
konsulten en inledning. Hon berittade hur hon gétt tillviga med intervjuerna och bearbet-
ningen. Materialet hade sorterats under kategorierna kinslor, behov, 6nskemal, oklarheter
kring sakfragor, missforstand och tolkningar kring gamla hindelser. Dessutom hade kom-
mentarer formulerats om spinningar, de intervjuades tolkningar av orsakerna till problemen,
gruppklimatet och ledningsbrister.

Konsulten tog upp att olika forstielse av uppdraget kan leda till spinningar och gav
en oversikt over hela sammanhanget frin politikernas formulering av mal och direktiv till
verkstillandet i olika led av verksamheten. Konsulten papekade sirskilt hur kraven 6kat pa
medarbetarna att aktivt medverka till stindiga férindringar for att kunna halla god kvalitet
till laga kostnader. Hon framhall ocksd att de medicinska sekreterarna har en viktig uppgift
i hela sjukhusverksamheten.

Vidare pekade konsulten pd att ménga i intervjuerna pekade ut avdelningschefens ledarskap
som orsaken till det missndje och daliga klimat som ridde, medan fa hade sett sekreterarnas eget
forhallningssitt som en bidragande faktor. Konsulten menade att vigen ut ur den stora bristen pa
tillit handlar om att flytta fokus fran frigan ”Vems ir felet?” till frigan “vad ar viktigt?” och vad
som behover goras annorlunda, samt att det behdvs en vilja att forsoka forsta varandras perspektiv.
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e) Konsulten stillde medarbetarna infor tva scenarier: (1) att ledning och medarbetare fri-
villigt tar ansvar for gemensam problemlésning genom dialog; och (2) att ledningen ensidigt
genomfor de forindringar de tror dr nédvindiga for att forbattra klimatet och verksamheten.
Konsulten fragade direfter var och en i tur och ordning: "Ar du beredd att ge dialogforsoket
en chans?” Alla medarbetarna svarade ja pa denna friga och konsulten kvitterade med att hon
tyckte detta var bra och roligt. Hirefter togs en kaffepaus. Stimningen var nu littare.

f) Konsulten inledde redovisningen av den sammanstillning hon gjort av intervjusamtalen
genom att forst rita upp en NVC-modell (Non-Violent Communication) pa en tavla. Modellen
visade hur man kan tolka konfliktfragor genom att se dem i termer av Observationer, Kénslor,
Intresse och Behov, samt Onskemil, samt hur dessa fyra delar kan komma till uttryck pa sitt
som forsvarar dialog. Hon papekade sirskilt att det ofta finns en stor skillnad mellan det som
var respektive parts avsikter med ett visst agerande, och den upplevda verkan av detta agerande
hos andra.

g) Redovisningen inleddes med temat ‘kinslor’, dir konsulten sammanfattade de kidnslor som
kommit till uttryck i intervjuerna och hur dessa kinslor 4r kopplade till ‘berget’ av ogjort arbete
samt upplevelsen av avdelningschefens bemétande. Konsulten papekade att dessa kinslor far
konsekvenser for verksamhetens effektivitet genom att de “dter” energi. Konsulten normaliserade
den dynamik som uppkommit genom att siga att manniskor som kinner sig bade arga och svaga
samtidigt ofta har ett behov av att soka stdd och bekriftelse hos andra, vilket i sin tur forsimrar
den psykosociala arbetsmiljon ytterligare. Konsulten delade ut ett blad med en sammanfattning
av slutsatserna kring kinslor, medarbetarna fick sedan parvis samtala om huruvida denna stimde
med deras egen upplevelse. I denna fas kom inga kommentarer eller tilligg.

h) Konsulten 6vergick till att ssammanfatta intressen och behov, med sirskild tonvikt pa
det gemensamma intresset att reducera ‘berget’ av efterslipande arbetsuppgifter, behovet av att
kinna att arbetsbelastningen ér hanterbar, att bli sedd och bekriftad som en virdefull person,
samt att kunna ha tillit till varandra. Aven hir fick medarbetarna sammanfattningen pa ett
blad, samt fick parvis samtala om hur de tyckte att konsultens sammanfattning stimde.

i) I det tredje steget av redovisningen gick konsulten igenom de 6nskemal som formulerats
dels frin medarbetarnas sida, dels frin ledningen. Konsulten hade formulerat dessa 6nskemal
i form av uppmaningar frin medarbetarna till ledningen, respektive fran ledningen till med-
arbetarna, ett tiotal punkter frin vardera héllet. Efter att igen parvis ha pratat om punkterna
samlades ytterligare tilligg till onskemalslistorna upp.

j) Det fjirde steget handlade om sakfragor dir det uppenbarligen fanns ett missnéje
eller oklarheter som behovde redas ut. Konsulten hade 4ven hir listat de teman som nimnts
i intervjuerna, samt i en del fall tillfogat egna forslag kring hur ledning respektive ledning
och medarbetare tillsammans skulle kunna reda ut respektive sakfraga. Det fanns frigeteck-
en, missforstand och irritationer kring en rad konkreta frigor, som t.ex. handlade om hur
‘berget’ skulle kunna reduceras, samt schemaliggning, semesterplanering, flextidshantering,
méteskvalitet och tillit. I diskussionen som foljde tog medarbetare ocksa upp nagra incidenter
som hade vickt starka reaktioner och som de ville reda ut.

I detta arbetsmoment fick avdelningschefen tillfille att redogéra for sina tankar om och
planer for atgirder. Ett antal av de teman som listats kunde dirfor liggas at sidan i vintan pa
att dessa atgirder skulle genomforas.

k) Medarbetarna fick vilja vilka av alla de teman som listats pa tavlan som de ville arbeta
vidare med under eftermiddagen, genom att var och en fick fordela tre streck bredvid de teman
som de sig som viktigast. De tre teman som fick flest roster var: (1) ‘Berget’; (2) Schemaligg-
ning; (3) Rutiner kring semesterplanering.
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1) Konsulten avslutade formiddagen med att ge sina egna kommentarer kring klimatet
medarbetarna emellan. Hon sa att medarbetarna sjilva siger att klimatet i gruppen ir gott
och att det inte finns nagra spinningar inom gruppen, medan ledningen ger en annan bild,
nimligen att medarbetare kommit och varit frustrerade 6ver kollegor men inte velat sta for
de kritiska synpunkterna dppet. Konsulten sa att hennes tolkning var att det finns starka och
outtalade normer om hur man ska bete sig mot varandra och att det ir lagt i tak vad giller
kommunikation. Den kompakta tystnaden pd méten liksom ryktesspridning och tolkningar
som inte provas genom att stilla frigor skulle kunna tolkas som en konsekvens av samma
monster. Dessa kommentarer vickte stark upprordhet i medarbetargruppen. Efter lunchen
hade dock de starka kinslorna lagt sig och temat behovde inte behandlas vidare.

m) Efter lunchen pébérjades arbetet med att hitta losningar f6r de tre teman som valts
ut genom omrostning. Det gick snabbt att utse en arbetsgrupp for att utveckla en strategi
for hur ‘berget’ skulle kunna reduceras, bestiende av tvi av sekreterarna och den bitridande
avdelningschefen. Det andra temat, schemaliggning, kunde ocksa avverkas snabbt. Avdel-
ningschefen hade listat vilka ramar som maste hallas f6r schemalidggningen, men var beredd
att ge en arbetsgrupp fullt mandat att utforma ett schema som féljde dessa riktlinjer. Det tredje
valda temat, semesterplanering, kunde ocksa klaras ut. Dels sa redogjorde avdelningschefen for
de bindande riktlinjer som kommit fran forvaltningsledningen, dels redde man ut hur sjilva
processen skulle se ut.

Arbetsgrupper bildades ocksa for att ta itu med ett par ytterligare oldsta fragor.

n) Nir ett flertal av de konkreta sakfragor som listats hade retts ut fick medarbetarna
dterigen rosta pa vilka teman de ville fortsitta bearbeta. Temat ‘bygga tillic’ fick flest roster.
Medarbetarna och de tva cheferna delades slumpvis in i fyra grupper. Grupperna fick samtala
om vad tillit 4r, hur man konkret mirker att det finns tillit och vad som behéver goras for att
oka tilliten. I helgrupp samlades sedan forslagen pa grupperna pa blidderblocksark. Punkter-
na hade ritt allmin karakedr. Konsulten stillde frigan om medarbetarna tyckte att det som
formulerats lit rimligt och majligt och om det gick att konkretisera punkterna ytterligare. En
av deltagarna dtog sig att renskriva punkterna.

0) Konsulten ledde ett 6vningspass om aterkoppling med hjilp av den pedagogiska modellen
‘Klanderhanden och 6nskehanden’, efter Ben Furman (modellen har stora likheter med NVC
och andra modeller for konstruktiv aterkoppling). Efter konsultens inledning om svérigheter
med Sppen och konstruktiv dterkoppling, en 6versikt 6ver modellen och en illustration frin
sitt eget hemliv fick deltagarna Gva parvis. De fick vilja ut en person som de pa nigot vis retar
sig pé for att sedan formulera ett budskap enligt ‘6nskehandens’ principer. Det blev mycket
skratt under detta arbetspass.

p) Konsulten lit deltagarna genomféra en positiv feedbackslinga, d.v.s. att formulera ett
budskap pé temat "—Jag uppskattar dig for ...” till personen pa stolen bredvid. I tur och ordning
gick deltagarna varvet runt, sé att alla horde vad som sades.

q) Konsultens avslutande budskap beskrev dagens arbete som en péibérjad vandring dir
allas fortsatta handlingar kommer att paverka utfallet. Eftersom laget dr kinsligt behéver alla
ta ansvar for att ‘halla om’ processen. Konsulten lit sedan deltagarna gora en runda pa temat
”Vad ska jag gora nu, t.ex. gora mer av och mindre av?”

Ett samtal férdes om vad deltagarna skulle siga till nyfikna i omgivningen, sirskilt med tanke
pa att det forekommit mycket ryktesspridning tidigare. Tid for ett uppfoljningsmaote bestimdes.

r) Efter att medarbetarna limnat lokalen hade konsulten en timmas mote med de tva
cheferna for att resonera om vad som skulle hinda hirnist. Avdelningschefen var néjd med

hur dagen utfallit.
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9. Mate med avdelningschefen (aug)

Konsulten triffade avdelningschefen under tre timmar. Mycket hade hint under sommaren,
medarbetarna hade med gemensamma anstringningar och 6msesidig uppmuntran arbetat
bort ‘berget’, och dven firat framgangarna tillsammans. Huvudsyftet med métet var att
planera hostens fortsatta arbete, sirskilt det uppfoljningsméte som var planerat for augusti samt
malsiteningar for chefshandledning som skulle fortsitta under hosten for bade avdelnings-
chefen och den bitridande avdelningschefen. For avdelningschefens del var ett centralt tema
den hoga arbetsbelastning hon hade, som kraftigt beskar hennes méjligheter att skota sin roll
som arbetsledare. Konsulten gav ocksa avdelningschefen pedagogisk handledning kring hur
hon kunde forklara sakférhillanden bittre genom att rita figurer pa tavlan och f6lja upp med
medarbetarna om budskapet nitt fram.

10. Tvdtimmarsmaite med personalgruppen (aug)

Uppfoljningsmétet med personalgruppen leddes av avdelningschefen. Konsulten fick tillfille
att gora en oversyn av vilka fragor som l6sts och vilka som fanns kvar. Hon gav ocksé positiv
dterkoppling kring de stora framsteg som gjorts.

Stimningen var nu helt annorlunda, medarbetarna hilsade pa alla och pratade mycket. Det
framgick ocksa att mycket gjordes annorlunda i arbetsvardagen.

Oversynen visade pi att en del medarbetare ville reda ut tidigare incidenter, medan andra inte
ville prata vidare om dessa. Ett sirskilt méte (utan konsulten, men med avdelningschefen)
planerades for att prata igenom dessa hindelser.

Under motet togs en specifik fraga kring arbetsorganisation upp och 16stes genom samtal och
en overenskommelse.

11. Handledning av cheferna (histen)

Konsulten triffade de tva cheferna for handledning under ett antal tillfillen under hosten.
Konsulten deltog ocksa i tvd arbetsplatstriffar, men endast som observatér for att fa underlag
for att handleda avdelningschefen i att utveckla sitt sitt att leda personalméten.

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

En stor och betydelsefull sakfraga spelade en viktig roll i detta konflikt: omfattande efterslap-
ning vad giller de arbetsuppgifter enheten hade som sin huvuduppgift. Konfliktkonstellationen
var i forsta hand Grupp — Chef, dven om det bakom fasaden ocksa fanns friktioner mellan
medarbetare. Medarbetargruppen upptridde utat enat och hade tolkningen att ‘berget’ av
efterslipande arbetsuppgifter berodde pa for lite personal i relation till arbetsbordan och att
deras chef inte tog itu med detta problem, samt upptridde pa ett krinkande sitt gentemot
sina medarbetare. Ledningen hade en helt annan tolkning av orsakerna till efterslipningen.
Utéver problemet med efterslipning fanns ett antal verksamhetsrelaterade sakfragor kring
schemaldggning, semesterplanering och liknande, men det fanns ocksa ett par incidenter som
vickt starka reaktioner och som var ouppklarade.
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Konflikten hade, kan man siga, viktiga ingredienser i alla tre hornen i konflikttriangeln: pa-
tagliga olosta sakfragor i C-hérnet; olikartade tolkningar och starka frustrationer i A-hérnet;
och ett ménster av att vara tysta pA moten samt att inte tala ppet om friktioner i samarbetet
i B-hornet. Bland medarbetarna kan man anta att perspektivmedvetenheten var timligen svag.

Konsulten valde en strategi vars huvudkomponenter var 4 ena sidan enskilda intervjuer med
medarbetarna och en intensiv heldags gruppmedling, 4 andra sidan handledning av avdel-
ningschefen.

Forindringsteorier

I detta fallet finns inte ndgon sirpriglad enhetlig forindringsteori som styr insatsen, utan
konsulten kombinerar i interventionen manga olika strategier, dir en central komponent ir
att hjilpa parterna att strukturera och forstd orsakssammanhang i hela konfliktkomplexet.
Konsulten ir sjilv universitetslirare i konfliktlosning med ett mangdimensionellt perspektiv
pa konflikter och konflikthantering.

Kommentarer kring de enskilda samtalen

En viktig funktion i de enskilda samtalen, som var en forutsittning for att heldagen skulle
kunna genomf6ras pa det sitt den gjordes, var att skapa fortroende hos medarbetarna for
konsulten. Konsulten anvinde ett mindre antal 6ppna fragor i syfte att kunna gora sig en bild
av medarbetarnas synsitt, kinslor, instillningar och teman.

Konsulten lade ner mycket tid pé att strukturera informationen frin de enskilda samtalen i ett
antal olika kategorier: sakfragor/teman, kinslor, behov, 6nskemal och ouppklarade incidenter.

Kommentarer kring moten med avdelningschefen

Konsulten redogjorde rakt pa sak for de bilder och tolkningar och den kritik medarbetarna
framfort mot chefen. Avdelningschefen var chockerad bl.a. 6ver att det fanns medarbetare
som var overtygad om att hon utsatte misshagliga medarbetare for repressalier i form av att
neka dem viss utbildning eller att fa gora vissa arbetsuppgifter. En viktig uppgift i konsultens
handledning av avdelningschefen var att prata igenom hur chefen kunde tolka och hantera
denna kritik.

En annan viktig del av konsultens handledning av cheferna var att hjilpa dem med strukeur-
eringen av problematiken, s att de pa ett ordnat sitt kunde ga igenom och utveckla atgirder
for en rad olosta fragor.

Kommentarer kring heldagen med hela gruppen

Programmet for heldagen méste sigas gora skil for beteckningen ‘tour de force’, savil vad giller
konsultens insats som det arbete medarbetare och chefer genomférde. Konsulten genomforde
flera moment i borjan av dagen for att i mjuka former fa iging medarbetarna att prata och
gora ett kontrakt med dem som en ram f6r dagens arbete.

Sjilva arbetet inleddes med att konsulten riktade deltagarnas uppmirksamhet pd det storre
sammanhang de befann sig i, dels genom att beskriva hur deras uppdrag kommer till, dels
genom att peka pa nagra av de forindringar i férutsittningar som dgt rum (andra krav pa
medarbetarna). Ett stort block av dagen bestod i att konsulten redovisade och lit deltagarna
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reflektera over resultaten av de enskilda samtalen som genomférts. Konsulten hade som ovan
nimnts bearbetat informationen och strukturerat den i ett antal olika kategorier som steg-
vis redovisades for deltagarna. Ett sidant struktureringsarbete dr i manga fall en mycket
betydelsefull insats, eftersom manga lekmin inte har vanan och férmagan att sortera upp
ingredienserna i en komplicerad och oklar konflikt. Bristen pa strukturering skapar utrymme
for missvisande tolkningar av orsakssammanhang och innebir att parterna upplever sig som
offer for omstindigheter de inte kan paverka. Struktureringen underlittar 6verblicken, gor
det ldttare att forstd orsakssamband och mojliggor ett mer effektive arbete med att utveckla
16sningar.

Konsulten anvinde ocksa en av de konfronterande strategierna, nimligen att en och en friga
de nirvarande om de var beredda att medverka i att soka 16sningar. Konsulten mer eller mindre
tvingar deltagarna att ta stillning och forsvarar dirmed f6r dem att vara kvar i en hillning
av passivt motstand. I ett senare skede av dagen konfronterade konsulten ocksa gruppen med
sin egen tolkning att kommunikationsklimatet inte var 8ppet i gruppen.

Med detta forberedelsearbete kunde konsulten leda gruppen i att systematiskt ga igenom olika
komponenter i konflikten. I vissa moment inflikade konsulten férklaringar av orsakssamband.
Den 6verblick som skapades anvindes for att vilja ut teman att arbeta med under terstoden
av dagen.

Nir atgirder och strategier for de viktigaste sakfragorna utvecklats anvindes sista delen av
dagen for att arbeta med kommunikationsfirdigheter, med sirskilt fokus pa feedback.

Fordndringsteoriprofil

Interventionens profil priglas av att konstellationstypen: medarbetargruppen upptrider som ett
kollektiv i konflikt med sin chef. Det ligger dirfor nira till hands att arbeta med hela gruppen
och chefen tillsammans. Konflikten drivs ocksd av en mycket viktig sakfriga: arbetsgruppen
ligger efter med sin huvuduppgift.

Konsultens insats omfattar bade arbete med ‘inre férindringar’, d.v.s. att mobilisera med-
arbetarna till act medverka till 6sningar, och med ‘yttre férindringar’, d.v.s. att handleda che-
ferna i att reda ut arbetsorganisatoriska frigor. Arbetet riktades bade till systemnivan (rutiner,
ramar, ansvarsfordelning) och relationsnivan (strategier for olosta fragor, reda ut missférstand
kring incidenter). I nigon man arbetade konsulten ocksd med individnivan, dels forstis i de
enskilda samtalen (dir Forlosa-strategierna formodligen spelade en viss roll), men ocksi genom
viss handledning av en enskild medarbetare som inte tagits med i fallberittelsen. Strategin
Stodja egenklarhet anvindes i forhillande till chefen, men inte i arbetet med medarbetarna.

Ett flertal strategier kom till anvindning. Stodja strukturering spelade en central roll: konsulten
hjilpte medarbetare och chefer att bena upp ingredienserna i situationen. Detta f6ljdes upp
med Stédja komplexitetsmedvetenhet, d.v.s. att understddja forstaelsen av orsakssamman-
hang. Dessa strategier underlittade sannolikt for medarbetarna att kunna forskjuta sitt fokus
fran instillningen att allt dr avdelningschefens fel till att ta sig an arbetet med att utveckla
l6sningar pa sakfragorna. Strategin Konfrontera om arbetsmiljéansvar anvindes pa ett kraft-
fullt sitt, genom att var och en av medarbetarna infor hela gruppen fick ta stillning till om
de var beredda att medverka i ett forsok till dialog under heldagen. Under ett par moment
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under heldagen, sirskilt i slutet, fanns ocksa inslag av Lira-strategierna: Formedla ny kunskap
och Utveckla nya firdigheter.

Eftersom konsulten i de enskilda samtalen och i genomgingen av sammanstillningen fran
samtalen satte fokus pd de upplevda svarigheterna och medarbetarnas uppfattningar kan man
inte siga att konsulten anvinda Forskjuta fokus-strategierna. Konsulten arbetade inte heller
med Dialogisering i ndgon nimnvird utstrickning.

Ingela Adamsson: En missnojd personalgrupp

Fallet

Fallet utspelade sig i en forvaltningsavdelning pa ett medelstort fretag. Organisationen hade ett
par ar innan interventionen genomgdtt en stor forindring. Manga medarbetare hade bytt roller,
en del hade slutat, det fanns en del missnéje med utfallet och svallvagor efter férindringen.
Avdelningen omfattade ca. 20 medarbetare och var uppdelad i tre enheter, de kallas hir helt
enkelt A, B och C. A- och B-enheterna hade egna enhetschefer, medan de fi medarbetarna
i C-enheten, som hade helt olikartade arbetsuppgifter, hade avdelningschefen som sin chef.
Det hade under lingre tid ratt missnéje och interna konflikter bland A-enhetens tio med-
arbetare. En nyligen genomford arbetsmiljoundersokning visade déligt resultat for enheten.
I samtal med avdelningschefen och en personalspecialist beskrevs att personalen hade en
negativ instillning, var mot allt och var arga pé ledningen. A-enheten hade under en tid varit
utan chef och hade vid tillfillet for interventionen en provisoriske tillsatt chef.

Interventionen

1. Mote for uppdragsformulering (april)

Vid det forsta métet inom ramen f6r uppdraget deltog konsulten, avdelningschefen och chefen
for A-enheten. Cheferna pekade ut en liten grupp inom A-enheten som problemet. Konsulten
beskrev sitt sitt att arbeta, som fokuserar pa att klargora uppdraget f6r de berdrda enheterna
och avdelningen som helhet och i samband med detta arbete f4 iging ett samtal om samarbete.
Konsulten ville inte begrinsa uppdraget till den lilla grupp som pekats ut som problemet, men
valde att borja med A-enheten, bland annat for att laget var mest besvirligt dir, for att sedan
ocksd arbeta med 6vriga delar av avdelningen.

2. Arbetsmaote med ledningsgruppen (april)

Vid detta mote deltog konsulten, avdelningschefen, A-enhetens chef och B-enhetens chef.
Motet syftade till att cheferna skulle utveckla en tydlig gemensam bild av foretagets och
den egna avdelningens huvuduppgifter. De tre cheferna fick forst individuellt tinka efter
och skriva ned en formulering av sina egna bilder av foretagets huvuduppgift. Direfter fick de
med utgingspunkt frin sina individuella formuleringar arbeta fram en gemensam formulering.

I ett andra steg fick de sedan pd samma sitt utarbeta sin egen avdelnings huvuduppgift till
en koncis formulering. Detta arbete ledde till en diskussion om synen pa avdelningen och
dess funktioner i foretaget. Konsulten stillde ocksd fragor om férvintningar pa de olika
funktionerna och vilka roller som fanns.



Arbetsmotet avslutades med planering av det vidare arbetet. For A-enheten planerades en
heldag, for B-enheten och C-enheten en halvdag var. I alla fallen skulle fokus vara pa att
gemensamt utarbeta en klar formulering av respektive enhets huvuduppgift.

3. Heldag med A-enheten (april)

Vid heldagen med A-enheten deltog alla tio medarbetarna och den provisoriskt tillsatta en-
hetschefen. De flesta av medarbetarna var kvinnor, varav fyra var i 6vre medelaldern och hade
arbetat i foretaget mycket linge. En av de tvA minnen hade sirskilda arbetsuppgifter och hade
inte s& mycket daglig samverkan med de 6vriga.

a) Konsulten presenterade sig sjilv och sin syn pé konsultrollen.

b) Medarbetarna fick presentera sig med namn, yrke och vilka forhoppningar de hade om
dagen. Majoriteten uppvisade en skeptisk instillning: Vi har varit med forr, vi tror inte pa
nigonting”. Négra fi hade en mer positiv instillning. Det mirktes att det fanns spainningar
i gruppen.

) Konsulten introducerade temat: vi ska arbeta mera ingiende med att formulera er
huvuduppgift. Konsulten presenterade vad cheferna gemensamt formulerat som avdelningens
huvuduppgift. Arbetsuppgiften nu var att gora motsvarande formuleringar av de olika del-
omraden som A-enheten ansvarade for. For ett delomrade i taget fick deltagarna forst individu-
ellt formulera vad de sag som omradets huvuduppgift, bade de som hade ansvaret for delomradet
och 6vriga. Var och en fick lidsa upp sina egna formuleringar, som sedan kommenterades av de
andra. Detta ledde till mycket diskussioner om innehallet i det arbete som gors vid enheten,
hur samspelet sig ut, och vad som behévde forbattras.

d) Konsulten delade in deltagarna i tre grupper, efter de tre delomraden som fanns inom
enheten, och gav respektive grupp i uppdrag att integrera sina formuleringar till en gemensam
formulering for sitt eget delomride. Under detta arbetsmoment uppstod livliga samtal, stort
engagemang och bittre stimning,.

e¢) Grupperna presenterade sina formuleringar och diskuterade dem. En av deltagarna
fragade konsulten om det inte var meningen att de skulle prata om hur de betett sig mot
varandra. Konsulten svarade: "Det kan vi, om ni vill, men jag vet inte om det hjilper”.

f) Konsulten holl en miniforeldsning om arbetsroller. Tre verlappande ringar ritades upp:
en dr kontexten (sddant som lagar, resurser, forvintningar frin det omgivande samhillet), en
dr organisationens syfte och mal, och en ir den enskilda personen, med sina kompetenser och
onskemal och sin lingtan. Rollen uppstar i mitten, ddr de tre cirklarna 6verlappar varandra (se
figur 11.1). Konsulten fortsatte med att tala om att man som individ tar rollen pa olika sitt.
Detta kan man bara se i handling, d.v.s. i vilken man individen bidrar till att stédja organisa-
tionens syfte och mal. Temat konkretiserades genom att konsulten beskrev hur det kan vara
att ga in i rollen pa morgonen nir man ir pa vig till jobbet och lit sedan deltagarna prata om
det. Konsulten nimnde ocksa att andra ser nir nagon inte gor det man ska i den roll man har.
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Organisationens

Kontexten _ A
uppgift och mal

Rollen
Personens kompetenser
och dnskemal
Figur 11.1: Rollen i skarningsfaltet mellan kontext, organisation och person

g) Konsulten avslutade dagen med att friga deltagarna om hur det var att arbeta under
dagen. Aterkopplingen var att det var roligt och intressant och att man fétt inblick i varandras
roller och grinserna mellan dessa.

4. Halvdag med B-enheten (april)
Halvdagen med den lilla B-enheten med fem medarbetare dgnades at att gemensamt formulera
deras huvuduppgift. Denna session var helt oproblematisk.

5. Halvdag med C-enheten (april)

C-enheten var mycket heterogen, med ett antal helt olikartade funktioner. Ett par medarbetare
skotte en reception. Halvdagen dgnades dven hir dt att formulera huvuduppgifter f6r de olika
funktionerna. En av medarbetarna, som var mycket kompetent inom sitt omride och som
arbetat i foretaget linge, visade sig vara mycket bitter. Denna kvinna blev dock till viss del
n6jd med métet, som ju innebar att hennes kollegor visade intresse for hennes arbetsuppgifter.

6. Handledning av en medarbetare (maj—)

Konsulten triffade vid tre tillfillen enskilt den medarbetare pa C-enheten som var mycket
bitter. Konsulten samtalade med kvinnan om historien och om hur hennes position férindrats.
Kvinnan hade tidigare haft en mycket aukroritir chef och insdg under samtalet att hon fastnat
i en hallning av frustration och negativa instillningar. Konsulten talade om relationen mellan
uppgift, roll och person i hennes eget fall. Konsulten byggde en allians med kvinnan genom
att prata med henne om hur hon skulle kunna agera i relation till sin chef. Detta ledde till att
kvinnan tog initiativ till regelbundna méten med sin chef. Konsulten uppmuntrade under
samtalet kvinnan att gora en nystart pa en annan arbetsplats. Detta skedde ocksd s sminingom.

7. Heldag med hela avdelningen (augusti)

Under heldagen gjordes en grundlig genomging av varje delomrades uppgiftsformulering.

De olika uppgiftsformuleringarna stimdes av med den 6vergripande formuleringen for hela

avdelningen. Arbetet ledde till ett tydliggorande av enheternas plats i foretaget som helhet.
Konsulten holl en dialogforelidsning med flera bikupesamtal om temat behérighet och hur

man far behorighet i sin roll. Behorighet fis genom uppdrag fran chef, frin arbetskamrater,

fran kunder (och ev. andra intressenter) samt genom den allminna behérighet man far i sin
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profession. Konsulten beskrev de fyra killorna till behorighet som en pall med fyra ben och
talade om vad som hinder om behérigheten stors frin nigot hall. Ett samtal férdes om hur
man ger varandra behérighet. Konsulten lit deltagarna reflektera 6ver vad de, i sina respektive
roller, behover frin de andra, samt vad de kan bidra med till andra for att stirka behorigheten.

Dagen avslutades med en individuell kommentar om vad var och en tog med sig frin dagen,
vad som upplevts som viktigt.

8. Ledningsgruppsutveckling (histen)

Vid tre tillfillen triffade konsulten den lilla ledningsgruppen pé avdelningen f6r att med dem
gd igenom deras roller, dmsesidiga forvintningar, pdgdende processer och motesformer. Hir
diskuterades ocksé vilka férhillningssict som 4r limpliga for olika typer av situationer som
uppstod under perioden.

9. Heldag med hela avdelningen (december)

Under denna heldag med hela avdelningens personal ledde konsulten ett arbete med Jansens
modell ‘Férindringens fyra rum’. Konsulten presenterade modellen (Nojd—Censur—For-
virring—Inspiration). Deltagarna fick enskilt fylla i svar pé sju fragor, och konsulten lit dem
reflektera 6ver hur en person som svarar bara ‘ja’ eller ‘nej” kdnner sig.

Konsulten delade in rummet i fyra delar och inbjéd deltagarna att stilla sig i den ruta som
de sjilva kinde att de hérde hemma i. Ovningen anvinds bl.a. till att samtala om frigan om
vad man behgver nir man ir i en viss position i modellen. Ovningen underlittar ocksa for
deltagarna att se savil individer, grupper som organisationen som helhet samtidigt.

I sista passet under dagen fick de tre enheterna utarbeta handlingsplaner f6r den egna enhe-
ten, med utgangspunkt frin formiddagens arbete. Deltagarna satt placerade i sina respektive
enheter. Nir det uppstod fragor som de behovde stimma av med ledningen fick de skicka en
representant till det bord dir cheferna satt for att stilla fragor och ta med sig svaren tillbaka
till sin grupp. P4 detta sitt iscensattes i rummet ett sdtt att arbeta som avspeglar hur det bor
gé till i vardagen. Konsulten deltog i A-enhetens samtal och bistod deltagarna i kommunika-
tionen, sd att arbetet ocksa fick visst inslag av kommunikationstrining. I slutet av arbetspasset
genomfordes en slutforhandling kring handlingsplanerna samt en reflektion dver erfarenheterna
av att arbeta pd detta sitt. Vid den avslutande rundan uttryckte deltagarna att de var nojda,
men ocksa hade vissa farhdgor om att handlingsplanerna kanske var f6r optimistiska.

10. Halvdag med hela avdelningen (mars)

Vid detta uppfoljningstillfille anvindes dterigen arbetsmodellen Férindringens fyra rum.
Inventeringen anvindes som utgingspunkt for att tala om vad som behéver goras nu for att
fa det att fungera och vad respektive enhet behéver av de andra.

Avdelningschefen hade undersokt hur foretagets andra avdelningar uppfattade den aktuella
avdelningen. Aterkopplingen var huvudsakligen positiv. Métet anvindes for att tala om vad
som behovde forbittras.



Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Den manifesta konflikten fanns i en arbetsgrupp med tio medarbetare. Enheten var
ansvarig for relativt rutinartade arbetsuppgifter och medarbetarna hade begrinsad utbild-
ningsnivd. Det fanns flera typer av signaler pd problem: déliga resultat i medarbetarenkit
samt rapporter frin bade enhetschef och personalspecialist att det sedan linge ridde
missndje, interna konflikter och ilska mot ledningen. Det fanns dock inga tydliga sakfragor
formulerade och inga specifika uppgifter om vem som var i konflikt med vem. Ingen enskild
person pekades ut som centralfigur. En viktig omstindighet var att enheten varit utan chef
en tid och den person som var enhetschef vid interventionens inledning endast var tillsatt
provisoriskt (men fick fast anstillning under interventionens ging).

Konsulten valde att arbeta pa samma sdtt som hon brukar gora i denna typ av uppdrag, nim-
ligen genom att arbeta med att utveckla tydliga bilder av foretagets, avdelningens, enhetens
och de enskilda medarbetarnas uppdrag. Konsulten argumenterade ocks for, och fick mandat
att, inte bara arbeta med den enhet som visade tydliga tecken pé att ha det problematisk, utan
ocksa med de tva andra enheterna inom samma avdelning.

Forindringsteorier

Konsulten har ett systemiskt synsitt, som bland annat innebir att det inte dr sikert att
konflikten kan avgrinsas till den grupp dir de manifesta problemen finns. Det kan vara si
att det faktum att en grupp “dr besvirlig’ bidrar till att de andra grupperna kan fungera vil.
Gruppen med konflikten 4r eventuellt symptombirare f6r en problematik som hela systemet
har. Konsulten ser det ddrfér som viktigt att inte bara arbeta med just den grupp dir konflikten
levs ut, utan dven med 6vriga delar av systemet.

Konsulten i denna fallberittelse utgar fran en tydligt artikulerad forindringsteori, som i stora

drag kan beskrivas s hir:

* Mainga organisationer saknar en tydlig formulering av sin huvuduppgift. Utan en tydlig
bild av uppgiften ar det svart att uppritthalla ett professionellt fokus pa uppgiften
(‘organisationens nykterhet’).

* Hosen arbetsgrupp som genomgar en serie férindringar och saknar tydlig ledning uppstar
det en eller flera informella ledare, som sedan inte vill lata sig ledas.

* En grupp som saknar klarhet om sin uppgift, som har otydliga roller och otydlig ledning,
utvecklar litt en osund gruppdynamik. Det finns olika typer av osunda gruppdynamiker,
som t.ex. att gruppen vinder sig mot ledaren, att man bildar front mot en yttre fiende,
att gruppen blir undflyende i relation till uppgiften, att gruppen blir starkt beroende av
ledaren, eller att det uppstar parbildningar i gruppen.

* Minniskor har i allminhet en kapacitet att fungera i sina arbetsroller utan att vara
destruktiva. Genom att stirka identifikationen med uppgiften och rollen stirks ocksa
de konstruktiva beteenden som behévs for att verksamheten ska fungera.

Konsultens synsitt dr influerad av systemteori och psykoanalytisk teoribildning, sirskilt
Wilfred Bions begrepp arbetsgrupp och grundantagandegrupp. Nir gruppen i forsta hand
dr en arbetsgrupp s stir den gemensamma uppgiften i fokus och gruppmedlemmarna har
fokus pd att bidra till att 16sa uppgiften. Om gruppen tappar fokus pa arbetsuppgifterna trider
grundantagandegruppen i forgrunden, dir omedvetna ménster for gruppens konstellation,



som inte har med arbetsuppgiften att gora, blir styrande f6r hur gruppen och dess medlemmar
fungerar. Konsultens évergripande forindringsteori dr att om man hjilper gruppen att fokusera
pa sin funktion som arbetsgrupp, dd kommer ménga dysfunktionella monster att upphora
av sig sjilva, utan att man specifikt behéver arbeta igenom dessa med gruppmedlemmarna.

En konsekvens av detta synsitt dr att konsulten ser det som viktigt att behandla gruppen
just som en arbetsgrupp, och inte som en problemgrupp. Konsulten beméter deltagarna som
yrkesminniskor som ska skota en uppgift, inte som konfliktparter som inte klarat av att hantera
sina inbordes relationer och som dirfor behéver hjilp. Konsulten vill att arbetet som gors ska
innebira att deltagarna kinner sig respekterade som normala medarbetare som nu gar igenom
vad uppgiften ir och vad som behdver redas ut for att uppgiften ska kunna utféras. Under
processens gang fir deltagarna i uppgift att samarbeta om att formulera sina uppgifter. Darmed
iscensitts ocksa en direkt erfarenhet av att samarbeta med varandra. Arbetet ska kdnnas litt,
inte tungt, svart och behiftat med bilden av att man har svirbemistrade relationsproblem
och att man burit sig illa 4t mot varandra.

Inom ramen f6r denna filosofi anvinder sedan konsulten ett antal strategier: att ge grupp-
medlemmarna redskap i form av fragor, begrepp och modeller for att reflektera och prata om
uppgifter, roller och organisation; att gemensamt arbeta fram konkreta formuleringar om
organisationens uppgift pé olika skalnivaer; och att normalisera det som hint i gruppen genom
att anvinda forklaringsmodeller f6r forindringsprocesser (i konsultens fall ‘Férindringens fyra
rum’). Interventionsstrategin har bl.a. férdelen att nir fokus liggs pa arbetsuppgifter och roller
sa blir det inte sa hotfullt att reda ut hur samarbetet ska fungera. Man talar om arbetet och
vad som behdvs for att arbetet ska kunna utforas pa ett bra sitt, inte om vad enskilda personer
tycker om varandra eller hur man betett sig mot varandra i det férflutna. Konsulten stodjer
gruppen att mobilisera sin egen kraft; resurser, intelligens och reflektionsformaga. Tillrickligt
ménga 4r med och formar arbetet i samarbete med de 6vriga och bildar pé sa vis en kritisk
massa som gor att missndje och konfliktsékande hamnar i bakgrunden. Gruppen reparerar
sjdlva sin egen organisation, som konsulten uttrycker det.

I samtal kring utkastet till denna fallbeskrivning kommenterar konsulten att hon féredrar att
fran bérjan arbeta med gruppen som grupp. I individuella samtal (som ir vanligt vid kart-
laggningar) méter individerna en och en, vilket inte ger information om hur de fungerar som
grupp. I ‘Birgittas’ fallberittelse moter vi ett kontrasterande synsitt, da Birgitta menar att det
ar svart att kunna arbeta konstruktivt med en dysfunktionell grupp om man inte f6rst byggt
relationer med gruppmedlemmarna som individer, i enskilda samtal.

Kommentarer kring arbetsmiten

De forsta motena med de tre enheterna (var for sig) dgnades huvudsakligen at att grundligt
arbeta fram en tydlig bild av enheternas funktioner och uppgifter i forhillande till foretaget
i stort. Arbetssittet innebir att alla maste sitta sig in i varandras arbetsuppgifter och lige.
Deltagarna fick hora hur andra ser pa deras egen uppgift och det uppstod samtal som ledde till
en klarare forstaelse av vars och ens roll. Tillvigagangssittet ger ett fokus pa de roller var och
en har och leder ocksa till att var och en blir sedd och respekterad for den funktion man fyller.
Detta innebir att fokus forskjuts frin vad man tycker om varandra som personer, till de roller
man har for att enheten ska kunna fullgora sina uppgifter i relation till foretaget som helhet.
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Nir en av medarbetarna i den enhet som hade pétagliga problem frigade om det inte var
meningen att de skulle prata om sina inbordes samarbetsproblem sa var konsultens svar att
de kunde gora det om gruppen ville det, men att konsulten sjilv inte trodde att det skulle
vara till si stor hjilp. Konsulten satte alltsa konsekvent fokus pa foretagets, enheternas och
medarbetarnas uppgifter, roller och samarbete. Férutom att konkret arbeta med att formulera
uppgiften si formedlade konsulten ocksa referensramar i form av begrepp och modeller for att
tydliggora och kommunicera om uppgifter och roller, t.ex. genom en ingdende behandling av
begreppet ‘behérighet’, dir dven feedbacktrining var en komponent.

Under den senare fasen av interventionen anvinde konsulten Jansens modell ‘Férindringens
fyra rum’, dels for att ge medarbetare och chefer en forstielse av forindringsprocesser och
gruppdynamik, dels for att diagnosticera nuldget och utveckla konkreta handlingsplaner for
enheterna.

Kommentarer kring enskilda samtal

Konsulten genomforde tre enskilda handledningssamtal med en medarbetare som visade sig
vara mycket bitter. Konsulten valde hir att gi fran organisations- och gruppnivierna till att
arbeta med individnivan. Hir fanns behov av att anvinda de f6rlosande strategierna: Lyssna
och Erbjuda forklaringar, samt ett par av de stodjande, sirskilt Stodja egenklarhet. Samtalen
anvindes ocksa till att utveckla en strategi for hur medarbetaren skulle konstruktivt kunna
agera gentemot sin chef. Egenklarheten ledde si smaningom till att kvinnan sokte sig till en
annan arbetsplats, med bittre férutsittningar for att hon skulle kunna trivas.

Foriandringsteoriprofil
Interventionen ir ett exempel pé en strategi som har huvudfokus pa systemnivan, kompletterad
av en punktinsats pd individnivin, medan relationsnivin inte direkt bearbetas.

Konsultens interventionsstrategi har i detta fallet en mycket tydlig profil, dir strategierna
Fokus pd uppgiften och Iscensitta samarbete dr centrala, men de stods ocksa av en rad strategier
i kategorierna Stddja och Lira: Stodja komplexitetsmedvetenhet, Stodja kontextmedvetenhet,
Stédja intressentmedvetenhet och Férmedla ny kunskap. Arbetet med att tydliggora vad det
innebir att vara i en roll pa arbetsplatsen kan ses som en variant av strategin Stddja egenklar-
het. Det handlar om att stédja parterna i att halla isir det personliga och det professionella,
och stirka identifikationen med rollen. Den starka betoningen pa att utveckla tydlighet kring
uppgifterna grinsar till den konfronterande strategin Konfrontera om rollitagande, men
insatsen hade inte karaktir av att vara 6ppet konfronterande.

Med den tydliga profilen pa att forskjuta fokus till uppgiften dr det naturligt att de strategier
som syftar till att ppna upp och ga in i de kinslor och relationssvarigheter som fanns mellan
parterna inte alls anvindes i arbetet med grupperna, som t.ex. Dialogisera. Det fanns inte
heller nagra tydliga inslag av firdighetstrining i t.ex. kommunikation.

I den enskilda handledningen med den bittra medarbetaren kom Z4ven andra strategier till
anvindning, som inte forekom i arbetsmétena med enheterna: de forlgsande strategierna Lyssna
och Erbjuda forklaringar, samt den stodjande strategin Stodja egenklarhet.



Margareta Teke: Losningsinriktat arbete i ett litet arbetslag

Fallet

Fallet utspelade sig i ett arbetslag med sex lirare pé en skola, tre kvinnor och tre min. De sex
lirarna arbetade pd samma program och delade ett arbetsrum. Rektorn beskrev att de “hade
problem i arbetslaget,” som bland annat tog sig uttryck i att nigra av ldrarna vigrade att sitta
i samma arbetsrum som en av deras kollegor. Flera av medarbetarna var irriterade ver en
kollegas beteendemonster. Hela arbetslaget berordes alltsa av samarbetssvarigheterna, men
konflikten var tydligast mellan tvd min i arbetslaget. Arbetsgivaren hade varit tydlig gentemot
medarbetarna att det var ett krav att de miste kunna samarbete, vilket innebar att det fanns
en medvetenhet i gruppen om att en forindring av situationen var nodvindig.

Interventionen

1. Mdte med uppdragsgivaren

Konsulten kontaktades av skolans rektor och dessa bada triffades for att samtala om uppdraget.
Konsultens frimsta syften med uppdragsformuleringssamtalet var att beddma om uppdraget
var realistiske, ta reda pd om de inblandade var positiva till att arbeta med konsulten, klar-
gora ramarna for uppdraget, fa en uppfattning om vad konflikten handlade om, fa veta vad
som gjorts tidigare i fallet, samt ta reda pd om det tidigare gjorts ndgot som varit till nytta.
Samtalet utmynnade i att konsulten rekommenderade att starta med enskilda samtal med de
sex medarbetarna.

2. Enskilda samtal med medarbetarna

De enskilda samtalen med medarbetarna varade ca. en timma. Deltagarna inbjods att berit-
ta fritt om situationen, enligt sin egen uppfattning. Konsulten sokte forst forstdelse for hur
deltagarna sjilva tinker om sin situation, men stillde ocksd frigor kring vad det ir de vill
uppnd och vad som skulle vara tecken pa att det har blivit battre. Som stod for samtalet ritade
konsulten upp och forklarade inneborden i en bild i tre delar: Bristtillstind — Vald vig —
Onskat tillstind. Konflikeparter pratar ofta mycket om bristtillstaindet och konsulten anvinder
bilden for att leda samtalet in pa vad det 6nskade tillstandet skulle innebira och olika idéer om
hur man skulle kunna ta sig dit. Konsulten papekade dels att parterna har olika uppfattningar
om orsakerna till bristtillstindet, dels att det inte ir sikert att det som utlost bristtillstandet
behéver vara en del av vigen till det 6nskade tillstindet.

Brist- w Onskat
tillstand Valdvag tillstand
_/_\_/_\/—

\/\/\_/

Figur 11.2: Bristtillst&nd - Vald vig - Onskat tillst&nd



En av minnen, A, var mycket sirad och upprérd 6ver Bs, en manlig kollega, beteende. Det
handlade bl.a. om att B tagit till sig en arbetsupppgift som A ansig var hans. Flera av de ovriga
medarbetarna hade goda idéer om vad som skulle kunna goras, men hade inte fict mojlighet
att ta upp dessa och prova dem.

Det blev i samtalen uppenbart att konflikten var mest akut mellan A och B och konsulten
bestimde sig ddrfor att ha ett medlingssamtal mellan dessa tvd. Konsulten ritade upp en
annan bild (figur 11.3) som stdd for att tala om syftet och formen f6r ett medlingssamtal.
I utgingsfasen stir parterna lingt frin varandra. Forstaelsefasen innebir att man turas om
att tala och lyssna till varandra, vilket leder till att man kommer niarmare varandra, dven om
man i beslutsfasen fortfarande till viss del ser saker olika.

Utgangsfas ! Forstaelsefas ! Beslutsfas
o | :
annnl
IRVAVAVAVERRY
o

Figur 11.3: Utgangsfas - Forstaelsefas - Beslutsfas i medlingssamtal

3. Medlingssamtal mellan tvi medarbetare (en vecka efter de enskilda samtalen)

Konsulten inledde med att tala om att hon vet att det varit mycket motsittningar och att A
varit mycket upprord. Konsulten bjod in A att borja beritta men stillde snabbt frigor om vad
som skulle vara tecken pa att de var pa vig dt ritt hall. Parterna tog dnda upp saker som hint
som de var upprorda over. Konsulten lyssnade dd, men foérdjupade inte sidana teman, utan
ledde samtalet tillbaka till fragor kring det 6nskade tillstindet och méjliga steg pa vigen dit.
Det blev i samtalet klart att B inte tidigare forstatt vidden av hur sirad A var dver saker som
skett. Medlingen utmynnade i 6verenskommelser om mindre, enklare 6msesidiga handlingar,
som t.ex. att hilsa pd varandra pd morgonen.

4. Mote med hela arbetslaget (tvi veckor efter medlingssamtalet)

Konsulten inledde med att sammanfatta konfliktens huvuddrag, d.v.s. att det funnits starka
motsittningar och gruppmedlemmarnas upplevelse, och vad som gjorts hittills. Konsulten
stimde av med de tvi som deltagit i medlingen att sammanfattningen var rittvisande. Kon-
sulten bjod sedan in deltagarna att prata kring frigorna: "Hur vill ni att det ska fungera i ert
arbetslag och hur ska ni ta er dit? Vad skulle for er vara ett tecken pa att det hir problemet dr
ur virlden?” Konsulten fordjupade ocksa med f6ljdfragor: "Hur skulle ni gora om det ena eller
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andra hinde?” De idéer och tankar som deltagarna formulerade samlades och formulerades.
De forslag som kom var av vardaglig karaktir: gemensamma fikapauser, overenskommelse att
ta upp irritationer direkt med den det giller. Métet méjliggjorde for de som inte varit direke
inblandade i konflikten att bli aktiva och konstruktivt bidra till férbattringar.

Motet avslutades med att konsulten bad var och en att vilja pa en skala frin 1 till 10 vilken
grad av hopp de har om att de kommer att fi till stdnd ett vettigt fungerande samarbete,
och gav sedan bekriftelse for de anstringningar som deltagarna gjort for att 16sa situationen.
Konsulten férutspddde att det ibland kommer bakslag och att det d4 4r viktigt att paAminna
sig om vad som dittills fungerat och som tidigare lett &t race hall.

5. Uppfoljning med rektorn (ett par méinader efter det avslutande mater)

Konsulten foljde med uppdragsgivaren ett par manader efter interventionen upp hur sam-
arbetsklimatet utvecklat sig och konstaterade att samarbetet nu fungerade (tillrickligt) val.
Aven ett par ar efter interventionen angav parterna och rektorn oberoende av varandra att
samarbetet fungerar vil.

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

I detta fall utspelar sig konflikten i en mindre grupp med 6 kollegor. Chefen finns ritt langt
bort frin gruppen och har mycket lite kontakt med deras dagliga samarbete. Uppdrags-
givarens bild dr att konflikten 4r starkast mellan tva mén i gruppen, men det ir inte klart
i vilken mén andra gruppmedlemmar ir att betrakta som parter. Det tycks som om konflikten
huvudsakligen ir en relationskonflikt, d.v.s. handlar om frustration 6ver beteendeménster.
Irritationen ar si pass stark att i alla fall nagra av parterna vigrar sitta i samma rum som en av
sina kollegor, vilket kan vara en signal pé att konflikten har borjat bli ritt kraftigt eskalerad.
Principiellt sett kan man med dessa forutsittningar tinka sig att anvinda gruppmedlings-
metodik. Konsulten brukar dock alltid bérja med enskilda intervjuer och viljer att géra
det dven i detta fall (se vidare nedan).

Forindringsteorier

Denna konsult har en tydligt formulerad och distinkt férindringsteori som grund for sitt arbete,
nimligen ett 16sningsfokuserat synsitt. Konsulten beskriver konflikter och konfliktlgsning
i termer av att konflikten ir ett bristtillstind och att konfliktlésning handlar om att kunna
formulera ett 6nskat tillstind och sedan utveckla en vig frin bristtillstindet till det 6nskade
tillstindet. Ett centralt problem i konflikter, menar konsulten, 4r att parterna uppehaller sig
mycket kring det som de ser som upphovet till bristtillstindet, dir de ofta pekar ut motparten
som orsak till att bristtillstindet uppkommit. Konsulten menar ocksa att det finns en mycket
utbredd uppfattning om att man maste fa tillfille att berdtta om alla oforritter man blivit utsatt
for och att det inte gar att komma vidare om man inte fitt siga allting man biar med sig om
det som hint. S& linge parterna ir helt upptagna med de problem som finns och problemens
orsaker sa kommer de inte vidare. Fokus pa problemen leder ofta till en kidnsla av uppgivenhet
och hopploshet och en dvertygelse om att motparten inte kan bli annorlunda. Sa linge parterna
ar helt fokuserade pa bristerna och problemen s 4r de benidgna att komma med anklagelser
mot motparten och de ir oférmdgna att se de goda avsikter som motparten ocksa har.
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Det 16sningsfokuserade arbetssittet har som en av sina grundlidggande utgingspunkter att man
inte behover bli 6verens om orsakerna till bristtillstindet for att 16sa konflikten, utan att det
ricker med att hitta fungerande vigar till forbattringar. Parterna vill ofta sla fast vems skulden
ar till att problemen uppkommit. Vanligen upplever sig bdda parterna som offer i konflikten.
I enskilda samtal 4r det inte ovanligt att de pendlar mellan positionerna ‘alle dr ditt fel” och
‘allt 4r mitt fel’. Den viktigaste férindringsmekanismen som anvinds i 16sningsfokuserat
arbete dr att forskjuta fokus fran problemen till det onskade tillstindet. I den médn parterna
kan formulera hur det 6nskade tillstindet skulle se ut, samt inte minst konkreta och realistiska
exempel pa vad som skulle utgora forbittringar, sa vicks ett hopp om att det dr mojligt att
paverka situationen sa att den blir battre. Nir parterna hor varandra prata om det onskade
tillstdndet sa synliggdrs ocksd den andra partens goda avsikter. Man har tidigare uppfattat
motparten som illvillig, nu férindras bilden av den andre till att bli mer positiv.

En ytterligare utgingspunkt i det 18sningsfokuserade arbetssittet dr att smé positiva for-
dndringar banar vig for storre forindringar. Man behéver alltsd inte 16sa de stora konflike-
fragorna i bérjan av en process, utan man kan koncentrera sig pa att fa till stind sma men
patagliga forbattringar. Nir parterna gor erfarenheten att forbattringar ar méjliga vicks hopp
och vilja att gi vidare, vilket innebir att [6sningar pa stdrre frigor som det tidigare funnits
starka motsittningar kring blir mojliga. Konsulten arbetar pa att dstadkomma en 6verging
fran onda cirklar till goda cirklar, snarare dn att vigleda parterna i att nd 6verenskommelser om
centrala sakfrigor. Om vil en vindning i relationerna kommit till stind, sa kommer parterna
sd sméaningom att pa egen hand kunna l6sa sakfragorna.

I det 16sningsfokuserade arbetet anvinder man flera tekniker for att forskjuta fokus: be parterna
formulera det 6nskade tillstandet, be dem formulera vad som vore tecken pa att utvecklingen
dr pd vig at rice hall, samt be dem tinka efter och ge exempel pd undantag frin de negativa
monstren, d.v.s. exempel pa situationer dir det trots allt fungerart bittre.

De enskilda interviuerna

Konsulten har flera syften med sig i den enskilda intervjuerna:

» Skapa forstaelse och acceptans hos parterna for arbetssittet

* Inleda en omformulering fran klagomal till 6nskemal

Oppna upp for en mer nyanserad verklighetsbeskrivning

* Vicka hopp om méjligheten till positiv férindring

*  Ge de som har behov av det en mojlighet att fa ‘spy” hos konsulten, snarare dn
i ett moéte med andra parten

* Fi kunskap om djupt personliga omstindigheter som paverkar konflikten, men
som parterna inte ir beredda att tala om i en medling

De enskilda samtalen ir alltsd inte bara tillfillen f6r konsulten att fa information som ir
relevant for att forsta konflikten, utan de ir en viktig del av sjilva interventionen. Minga
parter har inte tinke efter och formulerat for sig vad det 6nskade tillstindet skulle vara. Nir
konsulten stiller fragor om detta blir det ofta forst tyst ett tag och personen maste tinka
efter. Inte sillan kommer svaret i form av ett enda ord, t.ex. ‘respekt’. Konsulten far di genom
att stilla fragor stédja konfliktparten i att formulera och konkretisera hur ett rimligt onskat
tillstind skulle kunna se ut. Detta arbete kan kriva visst tdlamod hos konsulten, eftersom
konfliktparten ofta har ett stort behov av att beritta om alla brister han eller hon upplevt.
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I ett enskilt samtal, menar konsulten, finns en helt annan méjlighet att tillsammans utveckla
berittelsen in man har nir man samtal i grupp. Konsulten kan lyssna till klagomalen tills
den upplagrade frustrationsenergin bérjar ebba ut och sedan leda dver fokus dels pa onskemal,
dels pa att leta reda pa exempel pa hur det dr nir det fungerat som bist i det forflutna, d.v.s.
undantagen fran problemberittelsen. Ett viktigt mal med det enskilda samtalet ir att stédja
egenklarhet, d.v.s. att konfliktparten far mojlighet att forsta sig sjilv och klara ut vad som ir
viktigt och vad man vill. Det handlar inte om att utveckla en kravlista, utan om att forskjuta
fokus fran problem till att borja formulera vad det 4r man 6nskar sig.

Nir konsulten stiller frigor kring hur vigen mot det 6nskade tillstindet skulle kunna se ut
kommer ofta mest tankar om allt motparten borde dndra pd. Det blir di konsultens uppgift
att fraga vidare: "Hur blir du da, om det sker?” och ”Vad kan du sjilv gora?”

Medlingssamtalet

Malet f6r medlingssamtalet dr att var och en ska fa chansen att beskriva: ”Sa hir tinker
jag om det hir, sd hir har det varit, sa hir vill jag ha det, det hir 4r mina idéer”. Medlaren
anvinder dialogisering for att stddja 6msesidig forstaelse, t.ex. genom att fraga den andra
parten: “Vad tinker du om det hidr?” efter att den ena parten berdttat om sin upplevelse.
Parterna far ddrmed hjilp att ta in och smilta ny information om varandras tankar, kinslor,
behov och 6nskemal. De ser hirigenom tydligare den andres minskliga sidor, vilket biddar
for forstaelse och okad respekt. De fir ocksd den viktiga upplevelsen att andra parten tar
emot det de vill fi sagt.

I det I6sningsfokuserade arbetssittet tar medlaren ansvar for att stddja parterna i att tydligt
formulera vad det 4r de 6nskar sig. I detta fallet férindrades karaktiren pa samtalet mellan
parterna nir det blev tydligt att bada parter hade en 6nskan om att ha en bittre relation.
I slutet av medlingen var A fortfarande inte sa hoppfull om att kunna uppna en tillrickligt
god samarbetsrelation, men sig i alla fall inte liget som helt hopplést. Det som skedde under
medlingen handlade framfér allt om 6kad 6msesidig forstaelse och en mer nyanserad bild
av den andre. De konkreta 6verenskommelser som gjordes handlade om sma, vardagliga
forbattringar, som att man skulle hilsa pa varandra. I det 16sningsfokuserade arbetssittet
dr det just att f3 till stind sma konkreta forbittringar som ses som avgorande for att vinda
en destruktiv till en konstruktiv process, medan storre forindringar kan komma senare
i processen.

Konsulten gjorde efter medlingen bedémningen att de tva huvudkontrahenterna hade kommit
tillrickligt ndra varandra for att det skulle vara majligt att i nista steg ha ett mote med alla
i arbetslaget.

Motet med hela arbetslaget

Aven i métet med hela arbetslaget sig konsulten huvuduppgiften i att stédja gruppmedlem-
marna i att fokusera pa det onskade tillstaindet och vigen dit, samt att ta smé steg till forbact-
ringar. Inga forsok gjordes att gora en detaljerad inventering av alla frigor som skulle behova
16sas och sedan utveckla 6verenskommelser kring dem. Konsulten riknade i stillet med att
om medlingsinsatsen lett till en vindning i relationerna, si kommer de berorda sjilva att efter
hand lsa de frigor som behover losas.
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Forindringsteoriprofil

De strategier som konsulten mest intensivt och uttalat anvinder ir Fokus péd 16sningar
och Stddja egenklarhet. Arbetssittet innebar ocksd att strategierna Lyssna, Fokus pd eget
bidrag, Stodja intressentmedvetenhet, samt Dialogisera kommer till anvindning. Eftersom
konsulten under samtalen som stdd ritar upp ett par modeller, framfér allt den som handlar
om relationen mellan bristtillstind och 6nskat tillstdnd, finns ocksa ett visst inslag av strategin
Formedla ny kunskap.

Tva grupper av strategier lyser med sin frinvaro. Det handlar dels om de strategier som syftar
till att stodja konfliktparterna i att forsta konfliktens forutsittningar och orsaker, dels om de
strategier som hér till kategorin Konfrontera.

Lars Johnsson: Den kravande arbetsgruppen

Fallet

Fallet utspelade sig vid ett boende f6r personer med kronisk psykiatrisk problematik. Enheten
hade ca 20 medarbetare, varav manga hade en begrinsad utbildningsniva. Enheten hade ca. ett
halvir innan insatsen fatt en ny enhetschef och det hade utvecklats en konflikt huvudsakligen
mellan personalen och enhetschefen. Signaler hade kommit till ledningen via fackombud att
det inte fungerade bra pa enheten. Arbetsgruppen hade rykte om sig att vara ‘krivande’ och
‘sluten’. Omréadeschefen kontaktade konsulten och gav uppdraget att handleda enhetschefen.

Interventionen

1. Handledningstillfille med enbetschefen 1

Vid forsta handledningstillfillet fick enhetschefen, A, beritta om sin bakgrund och sitt upp-
drag. A hade tilltritt tjdnsten ett halvar tidigare och detta var As forsta chefsuppdrag. Infor
tilleridet hade A fatt i uppdrag att ”6ppna upp gruppen,” som di beskrevs som indtvind och
sluten, bade i arbetsmetoderna och i instillningen till omvirlden. A beskrev att han ville ut-
mana gruppen genom att fora in teoretiska perspektiv och stimulera till reflektion genom att
stilla fragor till medarbetarna om varfér de arbetade som de gjorde. As upplevelse var att han
och medarbetarna inte talade samma sprak och att det uppstod konflikter. A hade dock svart
att ge konkreta exempel pa hur dessa konflikter kunde se ut.

2. Handledningstillfille med enhetschefen 2

Konsulten uppfattade sjilv A som otydlig och svivande i sin kommunikation och malbeskriv-
ning och antog att denna upplevelse kunde vara en ledtrad till kommunikationssvarigheterna
mellan A och hans medarbetare. Konsultens tidigare erfarenheter med liknande arbetsgrupper
var att minga medarbetare har lig utbildningsniva och att det kan uppstd kommunikations-
svarigheter om man ror sig pa en teoretisk niva. Konsulten gav egen dterkoppling till A: "—Jag
har sjilv svart att forstd dig’.

Konsulten gjorde forsok att genom fragor fa fram exempel pa tillfillen nir kommunikationen
mellan A och hans medarbetare fungerade vil, men A hade aterigen svért att ge konkreta
exempel. Konsulten kinde egen irritation och otilighet dver As forhéllningssitt och antog
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att medarbetarnas reaktion kunde vara likartad. As instillning var dock att gruppen maste
dndra sig. Konsulten hade tvivel pa att fortsatt handledning enbart med A skulle leda vidare
och bestimde sig for att stimma av med omradeschefen.

3. Mote med omrideschefen

Konsulten gav aterkoppling till omradeschefen om sin bild av situationen, bl.a. att chefen
och medarbetarna kommunicerade pa olika nivéer. Bilden var att chefen hade en teoretisk
orientering, medan medarbetarna var praktiskt och konkret inriktade. Konsulten féreslog
en fortsittning ddr man skulle arbeta med arbetsgruppen och enhetschefen parallellt och att
forsta steget skulle vara att handleda gruppen i de mnen som chefen ville utveckla, frimst
di kommunikationen.

4. Mote med halva arbetsgruppen (utan enhetschefen)

Konsulten inledde motet med att berdtta om vilket uppdrag han fitt: att arbeta med kommu-
nikation. Det visade sig snabbt att medarbetarna inte fatt ndgon information om syftet med
motet med konsulten. Medarbetarna var arga. Konsulten sa till gruppen att de inte verkar ha
fatt samma information som han sjilv om uppdragets inriktning och fragade vad de tinker
om det. Konsulten frigade ocksd om hur illa stillt medarbetarna tycker att situationen ir pa
en skala, samt vad handledningen skulle handla om for att vara relevant for dem. Syftet var
att mota personalen i det motstand dir de befann sig och om mojligt hitta relevanta ingangar
for en handledning med dem.

Niégra av de nirvarande medarbetarna var harda och démande och deklarerade att A var
den simsta chefen man kunde tinka sig. Majoriteten var dock mer nyanserade och beredda
att resonera. Ett viktigt budskap de ville formedla var att de menade att de ordttvist blivit
beskrivna som besvirliga som grupp.

Motet ledde till slutsatsen att konsultens uppdrag att arbeta med kommunikation med
gruppen inte var mojligt utan en omstart. Medarbetarna ville inkludera enhetschefen i kom-
mande handledning.

5. Mate med enhetschefen

Konsulten triffade A och sammanfattade utfallet av métet med halva arbetsgruppen och dtergav
bland annat medarbetarnas kritiska synpunkter. A tog emot budskapet men gav inte nagra
tydliga svar om hans egna reaktioner eller synpunkter pa det som tagits upp. Motet utmynna-
de i en dverenskommelse att anordna ett méte med hela personalgruppen och enhetschefen.

6. Mote med andra halvan av personalgruppen

Nir konsulten triffade den andra halvan av personalgruppen fanns redan beslutet att ordna
ett gemensamt mote med hela gruppen och A. Métet nu dgnades dt att inventera situationen
och stilla fordjupande fragor. Konsulten fraigade om nir det fungerar bra, nir det fungerar
mindre bra, samt hur det fungerade innan den nuvarande enhetschefen tilltridde. Med-
arbetarna beskrev deras tidigare chef som stabil, men inte kommunikativ. Han forde inte
information frin andra delar av organisationen vidare till personalgruppen, inte heller fran
personalgruppen till andra nivaer.
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Konsulten stillde den drastiska fragan: ?Om ni hade Jesus som chef, vad skulle chefen d
gora?” Syftet med fragan var att inhdmta positiva forslag fran gruppen pa hur chefen eventuellt
kunde méta deras behov samt belysa det faktum att fa chefer kan mita sig med den idealbild
och de forvintningar som personalen malar upp.

7. Halvdagsmaite med personalgruppen och enbetschefen (november)
Vid métet med alla var rummet méblerat med stolar i en stor cirkel. Nir A kom satte han sig
i ett horn.

a) Konsulten inledde med en introduktion och en presentationsrunda. Konsulten bad del-
tagarna siga niagot om férhoppningar och farhagor infor dagen, respektive formulera amnen
som de ville fordjupa. Konsulten skrev upp de 6nskade 2mnena pa ett blidderblock, och satte
markeringar nir senare deltagare uttryckte sig intresserade av respektive teman.

b) Konsulten héll en mindre féreldsning om kommunikation. Utgéngspunkter var sindare
och mottagare och skillnaden mellan vad man siger och sur man siger det. Konsulten bad
deltagarna ge exempel pa bra budskap och vad som kidnnetecknar bra lyssnande. Deltagarna
skapade gemensamt blad med punkter som beskrev kinnetecken pa bra lyssnande.

¢) Tre deltagare tog upp exempel pa krinkningar som de upplevt sig bli utsatta for av
enhetschefen. En medarbetare beskrev en situation dir A kallat in medarbetaren till enskilt
samtal och tagit upp en situation pa ett méte dir medarbetaren sagt nagot. A hade stillt fragor
till medarbetaren om varfér hon sa som hon gjorde, pa ett sitt som medarbetaren uppfattade
som krinkande. A inbjods att ge sin syn pd incidenten, men menade att detta méte inte var
ritt forum for att prata vidare om saken. Konsulten gjorde forsok att fa A att ge en tydligare
respons, men utan patagligt resultat. Malet var att fa chefen att méta upp sin personal i direkt
kommunikation som ett (forhoppningsvis) gott exempel pa detta. Konsulten var bekymrad
over hur processen skulle kunna gé vidare och kommenterade till gruppen, apropa upplevelsen
av krinkthet, att sd hir kan det tydligen fungera och att de senare skulle prata vidare om hur
det kan fungera bittre.

d) Konsulten presenterade ett litet konfliktscenario for deltagarna, didr Adam gér till Bertil
och beklagar sig 6ver Cesar fr nagot den senare gjort. I mindre grupper fick deltagarna samtala
om scenariot med uppgiften att formulera rad att ge till Adam, Bertil respektive Cesar, rad
som skulle underlitta den direkta kommunikationen dem emellan.

e) Konsulten ritade upp en figur med fyra filt med olika alternativa forhallningssitt man
har att vilja pa i utmanande situationer: Paverka—Acceptera—Limna—Bli bitter (jmf. figur
8.10 i kapitel 8). Konsulten pekade ut riskerna med att hamna i bitterhet och utmaningen
i att antingen forsoka konstruktivt paverka situationen eller acceptera sakernas tillstind utan
att fastna i bitterhet.

f) Halvdagen avslutades med en reflektionsrunda. Deltagarna uttryckte att de var nojda
med motets innehall och att A hade varit med.

8. Mote med enhetschefen (kort efter motet med gruppen)

A kommenterade méotet med personalgruppen som att det hade varit lite besvirligt med de
som uppfattade sig som krinkta, men att det annars hade varit bra. Konsulten menade att ett
offentligt uttalat budskap (d.v.s. att medarbetare berittade om incidenter dir de menat sig bli
krinkta av sin chef) behover ett offentligt svar. A svarade att han trodde det var meningen att
han inte skulle siga sa mycket. Konsulten gav bekriftelse pa att han kunde forsta att en del
medarbetare kunde vara svara att bemdéta. I det vidare samtalet uppfattade dock konsulten
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aterigen att A var otydlig och inte gav ordentligt gensvar om hans egna reaktioner och upp-
fattningar. Konsulten framférde ett konkret 6nskemal till chefen att han nista ging skulle
bemdota personalen mer aktivt i rummet.

9. Halvdagsmaite med personalgruppen och enhetschefen (december)

a) Konsulten inledde med att presentera dagens uppligg samt en reflektionsrunda. En
medarbetare vinde sig direke till konsulten och sa med eftertryck: "Du, Lars Johnsson, krinkte
mig oerhort forra gangen”. Konsulten svarade: ”Oj, vad var det som hinde?” och uttryckte
att han var férvdnad, nyfiken och tyckte det var spinnande, men att de skulle prata mer om
detta senare, eftersom de forst skulle gora firdigt rundan.

b) Konsulten héll en inledande miniféreldsning om konflikter, dir konflikter definierades
som situationer dir nigon har ett 6nskemal som blir blockerat av nigon annan, dirfor blir
frustrerad och drivs att agera pa nagot sitt. Konsulten stillde fragan till gruppen om deras
exempel pé egna erfarenheter av konflikter.

Flera deltagare tog upp exempel péa konflikter med boende pa enheten, ingen nimnde kon-
flikter mellan kollegor. En medarbetare, som tillika var fackligt ombud, tog upp en situation
pa ett externt mote dir hon upplevt sig bli krinkt av en chef frin en annan enhet. Kvinnan
hade tagit upp kritik mot en viss rutin, och den andra chefen hade med eftertryck sagt it
henne att sluta klaga. Konsulten anvinde fallet till att inventera vilka 6nskemal de inblandade
personerna hade i situationen och lit deltagarna i bikupor formulera vilket 6nskemal den
berdrda chefen kunde tinkas haft i situationen. Bide medarbetarens och chefens 6nskemal
i situationen skrevs upp pa blidderblock och anvindes som utgangspunke for att synliggora
de behov bida parterna hade i situationen.

Det framkom under samtalet ocksa att denna chef efter métet i en samradsgrupp pratat
om hur besvirlig arbetsgruppen pi As enhet var. Konsulten kommenterade incidenten med
att siga till gruppen: "Ni ir ute och cyklar nir ni tar upp kritik mot redan fattade beslut”.
Det visade sig nimligen att det fackliga ombud som hade klagat infor den andra chefen gjorde
det i en rutinfriga som redan tidigare var processad i alla led och beslutad centralt. Att det
fanns kritiska asikter om rutinen var ett faktum béde fére och efter beslutet — men det fanns
ingen mojlighet att paverka beslutet lingre vilket sannolikt var orsaken till den andre chefens
irritation 6ver det fackliga ombudets aterkommande inligg i fragan.

¢) Under den péféljande pausen talade konsulten med kvinnan som sagt sig bli krinkt av
honom sjilv och redde ut vad det handlat om. Samtalet var klarliggande och nagon kinsla
av krinkthet fanns inte efterat. I samtalet diskuterades ocksa hur aterkoppling till gruppen
skulle ske. Efter pausen redovisade konsulten for gruppen samtalet med kvinnan och hur
situationen hade 16sts. Detta blev dé ett exempel pd hur man kan hantera en situation dir
nagon upplevt sig bli krinkt. For konsultens del var det viktigt att ett offentligt ifrdgasittande
ocksa ledde till en ‘offentlig’ 16sning, i detta fall genom att orsak och 16sning aterkopplades
till gruppen.

d) Under den avslutande reflektionsrundan gav medarbetarna uttryck for att vara nojda
med innehillet, men samtidigt oroliga for hur det skulle ga i fortsittningen.

Konsultens bedémning av gruppen var att det visserligen fanns nagra i gruppen som var
mycket ensidigt svartmélande, men att det i stort var en ritt normal grupp som inte kunde
betecknas som sirskilt besvirlig. Konsulten var dock mycket bekymrad 6ver As oférméiga
att visa att han forstatt vad medarbetarna sagt eller genom att bekrifta deras kinsla. Istillet
gick han i forsvar och kom med tillrictaliggande forklaringar. Aven om chefen kunde ha ritt
i manga saker s uteblev kommunikationskopplingen mellan dem allt f6r ofta.
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10. Mote med enbetschefen (januari)

I métet med A formulerade konsulten vad han ansdg att arbetsgruppen behovde fran A och
konstaterade att s som det var nu fungerar det inte. Konsulten anvinde situationer frin
det gemensamma motet for att illustrera situationer ddr kommunikationen inte fungerade.
Konsulten férmedlade ocksa till A att konsulten inte vet vad A tar till sig av det som sigs
i handledningen och att det inte brukar vara si i handledningssituationer. A var under detta
mote under en viss tid lite mer kommunikativ 4n tidigare genom att svara upp mer livligt pa
situationerna och pa den feedback som han fick frin konsulten.

11. Halvdagsmaote med personalgruppen och enbetschefen (februari)

Personalgruppen formedlade via A att de ville ha fler triffar och ytterligare ett halvdagsmote
anordnades. Konsulten stod under denna period under stark arbetsbelastning och stress och
betecknar sin egen insats som ledare av detta mote som ritt misslyckad. Liget och kommu-
nikationen utvecklades inte och gamla oférritter aterkom i vissa personers berittelser. Over-
huvudtaget var det en lag stimning, mycket beroende pa att konsulten inte héll i strukturen pa
samma sitt som tidigare. Personalgruppen var nedstimd vid utvirderingen och rapporterade
att ingen pataglig forindring till det battre kunde skénjas.

12. Mate med enhetschefen (februari)

Vid detta méte framgick att A sokt ett nytt jobb pd annan ort och hade goda utsikter att fa
det. Dock hade gruppen 4nnu inte informerats om detta. Det dndrade dock forutsittningarna
for det vidare arbetet.

13. Halvdagsmaite med personalgruppen och enbetschefen

a) Konsulten inledde métet med att siga att han sjilv tyckte han gjort et daligt jobb vid
forra tillfallet.

b) Konsulten satte fokus pa hur man som arbetsgrupp kan bete sig konstruktivt, mot bak-
grund av att gruppen hade rykte om sig att vara besvirlig. Temat konkretiserades till att gilla
arbetet i den samverkansgrupp dir foretridare for olika enheter triffades. Konsulten inledde
detta arbetspass med att repetera tidigare formedlade kunskaper om konflikt, kommunikation
och principer f6r feedback.

¢) Konsulten ledde en 6vning om ‘Jesuschefen’ dir medarbetarna fick lista sin 6nskningar
angdende ledarskapet. Inventeringen anvindes som utgangspunke for att prata om 6msesidiga
forvintningar kring ledarskap. Vid detta tillfille deltog A lite mer aktivt dn tidigare, men
fortfarande med patagliga begrinsningar vad giller reaktioner och tydlighet. Samtalet ledde
fram till klargoranden kring rimliga forvintningar pa chefens roll.

d) Motet avslutades med en runda samt med en 6verenskommelse om ytterligare ett halv-
dagsmote ett par manader senare.

14. Halvdagsmaite med personalgruppen utan enbetschefen (maj)

Vid métet var det offentligt att A fatt ett jobb pa annan ort, han deltog dirfor inte i motet.
Medarbetarna var glada 6ver att A skulle sluta. Konsulten anvinde métet till att med gruppen,
med utgingspunkt frin resultatet av férra motet, prata igenom fragan “Hur ska nista chef
kunna 6verleva hos er?” Det blev efter forindringen prioriterat att skapa bittre forutsittningar
fran borjan f6r den nya chefen och for gruppen. Konsulten kunde nu dnnu tydligare ligga ett
storre ansvar pa gruppen fér kommunikationen i ett lige dir huvuddelen av dem var littade
over chefens avslut.
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I samtal med omradeschefen rapporterade denne att gruppens foretridare hade blivit mycket
mer konstruktiva i samradsgruppen.

15. Mote med enhetschefen (maj)

Konsulten hade ett avslutande méte med A, dir A visade littnad over att limna uppdraget.

16. Méte med tilltridande enhetschef (maj)

Konsulten triffade den tilltraidande enhetschefen och redogjorde for det arbete som genomforts.
Konsulten betonade da att gruppen 1) var timligen normal i sina variationer av personal och
personligheter och 2) att kommunikationen och bemétandet var centralt for att nd gruppen.
Syftet var att bidda f6r en god ingang — ndgot som den avgiende chefen inte kunde sigas ha

haft.

17. Mate med personalgruppen (maj)

Métet problematiserade det forhallningssitt som As foretridare som chef haft, d.v.s. slut-
enheten vad giller information och de konsekvenser detta haft pa bilden av personalgruppen.
Konsulten pekade pd gruppens egna majligheter att paverka arbetsformerna och den nya che-
fens uppfattning av dem som arbetsgrupp. Medskicket infér avslutningen var inriktat pa det
egna ansvaret for kommunikationen och upptridandet samt tilltron till den egna férmaga att
aktivt paverka situationen pa olika positiva sitt.

18. Uppfolining
I kontakt med den nya chefen ca ett ar senare framgick att kommunikationen mellan chef
och arbetsgrupp i stort hade fungerat vil, men att nigra av de mest kritiska och mest krinkta

medarbetarna fortfarande utgor en utmaning fér den nya chefens ledarskap.

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Fallberittelsen ir ett bra exempel pa en konflikt dir det fran borjan dr mycket oklart vad
konflikten handlar om och dir det av en rad olika skil blir nédvindigt att anpassa inter-
ventionens inriktning och innehéll efter hand. Inledningsvis finns bara dels en bild av att
relationerna mellan medarbetare och chef inte fungerade bra, dels ett omdéme om gruppen som
‘krivande’ och ‘sluten’. Det blev snabbt uppenbart att det fanns ett kommunikationsproblem
mellan enhetschef och medarbetare, dir konsultens bedémning var att enhetschefens sitt att
kommunicera inte fungerade bra i forhillande till medarbetarnas invanda kommunikationsstil.
Under interventionens ging framkom inga betydande sakfragor utéver kommunikationssvarig-
heterna mellan chef och arbetsgrupp. Det fanns heller inga tecken pd samarbetssvérigheter eller
betydande meningsskiljaktigheter medarbetare emellan. Fér majoriteten av medarbetarna var
konflikten inte si djupt eskalerad, men nigra medarbetare hade en mycket negativ instillning
till enhetschefen och saknade tro pa att det skulle kunna ga att forbattra samarbetet.

Den manifesta konflikten utspelade sig alltsa pa relationsnivin, mellan arbetsgrupp och chef.
Det tycks vara en rimlig tolkning att individnivan spelade en viktig roll i denna konflike,
i form av enhetschefens kommunikationsstil gentemot medarbetare samt oférmaga att anpas-
sa denna. Konsultens forsok att genom aterkoppling till enhetschefen fi denne att reflektera
over och fordndra sitt sitt att kommunicera med arbetsgruppen lyckades inte. Denna del av
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konflikten fick sin ‘losning’ genom att enhetschefen limnade sitt uppdrag. Det fanns dock
ocksd en annan del av konflikten, som inte hade med enhetschefen att gora, utan som kretsa-
de kring relationerna mellan arbetsgruppen (eller snarare vissa personer i arbetsgruppen) och
andra delar av organisationen. De irritationer som fanns hos andra kring gruppens foretri-
dares kommunikationsstilar och attityder hade sina rotter i forhallanden innan den aktuella
enhetschefen tilltridde sitt uppdrag. I de senare faserna av interventionen arbetade konsulten
med gruppen kring denna problematik.

Det var inledningsvis inte konsulten som valde interventionsform, utan en hogre chef gav helt
enkelt uppdraget till konsulten att handleda enhetschefen. Nir handledningen inte fungerade
som interventionsform kom konsulten 6verens med uppdragsgivaren om att arbeta med bide
chef och arbetsgrupp i stillet.

Forindringsteorier

Ett framtridande drag i konsultens sitt att arbeta dr att vara rak och direkt i sin kommunikation
med de berorda. I detta fallet aterkopplade konsulten dels flera ginger sin egen upplevelse av
enhetschefens sitt att kommunicera till denne, dels sin egen syn pa det agerande vissa med-
arbetare hade i samordningsméten med andra enheter.

En betydande del av insatsen handlade om kommunikation: dels att stodja parterna i att forsta
orsak och konsekvenser med olika sitt att kommunicera, dels att frimja en faktisk férindring
i kommunikationsbeteenden.

Det finns i interventionen ett visst inslag av en losningsinriktad héllning, genom frigor kring
vad som fungerar bra och hur medarbetarna skulle 6nska sig att ledaren agerade.

Kommentarer kring handledningen av enbetschefen

Handledningen med enhetschefen inriktades pa temat kommunikation. Handledaren bad
enhetschefen att ge exempel pa situationer dir kommunikationen inte fungerat, utan att fa
konkreta beskrivningar som det gick att arbeta vidare med. Konsulten anvinde sig ocksa av sin
egen kinsloreaktion pa enhetschefens sitt att kommunicera i sjilva handledningssituationen
som indikator pa vad problemen kunde bestd i.

Kommentarer kring arbetsmitena med grupp och chef

Arbetet under métena med arbetsgruppen och chefen innehéll dels flera olika pass med
kunskapsformedling kring kommunikation, férhillningssitt och konflikter. Konsulten anvinde
dels situationer som deltagare tog upp, dels situationer som uppstod under sjilva métena som
tillfallen att forsoka fa till stind en dialog mellan chef och medarbetare, och for att anvinda
sitt eget forhallningssitt som exempel pa hur man kan hantera olika situationer.

Mot slutet av interventionen fokuserade konsulten pa att arbeta med gruppen om hur det kom
sig att gruppen uppfattades som besvirlig av andra delar av organisationen, samt hur de skulle
kunna agera, inte minst mot sin nya chef, for att konstruktivt bidra till vilfungerande samarbete.

Forindringsteoriprofil
De strategier som i forsta hand anvindes handlade om att frimja forstielse for kommunika-
tionsmonster och deras konsekvenser, samt formedla kunskap om konstruktiva forhallningssitt
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(Stodja komplexitetsmedvetenhet, Férmedla ny kunskap och Utveckla nya firdigheter). Forsok
gjordes att Dialogisera, men detta lyckades inte. Det fanns ocksd inslag av Fokus pa losningar,
samt att Konfrontera om att gora val.

Mycket fokus lades vid just temat kommunikation, dels mellan chef och medarbetare, dels
mellan medarbetare och andra i organisationen (frimst foretridare i samradsgrupp). Hirmed
kom inte arbete med systemnivin att spela nigon storre roll, vare sig genom handledning
av arbetsgivarsidan, eller genom arbete med gruppen kring arbetsorganisationsfragor. Inter-
ventionen har hirigenom fokus pa att forsoka uppna ‘inre’ forindringar genom insike och
forindrade beteenden.

Om handledningen av enhetschefen hade fungerat bittre hade konsulten antagligen kommit
att anvinda fler av strategierna i kategorin Stodja, men s som interventionen utvecklade sig var
det egentligen bara strategin Stodja komplexitetsmedvetenhet, i bemirkelsen hjilpa parterna
att forsta orsaker och konsekvenser vad giller forhillningssitt, som anvindes aktivt.

Helén Carlson och Kerstin Ljungstrom: Var kollega maste bort!

Fallet

Fallet utspelade sig inom en arbetsgrupp med fem medarbetare samt en gruppchef vid ett
storre tjansteforetag. Arbetsgruppen hade under en period varit utan chef nir den nuva-
rande gruppchefen tilleradde, ca. 1 1/2 ar innan interventionen gjordes. Gruppchefen hade
vid tiden for interventionen p.g.a. sirskilda omstindigheter fatt ta 6ver ansvar dven for en
annan arbetsgrupp och var dirfor starkt belastad. Avdelningschefen hade under en tidigare
period sjilv varit chef 6ver den arbetsgrupp dir konflikten utvecklades. Spanningar hade
funnits inom arbetsgruppen under en lingre tid, minst 5-6 ar. Det hade tidigare gjorts tva
insatser av andra konsulter som inte lett till férbattringar, nigra medarbetare tyckte t.o.m. att
situationen forvirrats. En eller flera av medarbetarna hade vint sig till sitt fackliga ombud,
som kontaktat personalavdelningen om situationen i arbetsgruppen. En av medarbetarna
utpekades av kollegorna som problemet, varav en var mycket bestimd i uppfattningen att
denna personen maste bort fran arbetsgruppen. Det fanns tecken pa att den person som
utpekades hade svirigheter utéver det normala spektrat att forsta andras upplevelse av hen-
nes eget agerande.

Uppdraget utfoérdes av tvd konsulter.

Interventionen

1. Maote om uppdragsformulering (september)

Vid métet deltog gruppchefen, avdelningschefen (som var uppdragsgivaren) och en HR-
specialist. Konsulterna var angeligna om att en HR-representant skulle delta, dels for att
involvera HR som stdd for cheferna, dels for att det skulle kunna bli aktuellt med arbetsritts-
liga atgirder. Konsulterna stillde mycket fragor, som syftade dels till att fa en bild av historien
och situationen, dels till att vicka reflektioner hos de bada cheferna, t.ex. att fi dem att se hur
de sjilva dr en del av den problematik som finns. Konsulterna férvarnade ocksa cheferna om
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att deras egna roller och agerande kommer att komma i fokus, men att konsulterna kommer
att ge dem stdd i processen.

Efter motet skrev konsulterna ett forslag till arbetsging, som sedan sindes till uppdragsgivarna
och godtogs av dessa.

2. Mote med gruppchef, avdelningschef och HR-specialist (september)

Under planeringsmétet med gruppchefen och avdelningschefen provade konsulterna att cheferna
var motiverade att g in i arbetet. Konsulterna papekade att om cheferna inte tror pA méjligheten
att losa problematiken vore det bittre att direkt 6verviga alternativ, som att flytta arbetsupp-
gifterna och upplésa arbetsgruppen. Konsulterna tog ocksd upp frigor kring chefernas syn pa
sin egen roll. Hir framkom bl.a. att avdelningschefen efter forsta métet forstate att det inte var
bra att medarbetare gick direke till avdelningschefen med frigor och bekymmer, utan de borde
hinvisas tillbaka till gruppchefen. Avdelningschefen hade ocksd forstate att gruppchefen var
i behov av mer stod. Ett direkt resultat av de tva forsta planeringsmétena var att gruppchefen och
avdelningschefen borjade halla regelbundna méten sig emellan och att avdelningschefen konse-
kvent hinvisade till gruppchefen nir medarbetare i arbetsgruppen vinde sig till avdelningschefen.

Under métet forbereddes métet med arbetsgruppen, sirskilt vad giller det budskap som che-
ferna och HR-specialisten skulle ge till medarbetarna om allvaret i situationen.

3. Mote med arbetsgruppen (september)

Vid métet med arbetsgruppen deltog avdelningschefen (som ledde métet), gruppchefen, en
HR-specialist och de bida konsulterna. Avdelningschefen sammanfattade konflikthistorien
och klargjorde att detta var sista forsoket att klara ut situationen. Om insatsen inte lyckades
maste mer radikala 16sningar overvigas. HR-specialisten bekriftade detta budskap och hin-
visade dven till att facket hade kontaktats av medarbetarna. Konsulterna presenterade sig sjilva
och planen for hur arbetet skulle ga till. Syftet var dels att skapa tydlighet om avsikter, mal
och tillvigagangssitt, dels att bygga fortroende hos medarbetarna for konsulterna genom att
dessa fick mojlighet att presentera sig och sina roller, f6r att dirmed skapa s mycket trygghet
som mojligt. Stimningen var ritt spind, medarbetarna stillde nigra fragor om arbetsplanen,
men nagra mer ingdende diskussioner uppstod inte.

4. Intervjuer med medarbetarna och cheferna (september-oktober)

Medarbetarna fick mojlighet att vilja vilken av konsulterna de ville samtala med genom att
skriva upp sig pa en lista med valbara tider. Konsulterna genomforde sedan ett par intervjuer
var. Intervjuerna inleddes med att konsulten klargjorde varfér samtalet dger rum och den
egna rollen. Konsulten bad medarbetaren beritta om sin historia pa arbetsplatsen och sina
arbetsuppgifter. Direfter stilldes en mycket 6ppen friga om hur medarbetaren ser pa situatio-
nen. Manga f6ljdfragor stilldes kring berittelserna, men ocksa frigor om hur den intervjuade
tinker om hur man ska hantera situationen och vad hon eller han sjilv dr beredd att bidra
med. Konsulten bad ocksd medarbetaren att pa en skala mellan 1 och 10 bedéma situationen
i gruppen, samt fick frigan om vad som behdover goras for att situationen ska bli ett steg bttre.

Syftena med intervjuerna var flera: att fd klarhet om vad som ir viktigt for var och en; att
bedéma hur mycket sjilvreflektion det fanns hos medarbetaren om det egna bidraget till den
uppkomna situationen; att stélla frigor som vicker reflektion om det egna agerandet och om
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andras synsitt och medvetenhet om eget ansvar; att kunna bedéma hur mycket frberedel-
searbete som behdver goras for att gemensamma samtal skulle kunna bli konstruktiva; samt
inte minst for att konsulterna skulle fi en samlad bild av situationen, inklusive de olikartade

bilder medarbetare och chefer hade.

[ intervjuerna framkom att flera i gruppen pekade ut en av sina kollegor, A, som problemet.
En av medarbetarna, B, var mycket last vid uppfattningen att A méste bort frin arbetsgruppen.
B hade varit pa arbetsplatsen linge och hade rollen som informell ledare. B var mycket irriterad
over att A "inte gjorde som man skulle”. En tredje, C, var arg pi A, men ocksa pa chefen. En
fjirde medarbetare visade motivation att arbeta for en 16sning, medan en femte, som hade en
specialistroll, i stor utstrickning holl sig utanfér. A sjilv upplevde sig som utsatt och berittade
att hennes kollegor var aviga mot henne. T.ex. gick évriga pa lunch utan att friga A om hon
ville folja med. A sa om sig sjilv att ”jag gor mitt bista”.

I intervjun med gruppchefen uttryckte denne besvikelse Gver sin egen chef, som grupp-
chefen menade inte gav tillrickligt stéd. I intervjun med avdelningschefen gick denne
igenom gruppens historia. Avdelningschefen insig behovet av att avlasta gruppchefen
genom att lita en annan person ta ansvar for den andra gruppen som gruppchefen ocksa
hade ansvar for.

Konsulterna drog av intervjuerna slutsatsen att det beh6vdes mer struktur, tydligare ledarskap,
tydligare roller och ansvar, klarhet om 6msesidiga férvintningar, mer respektfull kommu-
nikation, och, i nagot fall mer utbildning for att faktiskt kunna utféra vissa arbetsuppgifter
som avsett.

5. Konsulterna sammanstillde en kartliggning (oktober)

Konsulterna gick tillsammans igenom intervjumaterialet och sammanstillde en kartligg-
ning strukturerad med hjilp av Marvin Weisbords 6-boxmodell. Konsulterna skrev ihop ett
underlag for sitt eget bruk, men gjorde ingen skriftlig rapport att 6verlimna till chefer och
medarbetare. En figur med de sex boxarna och kortfattade punkter gjordes som stod for de
senare redovisningarna for cheferna respektive arbetsgruppen. Med utgangspunkt fran de sex
boxarna i modellen identifierades omraden dir det fanns atgirdsbehov. Modellen fyller funk-
tionen av att underlitta sorteringen, gora det littare att prata om situationen med parterna,
paminna medarbetarna om att det centrala dr arbetsplatsen och dess uppgifter, samt frimja
parternas forstaelse av systemiska orsaker till konflikten, vilket ocksa fyller funktionen att
reducera skuldbeliggningar av enskilda personer. Kartliggningen utgjorde underlaget for att
inleda arbetet med att utveckla en handlingsplan.

6. Halvdagsmaote med cheferna (november)

Vid ett mote med gruppchefen avdelningschefen och en HR-specialist presenterade kon-
sulterna resultatet av kartliggningen. Vid métet fick cheferna majlighet att reflektera 6ver
kartliggningen och med konsulterna planera presentationen infér arbetsgruppen. Konsulterna
forberedde cheferna pa att kartldggningen ocksi pekade ut brister i ledarskapet, t.ex. om saker
som gruppchefen bor goéra som hon inte gjorde. Konsulterna gick noga igenom med cheferna
hur resultaten av kartldggningen skulle hanteras genom att diskutera ett antal olika strategier
och handlingsalternativ. For konsulterna var det hir viktigt att prova chefernas motivation
att verkligen arbeta igenom situationen och genomféra nédvindiga dtgirder. En viktig punkt
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som konsulterna tryckte pd var att medarbetarna vid métet maste fa ett tydligt budskap om
vad nista steg skulle bli.

Efter motet arbetade konsulterna vidare med forslag till olika atgirder i en handlingsplan,
som sindes 6ver till cheferna for vidare bearbetning av dem, infoér métet med arbetsgruppen.

7. Mote med arbetsgruppen (november)

Vid moétet med arbetsgruppen, dir gruppchefen och avdelningschefen ocksa deltog, presen-
terade konsulterna kartliggningen. Stimningen var spind, men medarbetarna kinde igen
sig i sammanstillningen. Efter presentation och diskussion klargjordes att nista steg var att
gruppchefen pa grundval av kartliggningen arbetar fram en dtgirdsplan. Konsulterna vivde
under motet ocksé in nigra moment av formedling av kunskapstillskott genom modeller kring
kommunikation, feedback och samarbete.

8. Mote med gruppchefen (november)
En av konsulterna triffade gruppchefen for att ga igenom och utveckla konkreta forslag till
dtgdrder och en handlingsplan.

9. Mate med arbetsgruppen (november)

Vid motet med arbetsgruppen redovisade gruppchefen sin atgardsplan, som innehdll mianga
konkreta dtgirder kring ansvarsférdelning, rutiner, uppféljning och spelregler i arbetsgruppen.
Medarbetarna bjods in att bidra med egna forslag. Aven vid detta tillfille tog konsulterna till-
fillet i akt att vid limpliga tillfillen flika in sma teorimoment kring kommunikation, feedback,
hur olika personer tolkar samma hindelse olika, m.m.

10. Handledning av gruppchefen (december)

I enskild handledning med gruppchefen utarbetade denne skriftligt sina férvintningar pa var
och en av medarbetarna i gruppen, inklusive vad giller samarbete med kollegorna. Konsulten
och gruppchefen pratade ocksd igenom behovet av enskilda samtal mellan gruppchefen och
medarbetarna. Konsulten pabérjade mer allmin handledning i ledarskap och kommunikation,
som sedan fortsatte under en serie handledningstillfillen.

11. Gruppchefens enskilda samtal med medarbetarna (december)

Gruppchefen genomforde (tillsammans med konsulten) enskilda samtal med de fem medar-
betarna. Férutom att gi igenom gruppchefens férvintningar pa medarbetaren inventerades
ocksa vilka behov som fanns av trepartssamtal medarbetarna emellan. A ville ha flera sidana
samtal med kollegorna.

Gruppchefens samtal med B blev mycket laddat. Gruppchefen klargjorde for B att gruppchefen
forvintade sig att B skulle medverka i ett trepartssamtal med A. B deklarerade att hon inte var
villig till detta och limnade métet i affekt. B sjukskrev sig sedan i ett par veckor. I ett andra
mote mellan gruppchefen och B krivde gruppchefen av B att hon skulle medverka i ett samtal
med A. B vigrade igen och begirde i stillet att fa bli omplacerad, vilket si smaningom ocksa
skedde. En nyrekrytering gjordes for att ersitta B i arbetsgruppen.
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12. Medlingssamtal (december)

Tva medlingssamtal genomfordes under ledning av gruppchefen med stod av en av konsulterna,
mellan A och tva av hennes kollegor (B hade di begirt omplacering och den fjirde kollegan
blev p.g.a. en omorganisation, orelaterad till konflikten, omplacerad till en annan avdelning).
Innan samtalen triffade ena konsulten A i ett férberedande samtal. A hade starka kinslor kring
konflikten som behovde processas innan direkta samtal med kollegorna. I sjilva medlingssamtalen
fick medarbetarna beskriva konkreta beteenden som de skulle vilja férindrades. Det forekom
vissa anklagelser under samtalen, men de var i stort sett sakliga. A hade dock stora svirigheter
att ta emot och forstd de synpunkter hennes kollegor hade pa hennes eget beteendeméonster,
trots att de formulerades konkret och som jagbudskap. De 6nskemal om férindringar som
formulerades skrevs ned i form av verenskommelser som parterna fick underteckna. Det klar-
gjordes att Sverenskommelserna skulle f6ljas upp regelbundet i samtal med gruppchefen.

13. Uppfoliningsmaite med arbetsgruppen (januari)

En av konsulterna genomférde med gruppen ett uppfoljningsméte som dgnades at att ga
igenom och folja upp de konkreta atgirder som formulerats i handlingsplanen och 6verenskom-
melser. Aterkopplingar gjordes ocksi till de tidigare teorimomenten kring kommunikation
och samarbete.

14. Uppfoliningsmaite med gruppchefen, avdelningschefen och en HR-specialist (januari)
Ett avslutande mote genomfordes mellan konsulterna, de tvi cheferna och en HR-specialist
for att g igenom processen, nuldget och vigen framit.

15. Handledning av gruppchefen (januari—)

Fem handledningssamtal mellan den ena konsulten och gruppchefen genomférdes under
foljande manader, vars innehall frimst handlade om normal ledarutveckling for en relativt
nybliven chef.

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Konflikten utspelar sig i en liten arbetsgrupp med fem medarbetare, varav en p.g.a. sin sirskilda
roll inte har sa mycket med de Gvriga att gora. De fyra mest involverade personerna arbetar
med tjdnsteproduktion, med relativt stark grad av standardisering av de arbetsuppgifter som
ska genomforas.

Utmirkande f6r konflikten i denna fallbeskrivning 4r att den i hog grad kretsar kring en
medarbetare som ibland agerade pa ett sitt som hennes kollegor i olika grad blivit frustrerade
over. Den manifesta konflikten 4r alltsi huvudsakligen en relationskonflikt, den handlar
om frustration dver vissa beteendemédnster. Aven om det under interventionens forlopp blir
tydligt (vilket brukar vara fallet) att det finns brister i systemnivan (otydliga rutiner, 6ver-
belastad chef) som behéver dtgirdas sa finns det hir tydliga tecken pa att individnivan spelar en
viktig roll i den uppkomna situationen. En av medarbetarna har uppenbara svérigheter att trots
dialogforsok forstd varfor hennes kollegor reagerar med frustration pa vissa saker hon gor. Det
ar dock fullt majligt att denna sirskilda utmaning pa individnivan inte hade lett till en konflike
om systemnivan haft bittre forutsiteningar i form av narvarande ledarskap, vilfungerande
méten och tydlighet kring normer och rutiner.
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Eskalationsgraden visar sig vara ritt olika inom arbetsgruppen, frin de som ir fullt beredda att
anvinda dialog som redskap for att forsoka forbittra samarbetet, till en person som ir av den
fasta overtygelsen att den utpekade problempersonen méste flyttas bort frin arbetsgruppen och
som hellre sjilv begir forflyttning till en avdelning med mindre kvalificerade arbetsuppgifter in
att delta i ett medlingssamtal med kollegan. Detta vet naturligtvis inte konsulterna pa férhand,
utan det visar sig efter hand. Det har funnits spinningar i arbetsgruppen under lang tid, 5-6 r,
vilket kan betyda att de bilder kollegorna har av varandra har haft lang tid pa sig att bli fixerade.

Som i si manga fall dir det finns konflikter inom arbetsgrupper hade denna gruppen varit
limnad helt utan niarvarande chef under en tid och hade vid tiden for interventionen en chef
som hade en si stark grad av arbetsbelastning att mojligheterna var begrinsade, med de for-
utsdttningar som radde, att vara en s nirvarande chef som gruppen skulle behéva.

Konsulterna i detta fallet har som praxis att borja konfliktinterventioner med enskilda intervju-
er, det 4r hir alltsa inte ett val som gors efter en bedomning av konfliktens speciella karaketir.
Konsulterna papekade i intervjun att just denna interventionen i storre utstrickning 4n i minga
andra uppdrag hade tyngdpunkten pa att stodja chefen i att utveckla ett dtgirdspaket och
tydliggora sina forvintningar pd medarbetarna. Anledningen till detta fokus var att det fanns
ménga brister i organisation och ledarskap som behovde atgirdas. I slutet av interventionen
genomfors ocksd tvd medlingssamtal.

Forandringsteorier

[ ett jimforande perspektiv sd kan konsulternas ansats sigas ligga tyngdpunkten vid yttre forut-
sittningar snarare in inre processer hos konfliktens parter. Att stodja frimst cheferna i att frsta
mer om hur brister i arbetsorganisation och andra systemiska forutsittningar skapat grogrund
for en konflikt i arbetsgruppen; hjilpa dem att identifiera atgardsbehov, utforma dtgirder, fatta
beslut i viktiga fragor; samt tydliggéra sina forvintningar infor medarbetarna, 4r de mekanismer
som sitts i arbete for att hantera konflikten. Det finns inslag av strategier for att arbeta med inre
monster ocksd, men de har i detta uppdrag mer karaktiren av stédjande och kompletterande
strategier 4n av att vara insatsens kirna. Dessa strategier spelar en storre roll i handledningen
av cheferna 4n i relation till medarbetarna. Konsulterna betonade i intervjun att det just i detta
uppdraget framstod som centralt att stirka ledarskapet och reda ut systembristerna.

Interventionen betonar systemnivin i férsta hand. Individnivin adresseras genom att kon-
sulterna stodjer gruppchefen i att leda enskilda medarbetarsamtal som i hog grad handlar
om att tydliggora vilka forvintningar arbetsgivaren har pd medarbetaren. Relationsnivins
samarbetssvarigheter tas upp i slutet av interventionen, i form av medlingssamtal. Konsulterna
ser medlingarna som en mycket viktig del i interventionen, men koncentrerar sig alltid pa att
reda ut de strukturella férutsittningarna forst.

Kommentarer om handledning av chefer

Handledning av cheferna, sirskilt givetvis gruppchefen, spelar en central roll i interventionen.
Den bérjar redan vid métet kring uppdragsformulering, dir konsulterna stiller manga fragor
som inte bara syftar till att konsulterna ska fa information, utan ocksa till att fa cheferna att
borja reflektera Gver sitt eget agerande och ansvar. Under hela interventionen ér arbetet med att
starka chefernas kunskapsniva samt komplexitets- och kontextmedvetenhet en viktig strategi.
Kartliggningen anvindes i detta fallet i hog grad som underlag for att handleda gruppchefen
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i att utveckla en handlingsplan med en rad dtgirder for att reda ut oldsta fragor kring sam-
arbete, roller, rutiner och riktlinjer.

Kommentarer om intervjuerna

Intervjuerna fyller en rad funktioner i interventionen: att generera information som konsult
erna behover for att kunna identifiera brister i systemnivédn; att bedoma medarbetarnas for-
utsittningar for att kunna delta konstruktivt i gemensamma samtal; och att stimulera till
reflektion 6ver eget agerande och eget ansvar. For en av medarbetarna, som hade starka kinslor
i situationen, fyllde intervjun funktionen av att vara frlosande: konsulten lyssnade linge med
intresse och acceptans, utan att ifrigasitta och kritisera.

Kommentarer om kartliggningen

Kartliggningen gjordes med ett uttalat systemiskt perspektiv, dir de organisatoriska forutsite-
ningarna och bristerna belystes pa ett strukturerat sitt. Hirigenom identifierades atgardsbehov,
men kartliggningens inriktning dr ocksd ett verktyg for att rikta chefers och medarbetares
uppmirksamhet pa systemnivan, snarare dn pa individ- och relationsnivin. Genom att erbju-
da forklaringar kring hur organisatoriska forhallanden inneburit att det saknats ett stod for
medarbetarna och att det dirmed ldtt uppstatt oklarheter och irritation medarbetare emellan,
s forsvagas skuldbeliggningar av enskilda.

Kommentarer om maten med arbetsgruppen

Motena med arbetsgruppen fick i detta uppdrag i férsta hand funktionen att informera
medarbetarna om resultaten av kartliggningen och de slutsatser cheferna har dragit i form
av planerade dtgirder. Medarbetarna ges ocksd mojlighet att ge synpunkter och forslag, men
det dr chefen som sedan tar stillning till vad som ska goras. Konsulterna papekade i intervjun
att de vanligen i hogre grad involverar medarbetarna i utformandet av handlingsplanen, men
i just detta fall var det limpligt att fokusera pd chefernas arbete med att reda ut en rad teman.
Genomgingen av konsulternas kartliggning ar viktig for att skapa storre forstdelse bland
medarbetarna for det som hint och for inriktningen pad kommande dtgirder. Konsulterna
anvinde sig av de situationer som uppstod under métena for att inflika mindre teoripass kring
kommunikation, kring hur olika personer tolkar situationer olika och kring férutsittningar
for vilfungerande samarbete.

Kommentarer om enskilda medarbetarsamtal

I de enskilda samtal gruppchefen férde med medarbetarna, dir konsulten deltog, lig tyngd-
punkten pa att chefen tydliggjorde vilka forvintningar gruppchefen hade pa den enskilde
medarbetaren och forstirkte denna tydlighet genom att de formulerades i skrift och det
fanns ett beslut om hur de skulle foljas upp i kommande medarbetarsamtal. Medarbetarna
fick ocksa méjlighet att formulera de forvintningar de hade pa gruppchefen. Aven hir ligger
allesd tyngdpunkten pa de yttre strategierna snarare 4n de inre.

Kommentarer om medlingssamtalen

Medlingarna mellan A och tva av hennes kollegor genomf6rdes i slutet av interventionen (det
var planerat att genomfora ytterligare tva samtal, men dessa blev overspelade p.g.a. ompla-
ceringar). Syftet var att skapa omsesidig forstdelse av och Gverenskommelser om beteenden
som respektive part hade onskemal kring. Vad giller As forstdelse av vad det var i hennes
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eget agerande som kollegorna upplevde som frustrerande sa var resultaten begrinsade, men
konkreta dverenskommelser gjordes.

Foriandringsteoriprofil

Den forindringsteoriprofil som framtrider i genomgingen av interventionen har en tydlig
inriktning pé strategier som paverkar yttre férhallanden: gruppchefens arbetsbelastning,
tydliggorande av rutiner, riktlinjer och férvintningar fran arbetsgivaren pi medarbetarna.
Konsulterna pipekade i kommentar till denna karakterisering att de i just detta uppdrag
hade ett starkare fokus pa yttre forhéillanden 4n i manga andra uppdrag, pa grund av fallets
sirskilda omstindigheter.

Vad giller de strategier som riktar sig till ‘det inre’ spelar tvéd av de konfronterande strategierna
en betydelsefull roll: Konfrontera om rollitaganden och Konfrontera om arbetsmiljéansvar.
I en av intervjuerna var sannolikt den forlgsande strategin Lyssna viktig f6r en av medarbe-
tarnas mojligheter att medverka konstruktivt i den vidare processen. Flera andra strategier
kommer till anvindning i samband med kartldggningen: att Stddja komplexitetsmedvetenhet
och Stédja kontextmedvetenhet. Viss tid under métena med arbetsgruppen anvindes for att
Férmedla ny kunskap. I de medlingssamtal som genomfordes anvindes Dialogisering, dven
om verkan i detta fallet var begrinsad pi grund av en av medarbetarnas kognitiva svarigheter
med rollinlevelse.

Den starka inriktningen mot att reda ut och stirka de yttre forutsittningarna innebir givetvis
att manga av de strategier som syftar till att frimja inre utvecklande processer hos parterna
spelar en mindre central roll. Konsulterna gor det inte till en huvuduppgift att involvera
individer och grupp i en djupare process av reflektion, omtolkning, egenklarhet och lirande.

‘Birgitta’: Handlaggarna vill fa sin chef avsatt

Fallet

Uppdraget gillde en enhet pa en socialférvaltning med nio handliggare. Enhetschefen
var samtidigt chef for en annan enhet och hade bara varit chef i ca. ett halvar. Arbetsfor-
hallandena var mycket pafrestande, med hantering av tung social problematik. Konflikten
bestod frimst i en starkt missnéje frin medarbetarna mot sin egen enhetschef. Fem av nio
medarbetare ville fa chefen avsatt. En av dem, en yngre kvinna, hade skrivit ett mycket
utforligt brev till forvaltningsledningen med detaljerad skarp kritik mot enhetschefens
agerande. En annan, dldre medarbetare som hade en samordnarroll, féljde inte gjorda
overenskommelser med chefen, hivdade ofta att hon inte fatt information fast hon fatt det,
samt gjorde motstdnd mot att ge chefen insyn i vad hon egentligen gjorde under arbetstiden.
Bristen pa samstimmighet mellan enhetschefen och samordnaren upplevdes som ett stort
problem av handliggarna. Kontakten med konsulten togs av enhetschefen, forst per e-post,
sedan per telefon.



238

Interventionen

1. Mote med uppdragsgivarna (slutet av april)

Uppdragsformuleringsmétet skedde med enhetschefen och myndighetschefen och omfattade
ca. 1 1/2 timma. Cheferna berittade om situationen och uppligget av interventionen disku-
terades. Konsulten lyssnade efter chefernas instillning till hur situationen uppstatt och efter
enhetschefens grad av mognad respektive skorhet och formaga att std ut med frustration, f6r
att kunna bedéma hur mycket enhetschefen kunde ‘puttas fram’. Enhetschefen var irriterad
och arg, efter att ha blivit attackerad av sin personal, men inte himndlysten och omogen. Det
var tydligt att forvaltningschefen hade fértroende for sin chef och att bada hade tilltro till att
det var mojligt act losa upp konflikten.

Vid motet beslutades en handlingsplan som innebar att konsulten forst skulle gora enskilda
intervjuer med medarbetarna, en timma var, sedan genomfora tvé halvdagsméten med grup-
pen. Temat for intervjuerna skulle vara arbetsmiljo, d.v.s. ett systemteoretiskt och historiskt
perspektiv, snarare dn fokus pd nagon enskild hindelse eller friga. Det kan t.ex. vara sa att
omstindigheterna ir svira och medarbetarna utser en ny chef till syndabock, fast situationen
i vildigt liten utstrackning har att gora med chefens egenskaper.

2. Intervjuer med medarbetarna (maj)

Efter en inledning om intervjuns syfte stillde konsulten fragor kring medarbetarens eget
arbetsomride, ansvarsférdelning, om ramarna upplevdes som klara, om han/hon saknar
nagot, hur trivseln 6kat eller minskat, hur samarbetet fungerar med kollegor/andra/chefen, vad
som kan utvecklas i verksamheten, m.m. Synen pé grupputvecklingsinsatser togs ocksa upp.

Konsultens syften med intervjuerna var att etablera en relation, att samla information om
systemet och om medarbetarnas upplevelse och férmédgor, att mobilisera motivation, samt
att starta reflektion hos medarbetaren. Intervjuerna gav konsulten mgjlighet att bedéma
medarbetarnas formdaga att reflektera och se systemet. En del medarbetare kom till intervjun
med en misstinksam till fientlig instillning, eller var nervosa. Under samtalet mirker de att
konsulten ir vilvillig, intresserad och icke-domande och det skapas kontake. I detta fallet
fanns en ildre kvinna som hade en samordnarroll och som enligt konsultens tolkning inte
ville behéva hugga i och arbeta mer. Det gick inte riktigt att etablera en god kontakt med
denna kvinna i intervjun. Av intervjuer med andra framgick att samordnaren ibland aktivt
motarbetade sin chef, bl.a. genom att géra tvirtemot vad hon sagt att hon skulle gora. Det
fanns ytterligare tva dldre kvinnor som var mindre motiverade att medverka till férbéttringar.
En annan yngre kvinna var mycket starke kritisk till sin chef och hade bl.a. skrivit utforliga
brev till hogre chefer med en rad punkter med skarp kritik. De dvriga fem medarbetarna ville
bidra till ett forbattringsarbete. Flera av dessa var mycket unga och nyutbildade. Fem av de
nio medarbetarna gav under intervjuerna uttryck for att de ville bli av med sin chef.

Kritiken mot chefen bestod bl.a. i att hon ansigs:

* Ointresserad och vara frinvarande alltfér mycket

 For spontan, lade fram ogenomtinkta och oacceptabla forslag

* Inte ge insyn i bevekelsegrunderna bakom hennes beslut och agerande
* Vara strukeurl6s i sin métesledning

* Vara entusiastisk men fullféljde inte idéer

* Ha ett sitt att kommunicera som var svartolkat.
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Under intervjuernas gang reducerades hos de flesta graden av fientlighet och ridsla, fientlig-
heten dimpades och en allians kunde skapas mellan de flesta av medarbetarna och konsulten.
Ridslan f6r vad som skulle hinda i den vidare processen minskades. Det fanns en hel del
skam och skuld i gruppen, nigon kommenterade att “vi har nog varit harda”. Konsultens
budskap var att vi inte ska leta syndabockar, utan se vad som gar att gora nu och vad som
behéver tas tag i.

Efter intervjuerna gjorde konsulten en sammanstillning av de viktigaste slutsatserna.

3. Mote med cheferna (slutet av maj)

Vid detta méte deltog enhetschefen och forvaltningschefen. Konsulten inledde med att visa
den sammanstillning hon gjort efter intervjuerna. Moétet syftade bland annat till att ge
enhetschefen majlighet till reflektion, samt utveckla en hillning som ger henne kontroll och
formaga att hirbirgera situationens innehall.

Moétet syftade ocksd till att forbereda nista steg, dir konsulten ville genomfora ett mote
med hela arbetsgruppen, enhetschefen och férvaltningschefen, och dir gora en intervju med
enhetschefen infor arbetsgruppen. For konsulten var det hir viktigt att bedéma hur enhets-
chefen kinde sig, hur mycket hon var beredd att limna ut infor gruppen och hur mycket
styrka hon hade att utsitta sig for gruppen i ett mote. Det finns i sidana situationer en risk
att motas av forake, som man i sd fall maste kunna hantera.

4. Halvdagsmote med arbetsgruppen (slutet av maj)

a) Motet inleddes av forvaltningschefen, som introducerade bakgrund och syfte.

b) Konsulten forklarade sin roll och holl en inledande miniférelisning om arbetsmiljéutveck-
ling och hur arbetsmiljon paverkas av manga samspelande faktorer pa olika nivéer. Konsulten
talade om hur man bygger ett gott klimat genom att bygga tillit, fa plats i gruppen och bidra till
att det blir bra. En schematisk bild av hur en positiv respektive negativ spiral fungerar visades.

¢) Konsulten intervjuade enhetschefen infor gruppen. Fragorna handlade om mal och upp-
drag, vilka utmaningar enhetschefen sag, hur enhetschefen kinde sig, enhetschefens syn pa
sitt eget ledarskap, m.m. Efter intervjun reflekterade enhetschefen och konsulten tillsammans
over situationen.

d) Gruppen fick bilda reflekterande team for att kommentera det de hort under intervjun.
Samtalet var hir stelt, forsiktigt och trevande.

e) Efter en kaffepaus delades medarbetarna in i tre grupper som fick var sitt exemplar
av konsultens sammanstillning av intervjuerna. Uppgiften for grupperna var att ga igenom
sammanstillningen och markera det de var férvinade dver eller tyckte var anmiarkningsvire,
samt kommentera det som framkommit.

d) Hela gruppen samlades igen f6r gemensamt samtal. Stimningen var hir fortfarande
anspind. Nagon ifrigasatte varfor detta gjordes och menade att det inte var nigot fel pa ar-
betsgruppen.

e) Konsulten delade ater in medarbetarna i mindre grupper och gav dem uppdraget att ut-
ifrin intervjusammanstillningen formulera vilka frigor som ar viktigast att ta tag i, samt idéer
till vad som bor goras och hur det kan gi till. Samtalen ledde fram till ett antal punkter, med
tyngdpunkt pé ledarskapet. Ett viktigt tema var dissonansen mellan enhetschefen och samord-
naren. De teman som framkommit dokumenterades och skulle tas vidare till nista mote.
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f) Konsulten héll med utgangspunke frain Susan Wheelans modell en miniféreldsning om
grupputveckling och vad som behévs for att utveckla ett vilfungerande team. Deltagarnas
sjalvdiagnos var att de befann sig i fasen Opposition och konflikt.

5. Halvdagsmaite med arbetsgruppen (borjan av juni)
Nir det andra métet med arbetsgruppen dgde rum hade den allra mest kritiska medarbetaren
slutat eftersom hon fétt en tjanst hon sokt pa annat hall.

a) Motet inleddes med en dterblick pa forra métets innehall och resultat.

b) Konsulten bjéd in gruppen att prioritera bland de punkter som formulerats vid forra
motet.

c) Arbetspass om spelregler i arbetsgruppen, ett tema deltagarna ville arbeta med. Konsulten
dterknot till den positiva och den negativa spiral som visats vid férra motet, samt hur man
kan komma in i en positiv spiral. Konsulten talade om spelregler for beteende, delade sedan
i deltagarna i tre grupper med uppgiften att formulera spelregler. En rad spelregler formulerades
kring tema som respekt, kommunikation, kritik, att hjilpa varandra vid hog arbetsbelastning
och att informera varandra.

d) I ndsta arbetspass utvecklades en dtgirdslista kring olika verksamhetsrelaterade teman,
sd som arbetsgang i drendehandliggning, dokumentation, uppf6ljning, debriefing, samt feed-
back. Konsulten bistod processen genom att skriva in det som 6verenskommits i en matris
med kolumnerna Atgird, Vem och Nir.

Arbetet i denna fas var ‘ritt tungt’ och fick baxas fram. Flera medarbetare uppvisade
kritiska miner och gav syrliga kommentarer. Samtalet ledde dock fram till en dtgirdsplan
med fyra huvudteman.

e) Avslutningsrundan visade dock pé en forsiktig optimism, med reservationer av karaktiren
"Man far se,” och ”Nu giller det att ledarna gor sitt”.

6. Mote med enhetschefen och samordnaren (juni)

Eftersom samarbetsrelationen mellan enhetschefen och samordnaren av flera utpekats som
problematisk ordnades ett enskilt méte med konsulten och dessa tva. Métet inleddes med att
konsulten bad de tva att ge sin syn pa den kritik som kommit fram. Enhetschefen deklare-
rade att hon har fértroende f6r samordnaren och stillde en direke friga till samordnaren om
hennes vilja att samarbeta och vara lojal. Samordnaren forklarade sig villig att verka for ett vil
fungerande samarbete. Samtalet kom sedan att fokuseras pa fragor kring ansvarsfordelning,
dir samordnaren efterfrigade stérre tydlighet pa en rad punkter.

7. Halvdagsmaite med arbetsgruppen (oktober)
I métet deltog forutom arbetsgruppen och enhetschefen och forvaltningschefen.

a) Efter forvaltningschefens onskan inleddes métet med en runda dir var och en fick
kommentera hur de sjilva bidragit till ett bittre samarbete, samt hur positiva forindringar
kan mirkas.

b) En 6versyn gjordes av det som beslutats vid férra métet med arbetsgruppen. Stora
forbittringar konstaterades, t.ex. vad gillde enhetschefens nirvaro i verksamheten. Ansvars-
fordelningen mellan enhetschefen och samordnaren fungerade vil. Stimningen i gruppen var
nu mindre defensiv och negativ 4n tidigare.

¢) Konsulten genomforde ett arbetspass kring temat egna talanger med syftet att tydliggora
vad var och en bidrar med. Deltagarna fick i par fundera 6ver egna uppenbara talanger och
kirnkvaliteter i sin personlighet. Hirefter fick deltagarna ge varandra positiv feedback, dir
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man tvé och tva gav varandra feedback i 30 sekunder och sedan bytte platser tills alla givit
feedback till alla. Arbetspasset ger energi genom att man sjilv far std i centrum pé ett lustfylle
sitt, far bekriftelse och kidnner sig betydelsefull. Genom 6vningen ser man att man kan vilja
att fokusera pad det positiva hos andra, vilja att ha det bra. Konsulten papekade efterdt att man
kan vilja att skjuta in sig pd det problematiska eller fokusera pa det positiva.

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Konflikten berérde tio personer, inklusive chefen, alltsd en hanterbar grupp att arbeta med.
Konflikten presenterades som en konflikt mellan hela arbetsgruppen och chefen, men det var
tydligt att instdllningarna varierade bland medarbetarna. En var mycket starke kritisk och hade
skickat en detaljerad skrivelse med kritik till forvaltningsledningen. En annan, med en sam-
ordnarroll, bedrev ett slags passivt motstind genom att inte fullfélja 6verenskommelser och var
ovillig till dialog. Andra medarbetare var mer instillda pa att forsoka forbittra situationen. Den
bristande samstimmigheten mellan enhetschefen och samordnaren upplevdes som ett problem
av ovriga medarbetare. Efter hand visar det sig att mycket av den kritik som medarbetarna hade
mot sin chef handlade om hennes beteendeménster dir alltsi den manifesta konflikten mer
var att betrakta som en relationskonflikt an en tvist med meningsskiljaktigheter i verksamhets-
relaterade frigor. Konflikteskalationen hade gatt sa pass langt att 6ver hilften av medarbetarna
var mer inriktade pa att forsoka bli av med sin chef @n pa att reda ut de svirigheter som fanns.
De var dirfor motvilliga till att gd in i ett dialogbaserat arbete.

Arbetsgruppen hade flera chefer som inte stannat kvar i sin position sirskilt linge och hade
ocksa varit helt utan chef under en period. Over hilften av medarbetarna var unga och oerfarna,
samtidigt som arbetet var mycket krivande med svéra beslut. Konsulten betecknade gruppen
som omogen och i stort behov av mycket kommunikation frin chefens sida kring arbetssiitt,
riktlinjer och bakgrunden till beslut och idéer om forindringar.

Individnivan tycks ha spelat en viss roll for konfliktens karaktir. En medarbetare, en yngre
kvinna, var mycket konfrontativ och sjilvrittfirdig i sitt agerande. Denna person limnade
dock gruppen i en tidig fas av bearbetningen. Samordnaren drevs, enligt konsultens tolkning,
av ett eget intresse att kunna bibehaélla en arbetssituationen som gav henne stor frihet och lag
grad av insyn frin chefen, som hon, fortfarande enligt konsultens férmodande, utnyttjade
for att halla sin egen arbetsbelastning betydligt ligre dn vad som hade varit rimligt utifrin
helhetsbilden. Samordnaren hade utlindsk bakgrund, i ett land med betydligt mer hierarkisk
ledarskapskultur 4n den svenska. Méjligen hade samordnaren férvintningar pa att chefer ska
vara betydligt mer tydliga i sitt ledarskap dn vad enhetschefen var och hade dirfor inte sd ldtt
att kidnna respekt for ledarskapet. Enhetshefen, slutligen, hade en syn pa sig och gruppen som
inte riktigt stod i samklang med det lige som ridde. Konsultens bedémning, efter att ha talat
med parterna, var att enhetschefen inte hade begatt nagra allvarligare fel, men att hon inte
insett att denna grupp behévde ett mycket tydligare, mer strukturerat och mer nirvarande

ledarskap.

Konsulten utformade interventionen si som hon ofta brukar gora: efter uppdragsformuleringen
intervjuades medarbetarna enskilt, darefter foljde en serie moten med arbetsgrupp och chef,
dir ett centralt inslag i férsta métet var att konsulten intervjuade chefen infér medarbetarna.
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Forindringsteorier

Konsulten i detta fallet har en terapeututbildning, vilket avspeglas i en del av de tankar
konsulten har kring arbete med konflikter. En sidan tanke ir att grupper som hamnat
i konflikt ofta har en dysfunktionell, primitiv och utagerande dynamik. Om konsulten inleder
interventionen med att triffa gruppen som grupp, da kan det vara oerhort svart att bryta det
destruktiva monstret. Konsulten viljer dirfor att triffa gruppmedlemmarna enskilt. D4 finns
en storre méjlighet att etablera en fortroendefull relation mellan medarbetare och konsult och
det blir lattare for medarbetaren att sjilvstindigt borja reflektera kring situationen utan att
vara fingen i den dysfunktionella gruppdynamiken.

En annan central tanke konsulten har 4r att skam, skuld och ridsla ofta stir i vigen for en
oppen och konstruktiv kommunikation. Det kan handla om att gruppen brottas med fragor
kring sin egen skuld: & ena sidan har man betett sig pé ett sdtt som varit tufft f6r motpar-
ten och kan kinna lite samvetskval for detta, & andra sidan hamnar man i forsvarsstillning
sd snart man tror att ledningen och/eller konsulten ir kritisk mot gruppen och vill di siga:
— Det dr inte oss det ir fel pa, det dr chefen som dr inkompetent. Konsulten ser det som viktigt
att kunna trappa ned skam och skuld genom att bygga en sidan relation till parterna att dessa
upplever konsulten som en person som inte démer och som vill vil. I intervjusituationen kan
konsulten agera sa att den enskilda personen kinner sig accepterad och pa denna bas kan en
arbetsallians skapas som en forberedelse f6r gemensamt arbete i hela gruppen.

En tredje tanke som framkommer i intervjun med konsulten ir att hon ser det som centralt
att den berorda chefen klarar av att vara vuxen och mogen i en utmanande situation, utan
att falla in i primitiva reaktioner. En omogen chef hamnar licc i affeke, alternativt stinger av
och blir inte nabar, alternativt blir sjilv tillintetgjord av medarbetarnas kritik. Konsulten vill
ddrfor i de inledande samtalen med chefen for gruppen bedéma om chefen orkar med att
hirbirgera egna och andras svara kinslor. Bara om konsulten bedémer chefen som kapabel
att bibehalla sin vuxenhet gi konsulten vidare genom att arbeta processorienterat med hela
gruppen och chefen.

Kommentarer kring intervjuerna

Konsulten i detta fallet ser intervjuer som ett tillfille att etablera en fortroendefull kontakt och
skapa forutsittningar for att den enskilda konfliktparten pébérjar en egen reflektionsprocess.
Manga fragor stills for att den intervjuade ska borja tinka vidare kring vad som skulle behovas
for att situationen ska bli bittre och hur hon eller han skulle kunna formulera sina 6nskemal
infor andra. Situationen nyanseras hirmed och fragorna 6ppnar upp for fler perspektiv an att
allting beror pa att chefen 4r hopplés. Det finns ocksa ett moment av att formulera situationen
sd att det handlar om att alla behover medverka till att hitta [6sningar, d.v.s. att medarbeta-
ren sjilv ocksa har ett ansvar f6r hur det ska ga vidare. Konsulten styr bort fran frigan om
vems felet dr att det finns problem, till fragor kring vad medarbetare och chef behover ta tag
i. Intervjuerna har ocksa funktionen att generera information om konfliktens innehill, men
de enskilda samtalen 4r lingt ifrdn bara ett sdtt att skapa ett underlag f6r en konfliktdiagnos.

Kommentarer kring motena med grupp och chef

Konsulten arbetar ofta med tekniken att intervjua chefen med medarbetarna som ahérare. De
redan genomférda intervjuerna ger ett underlag som kan anvindas i uppligget av intervjun,
som forberetts i mote mellan konsulten och enhetschefen. Genom att medarbetarna tilldelas
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rollen som lyssnare far de tillfille att i lugn och ro, utan att kunna eller behova ga i svaromal,
lyssna pa samtalet dir konsulten stiller frigor om chefens uppdrag, synsitt, avsikter med sitt
ledarskap och 4ven personliga reaktioner pa den uppkomna situationen. Medarbetarna far
tillfille att ta till sig att chefen har tankar bakom sitt agerande och sina prioriteringar, att dir
finns en god vilja och att chefen ar hogst minsklig. Efter intervjun fick medarbetarna tillfille
att reflektera 6ver det de hort. Konsulten tolkade situationen sd att en del av medarbetarna
gjorde motstdnd mot att limna den instillning de hade, nimligen att problemet handlade
om chefens tillkortakommande och att [6sningen maste vara att chefen byts ut. Staimningen
var tung och genomsyrad av ovilja fran ett flertal av medarbetarna bide mot att inldta sig pa
en l6sningsprocess och personligen mot konsulten i egenskap av konsult.

Styrningen av arbetet under métet mot att identifiera frigor som behovde losas gjordes under
visst motstind, men gick att genomfora och ledde efter hand till att gruppen gradvis blev
mer hoppfull om att det skulle gi att uppna forbattringar, dven om instillningen linge var
avvaktande och skeptisk.

Konsulten flikade in ett par teoripass under arbetsmotena, framfor allt kring en systemisk
syn pé arbetsmiljo och grupputveckling, utifrin Susan Wheelans faser, med inslag av Bions
resonemang kring gruppdynamik (Bions namn och modeller nimndes dock inte explicit).

Det tredje och sista métet med arbetsgruppen byggde pa en losningsinriktad ansats, d.v.s. att
sitta fokus pd upplevda forbattringar och parternas positiva bidrag pa arbetsplatsen.

Kommentarer kring motet mellan enbetschef och samordnaren

Den bristande samstimmigheten mellan enhetschefen och samordnaren upplevdes som ett
stort problem av 6vriga medarbetare. Samordnaren intog ofta positionen att hon inte fitt
information och att hon inte visste ndgonting, fastin utforliga samtal mellan enhetschefen och
samordnaren dgt rum. Det var dirfor viktigt att dels konfrontera samordnaren med frigan
om hon verkligen var villig att samarbeta konstruktivt med enhetschefen och ta ansvar for
sin roll, dels mer konkret reda ut ansvarsférdelningen mellan de bada (vilket efterfragades av
samordnaren). Samtalet om dessa fragor férdes huvudsakligen av enhetschefen, med konsulten
som nirvarande tredje part som medverkade genom att ibland stilla fragor.

Foriandringsteoriprofil

De flesta strategierna kommer till anvindning i ndgon mén i denna intervention, med starkast
insats av att Forlosa genom att lyssna och erbjuda forklaringar, Fokus pa uppgiften, Stodja forsta-
else av orsaker (komplexitetsmedvetenhet), kontext och chefens synsitt (intressentmedvetenhet),
samt, i milda former, Konfronterastrategierna. Arbetet med att reda ut rutiner, ansvarsférdelning,
riktlinjer och spelregler gjordes huvudsakligen i gemensamt arbete, snarare dn per beslut av
arbetsgivarsidan. Har arbetade konsulten med att Stodja strukeurering. Konsulten satsade dock
inte pd ett djupare arbete med att skapa omsesidig forstaelse av de subjektiva komponenterna
genom Dialogisering. Det férekom heller inte nagon regelritt 6vning av nya firdigheter (om man
inte riknar det avslutande arbetspasset med positiv feedback som en sidan 6vning).
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Margaretha Brundin: Spanningar
och radsla kring en informell ledare

Fallet

Fallet utspelade sig i en grupp med atta medarbetare pa en vardcentral. Under en tid hade det
funnits ‘spinningar och gnissel’ i gruppen och flera uppgav att de kinde olust infor att g till
jobbet. Gruppens chef var samtidigt chef f6r tva andra grupper. I personalgruppen fanns en
samordnare, som var mycket kritisk gentemot sina kollegor och ocksa uttalade detta tydligt.
Flera i personalgruppen var ridda f6r samordnaren.

Interventionen

1. Uppdragssamtal (mars)

Uppdraget kom till konsulten via foretagshilsovarden och gillde grupphandledning, da
det beskrevs att det fanns spanningar och gnissel i den aktuella gruppen. Uppdragsgivaren
bestillde handledning vid tre tillfillen, tre timmar per ging. Konsulten hade ett telefonsamtal
med den ansvariga chefen for en viss orientering om bakgrund, behov och forvintningar for
att kunna bedéma ett limpligt arbetssitt. Enligt chefen handlade det om ett mer allmint
gnissel, inte fokuserat kring ndgon speciell person eller uttalad konflikt. Konsulten bestimde
sig for att kombinera grupphandledning med vissa utbildningsinslag kring kommunikation
och konflikthantering.

2. Mote 1 (mars)
Vid motet deltog de atta medarbetarna och deras chef.

a) Konsulten presenterade sig och sitt uppdrag och forklarade att hon inte vet s& mycket
utan vill veta hur de ser pa situationen. Deltagarna fick presentera sig med namn och install-
ning till att delta. Konsulten var noga att med att snabbt lira sig alla deltagarnas namn.

b) Konsulten bad deltagarna att stilla upp sig pa en kronologisk linje pa golvet efter hur
lang tid de varit anstillda pd vardcentralen. Négra hade bara varit pa virdcentralen ett halvar.
Konsulten intervjuade dem stiende pa linjen om hur det var nir de borjade. Ovningen lit
deltagarna fa borja prata pa ett ofarligt sitt, det blev avslappnat och lite skratt.

c) Sittande i cirkel, med bord, gjorde konsulten en runda dir var och en fick kommentera
kring sina egna forvintningar och farhagor kring handledningen. Deltagarna gav i stort sett
standardsvar, det kom inte sa mycket farhagor. Konsulten tog upp vanliga farhigor i samband
med grupphandledning och forklarade bl.a. att det inte ska handla om gruppterapi. ”Vi ska
prata om verksamheten, om det som hakar upp sig ibland. Ni kommer att fa verktyg av mig:
prova dem mellan gangerna”.

d) Konsulten bad deltagarna formulera etiska spelregler for handledningstillfillena och
samlade forslagen till ett slags samarbetskontrake pa ett blidderblocksark. Férslagen som kom
upp var av karaktiren att ha telefonerna avstingda, att tystnadsplike giller och att deltagarna
aktivt ska forsoka jobba med det som vi kommit dverens om att jobba med.

e) Konsulten introducerade ett par salutogent orienterade fragestillningar: "Vad hinder
nir det fungerar bra? Vad ir det som gor att kommunikationen fungerar bra? Vad dr det som
gor att du kidnner dig trygg, att samtalet ger dig nagot?” Var och en fick tinka efter sjilv en
stund, sedan beritta. Alla fick siga ndgot. Konsulten sammanfattade gemensamma faktorer,
det som dterkommer. En av deltagarna ville girna fa upp pa bordet vad hon tyckte andra gjorde
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fel och tog bland annat upp sina synpunkter pa andras arbetsmoral. Hennes kollegor verkade
vara ridda for henne. Konsulten fick halla tillbaka den kritiska kvinnan.

f) Konsulten holl en miniforeldsning om olika synsitt och ritade en figur med tva streck-
gubbar, ‘jag’ och ‘den andre’. Figuren handlade om att nir tvé personer har olika bilder (sym-
boliserad av var sin bubbla) s4 handlar det inte om att den ena ir riitt och den andra fel, utan
att det just 4r olika perspektiv som bida kan vara ritt. Ofta dr man dock helt upptagen med
sin egen bubbla, och lyssnar inte riktigt pa den andre. Konsulten tog ocksa upp skillnaderna
mellan dialog, diskussioner och debatt. Gruppen var fortfarande forsiktig i sina kommentarer,
samordnaren tystnade.

g) Konsulten bjéd in gruppen att beskriva en situation i gruppen nir det fungerar bra.
Niégon sa att "med vissa fungerar det bittre,” varpd konsulten gick vidare med att friga vad det
dr som gor att det fungerar bittre da. Nir samtalet si smaningom kommer iging framkommer
det att samordnaren dr mycket resultatorienterad och ofta ingriper och tar éver arbetsuppgif-
ter nir hon tycker att andra inte arbetar tillrickligt fort. Det uppstar da en pressad situation
med péféljande irritationer. Samordnaren ville fortfarande uppehélla sig vid det hon ser som
problematiskt, snarare dn att ta exempel pa hur det 4r nir det fungerar bra.

Konsulten stillde fragan om vad det 4r som gor att det inte fungerar bra. Ett svar handlade
om situationer med stress. Samordnaren beklagade att hon inte hann med sina egna upp-
gifter for att andra prioriterade sig sjilva i stillet f6r verksamheten. Konsulten stillde en rad
preciserande frigor om exempel pa bra dagar och om hur samordnaren tyckte att man bor
bete sig nir man blir irriterad. Konsulten fortsatte med att friga pa efter goda exempel pa hur
det kunde ga till vid sadana tillfillen. Samordnaren hade svarigheter att besvara den typen av
fragor, utan holl fast vid formuleringar som: "Jag har sagt till, men det har inte blivit ndgon
forbittring”. Konsulten frigade deltagarna vidare om hur det kinns nidr man later bli att siga
nagot, fast man ir irriterad, vilka konsekvenserna blir fér individen och gruppen. Konsulten
vinde sig ocksd till chefen och fragade vilka konsekvenser det blev for henne. Hon rapporterade
att medarbetare kommer till henne och klagar och att hon 6nskade att de ska reda ut det sjilva.

h) Konsulten presenterade en kommunikationsmodell frain konceptet Klart Ledarskap,
dir man ritar upp en fyrfilesfigur med rutorna Observation — Tanke — Kinsla — Vilja, och
illustrerade jagbudskap med hjilp av denna modell. Deltagarna fick i uppgift under perioden
till ndsta gang att forsoka anvinda denna kommunikationsmodell.

i) Konsulten avslutade métet med att stilla frigan om hur deltagarna uppfattat sittningen
och vad de tar med sig. Flera uppskattade kommunikationsmodellen. Samordnaren var kritisk
till att hon inte fitt prata som hon ville. Konsulten kommenterade att det 4r viktigt att tinka
pa hur man tar upp saker, klagomal eller 6nskemal, for att férindra samtalsklimatet i gruppen.

Mellan méte 1 och 2 gjordes en avstimning igen mellan chefen och konsulten i syfte att
héra hur ldget i gruppen var och om chefen hade fitt nidgra synpunkter angiende forsta
motet. Liget var ungefir som tidigare och chefen hade inte hort ndgot sdrskilt frin medarbetarna.

3. Mote 2 (april, 2 veckor efter mote 1)

a) Konsulten inledde med att friga hur det gitt sedan sist. Samordnaren tyckte att
reglerna forra motet var for harda, att det inte varit bra. Andra deltagare uttryckte tvek-
samhet kring vad sittningarna skulle leda till. En av deltagarna nimnde en situation dir
hon forsokt ta upp ett problem med samordnaren, men det hade inte blivit bra. Konsulten
frigade hur det hade kints att ha tagit upp fragan och fick svaret att jo, det hade indé kints
bra att ha tagit upp det.
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b) Samtalet fokuserade denna ging roller, funktioner och omsesidiga foérvintningar,
respektive konkreta situationer dir friktioner kan uppkomma. Konsulten stillde ocksé frigor
kring medarbetarnas olika kompetenser och de skillnader som finns i uppgifter och roller.
Samtalet ledde till ett antal 6verenskommelser i konkreta fragor kring arbetsorganisation, som
konsulten uppmanade chefen att skriva ned. Konsulten fick arbeta for att f4 samordnaren att
fokusera pa konstruktiva losningar i stillet for att beklaga sig over kollegorna.

¢) Konsulten gav deltagarna i uppgift att under perioden till ndsta méte prova de 6verens-
kommelser om arbetssitt som gjorts, samt att anvinda kommunikationsmodellen i det dagliga
arbetet, sdrskilt vad giller att uttrycka 6nskemal.

d) Under den avslutande rundan kommenterade deltagarna att det kindes bittre och att
samtalet lett till konkreta resultat.

4. Mote 3 (maj, 3 veckor efter mite 2)
Chefen kommenterade i samtal innan sittningen att stimningen var bittre, att handledningen
verkade ha givit effekt.

a) Konsulten bad om en runda om hur det varit sedan senaste triffen. Deltagarna angav
att det blivit lite bittre, konsulten stillde preciserande frigor kring vad som blivit bittre och
hur, for att forstirka det positiva. Samordnaren var mer avspind och positiv.

b) Konsulten gjorde en 6vning med deltagarna: ‘Prata bakom ryggen’. En deltagare fick
sitta sig pa en stol med ryggen mot 6vriga. Direfter stillde konsulten frigor till gruppen om
denna person, av karaktiren: "Hur ser man pa henne att hon ir glad, trivs pa jobbet, etc. ...?
Hur vet man att hon ir stressad? Hur fungerar hon? Vad bidrar hon med?” Konsulten stillde
aven foljdfragor till deltagarna: ”Vad gor ni da? Hur paverkar det dig?” Avslutningsvis for
varje person frigade konsulten denne om hur det var for denne att hora detta. Efter hand
blev det allt mer prat och feedback. Konsultens avsikt med vningen var att fokusera pa det
goda exemplet, att deltagarna ska kinna sig sedda, stirka positiva kdnslor kring gruppen och
synliggora hur de har nytta av varandra.

¢) Konsulten inledde ett samtal om hur gruppen kan férvalta det man kommit fram till,
sa att det kan befistas.

d) Vid slutet av sittningen gjordes igen en utloggning: "Hur var denna sittning? Vad tar
du med dig?” Konsulten stillde foljdfragor, t.ex.: "Hur ska de andra se att du gor detta?”

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Insatsen var frin borjan starkt begrinsad vad giller format och omfattning: konsulten fick
helt enkelt en bestillning pé tre handledningstillfillen a tre timmar.

Fallet rorde en relativt liten arbetsgrupp med atta medarbetare. Innehéllet i konflikten
var till att borja med rite diffust och formulerades med uttryck som ‘spinningar’, ‘gnis-
sel’, och ‘olust’. Efter hand visade det sig att kidrnan i problematiken var en relationskon-
flikt mellan en samordnare och dennes kollegor. Samordnaren var kritisk till hur hennes
kollegor skotte sitt jobb, medan 6vriga medarbetare upplevde samordnaren som kritisk
och svar att kommunicera med. Samordnarens kommunikationsstil var en betydelsefull
faktor i konfliktmonstret.
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Det fanns tydliga tecken pé att dtskilliga av de inblandade kinde sig starkt belastade av situ-
ationen, men inget tydde pa att konflikten var si djupt eskalerad att det inte skulle kunna ga
att bearbeta samarbetssvarigheterna i grupp. Diremot kunde man utifrin uppdragsgivarens
problembeskrivning anta att det fanns kommunikationssvarigheter kollegorna emellan och
att detta var ett tema att arbeta med i handledningen.

Forindringsteorier

Tre tankegingar framstar, bade utifran tillvigagangssittet och kommentarer i intervjun, som
sarskilt viktiga for konsultens ansats. Den forsta ar ett 16sningsfokuserat forhallningssitt,
d.v.s. att forskjuta fokus fran forebraelser till vad det 4r som gor att samarbete fungerar bra.
Konsulten styrde aktivt samtalsférloppet bort frin utpekandet av fel till att fokusera pa att
identifiera vilka beteenden som underldttar kommunikation och gott samarbete. Den andra
viktiga tankegingen 4r att manga minniskor inte reflekterat dver att deras egen bild ir just en
bild och att olika bilder inte handlar om ritt och fel, utan om olika upplevelser. Nir parterna
ar s.a.s. inlasta i sitt eget synsitt sd tenderar de att se orsaken till problemen i motpartens per-
sonegenskaper. Svag medvetenhet om att den egna bilden ir en bild stir i vigen for att verk-
ligen intressera sig fér och lyssna till andra. Konsulten anvinder flera modeller for att frimja
medvetenhet om att perspektiv dr olika utan att det handlar om att ett synsitt ér riktigt och
andra ir felaktiga. Modellerna tjanar ocksa till att normalisera det som hinder i konflikter,
vilket ocksé bidrar till att reducera skuldbeliaggningar savil av andra som av en sjilv ("det 4r
inte fel pé oss, det finns begripliga forklaringar till att det blivit som det blivit”). Den tredje
tankegdngen ir att parterna kan behéva utveckla sina kommunikationsfirdigheter genom att
tilligna sig nya kunskaper och fa nya kommunikationsverktyg,.

Di konflikten frimst har karaktir som relationskonflikt 4r det naturligt att konsulten till
en borjan ligger fokus vid sidana arbetsmoment som handlar om att uppna férindringar
i parternas interaktionsmonster, snarare dn att identifiera och utveckla losningar pa specifika
tvistefragor. Det dr dock nir konsulten under andra tillfillet leder ett arbete med att utveckla
overenskommelser kring konkreta frigor kring arbetsorganisation som medarbetarna upplever
att processen leder till resultat.

Ett inslag i interventionen som kan vara virt att lyfta fram ir att konsulten genom en serie
fragor belyser konsekvenser for den enskilda medarbetaren, for chefen och f6r verksamheten
av att inte reda ut irritationsmoment i samarbetet. Detta kan ses som ett bidrag till med-
vetandegérande om orsakssamband som de berdrda parterna sannolikt inte uppmirksammat
sa tydligt innan interventionen. Medvetenhet om sidana samband kan spela en stor roll for att
starka motivationen att agera tidigt och konstruktivt vid begynnande samarbetssvarigheter.

Konsultens egen tolkning av interventionens verkan var att samordnaren genom handled-
ningstillfillen utvecklade en betydligt starkare insikt om hur hennes egen kommunikationsstil
upplevdes av andra och vilka konsekvenser detta kunde fi. Denna insikt ledde till att hon
forindrade sitt eget sitt att kommunicera, vilket spelade en stor roll for att forbdttra samar-
betsklimatet.

I ljuset av ABC-modellen si arbetade konsulten i detta fallet med alla tre hornen: stod att l6sa
sakfrigor (C-hornet), forindring av beteenden (B-hornet), och utveckling av mer insikt samt
forindring av kinsloligen (A-hérnet).
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I jaimforelse med andra interventionsstrategier kan man siga att detta fall visar en intervention
som borjar med att bearbeta parternas sitt att kommunicera med varandra (relationsnivin och
individnivén), for att direfter arbeta med sakfrigor kring arbetsorganisation (systemnivén).
Andra konsulter (se t.ex. Helén Carlsons och Kerstin Ljungstroms fall) har som praxis att
kartligga och dtgirda brister i systemnivan forst och ta sig an relations- och individnivierna
efter att roller, riktlinjer och andra systemegenskaper har styrts upp.

Forandringsteoriprofil

Konsulten lade i denna intervention tonvikten vid fyra strategier. Den forsta var Fokus pa
l6sningar, genom att anvinda frigor och styra deltagarnas uppmirksamhet mot att tala om
hur det dr nir samarbetet fungerar bra. Den andra strategin var Stodja komplexitetsmedveten-
het, dir flera olika fragestillningar och forklaringsmodeller anvindes for att stodja deltagarna
i att bli medvetna om orsakssamband mellan egna forhallningssitt och samarbetsrelationer-
nas utveckling. Den tredje strategin var att genom en pedagogisk modell Stodja perspektiv-
medvetenhet, som handlade om att stirka medvetenheten om att det egna synsittet dr en sorts
tolkning bland andra tolkningar. Den fjirde strategin, som ligger nira de tvé féregdende, var
att Férmedla ny kunskap, som var avsedd att forse deltagarna med kognitiva tolkningsredskap
och kunskap om konstruktiva forhillningssitt, s att de var bittre rustade att hantera framtida
samarbetsutmaningar. Den fjirde strategin syftade ocksa till att Utveckla nya firdigheter, men
det genomfordes inte nigra direkta Gvningar i kommunikationsfirdigheter. Ovningen ‘Prata
bakom ryggen’ som genomf6rdes vid det avslutande handledningstillfillet kan sigas vara ett
exempel pi strategin Stodja intressentmedvetenhet. Den anvinds dock hir i ett sent skede
av interventionen for att forstirka positiva tendenser och inte som en strategi for att vinda
konfliktdynamiken frin lasning till 5ppning.

Det frin bérjan fastlagda formatet for interventionen tillit inte nagot enskilt arbete med vare
sig chef eller medarbetare, vilket 4r en anledning till att de strategier som riktar sig till att
astadkomma inre férindringar i individer (som t.ex. Forlosa-strategierna eller Stodja egenklar-
het) inte spelade en framtridande roll i interventionen. De strategier som tillh6r kategorierna
Skapa kontakt och Konfrontera anvindes inte heller i nimnvird utstrickning. Formatet inbjod
heller inte till att arbeta med arbetsgivarsidan med hjilp av de strategier som handlar om att
dtgirda yttre forutsittningar.

‘Cecilia”: En chef som inte vill vara chef
och medarbetare som kastar saker

Fallet

Fallet gillde en mindre butik med ett femtontal medarbetare varav ca tio var fast anstillda.
Situationen bland personalen beskrevs som att det rider konflikt och kaos, ”det har sparat ur,”
“det dr en salig rora”. Konflikten hade vuxit fram under ett antal ar. En 6ppen konflikt fanns
mellan tva i personalen, varav den ena i viss man fungerade som informell ledare. Dessa tva
personer hade ocksa skrikit at varandra och kastat saker pa varandra infor kunder.
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Interventionen

1. Uppdragssamtal

Konsulten blev forst kontaktad av en personalspecialist som sedan ordnade ett mote mellan
konsulten och den man som var bade dgare och chef i butiken. Mannen hade drvt butiken av
sin far. Vid detta samtal framstod butikschefen som uppgiven och nedstimd. Det framgick
att det ocksé finns en bitrddande chef, som inte var deldgare i butiken. Den bitridande chefen
hade blivit tillsatt av nuvarande chefens far och ansvarsférdelningen mellan de bada cheferna
framstod som oklar. Samtalet utmynnade i att konsulten rekommenderade att insatsen skulle
borja med enskilda intervjuer med medarbetarna. Det beslutades ocksé att de bada cheferna
skulle f handledning, separat, av tvd konsulter.

2. Intervjuer med medarbetarna och cheferna

De enskilda intervjuerna genomférdes av huvudkonsulten och en kollega till denne. Inter-
vjuerna var halvstrukturerade och fokuserade kring teman som arbetsmiljo, ledarskap och
arbetsgemenskap med mycket 6ppna, dvergripande fragor. Syftet med intervjuserien var att
identifiera konfliktens kirna, vad konsulten betecknade som ‘den konstruktiva konflikten’
med ett verksamhetsrelaterat sakinnehill, snarare 4n att kretsa kring vad personerna tycker
om varandra.

Bilden som vixte fram genom intervjuerna var att det fanns en oppen konflike mellan tva
medarbetare, som gitt sa langt att de kastat saker mot varandra inne i butiken, infér kunder.
Cheferna hade inte ingripit, utan parterna hade fitt ‘hirja fritt’. Konflikten hade funnits under
en lingre tid, kanske 4-5 ar. En medarbetare, A, hade med tiden fatt en sirskild roll, med
siarskilt ansvar, utan att detta var formellt beslutat, och en del av friktionerna hade med denna
roll att géra. Huvudantagonisterna beskrev sig bida som offer i konflikten. Fler medarbetare
signalerade att de ville ha hjilp och att de 6nskade att konsulten skulle ta tag i situationen.

3. Sammanstillning av rapport

Konsulten sammanstillde intervjuerna till en skriftlig rapport. Det var svért att hitta sakliga
meningsskiljaktigheter, utan deltagarna beskrev mest det som inte fungerade bra dem emellan
och sag problemen i termer av délig personkemi.

4. Mote med cheferna

Rapporten presenterades for cheferna, forst kort tillsammans, sedan talade de bdda konsulterna
igenom resultaten och hur dessa skulle hanteras med de bada cheferna separat. Hir handlade
det mycket om att gd igenom med cheferna vad som kunde hinda och hur i synnerhet chefen
och dgaren skulle agera. Det fanns bland personalen mycket kritik mot hur ledningen skottes
och konsulten pratade igenom med chefen hur detta tema skulle kunna hanteras. Det framgick
att chefen och 4garen egentligen var ointresserad av att vara chef, varpa konsulten stillde en
rad fragor kring framtida losningar pd ledarskapsfragan.

Samtalet med chefen kom ocks3 att handla om den bitridande chefens roll. Den senare hade
sitt huvudfokus i en annan verksamhet, orelaterad till butiken. Genom manga frigor fran
konsulten blev det uppenbart f6r chefen att det inte var rimligt att den bitridande chefen hade
sa stor roll och ersittning utan att dgna sirskilt mycket tid till butiken.
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5. Heldagsmaote med hela gruppen
Nir konsulten triffade personalgruppen var stimningen mycket avvaktande. A satt pa spann,
beredd att limna rummet.

a) Konsulten bérjade métet med att under cirka en timma goéra en genomgéng av de fyra
faserna i Wheelans grupputvecklingsmodell, med ett sirskilt fokus pa konfliktfasen och mot-
beroende. Hon tog vidare upp temat medarbetarskap och vilket ansvar medarbetare respektive
chefer har, samt stillde fragor till gruppen om hur mycket de talat om sadant. Konsulten talade
ocksd om konstruktiva och destruktiva konflikter och skillnader i synen pa och personliga
erfarenheter av konflikter. Samtal uppstod kring hur man hanterar att man kdnner vissa saker
infér andra, dir konsulten inte limnade utrymme for att ga in i vad olika personer tyckte om
varandra, utan markerade att arbetet ska gilla hur uppdraget ska hanteras. Syftet med detta
uppligg var att normalisera tillstdndet sd att presentationen av rapporten inte skulle tolkas
som att det var fel pa gruppen. Ett viktigt inslag i samtalet var att konsulten stillde mycket
fragor kring ansvar, bade vad giller medarbetare och chefer.

b) Konsulten igenom rapporten tema for tema, samt bjod in till dialog kring varje del.
Personalen stillde minga frigor kring chefernas roller och ansvarsfordelning. A ena sidan var
de irriterade pd att cheferna inte utovade ledarskap, a andra sidan sag de cheferna som ‘snilla’.
Medarbetarna vidjade till konsulten att utéva ledarskap.

) Samtal kring hur det ska ga vidare genom att utveckla en handlingsplan kring olosta
fragor, si som schemalidggning och spelregler f6r beteenden. Det blev tydligt for gruppen att de
behovde hjilp med hitta en form f6r att kunna ge varandra dterkoppling, de saknade kunskap
om hur man kan ta upp frigor med varandra.

Det blev ocksi tydligt fr chefen att det behévdes enskilda samtal med de tva huvudkon-
trahenterna. For konsulten blev det tydligt att det var viktigt att stirka ledarskapet.

6. Enskild handledning med chefen

Handledningen med chefen handlade dels om hanteringen av problematiken kring den
bitridande chefen, dels planering av de enskilda medarbetarsamtalen med A och B. Konsulten
stirkte chefen i behovet av att ta tag i situationen kring den bitrddande chefen. Detta ledde efter
hand till att den bitridande chefen avvecklades. Si smaningom rekryterades en ny butikschef
och dgaren tridde tillbaka frin ledarskapet i butiken.

Konsulten triffade chefen for enskild handledning under en lingre tid, sammanlagt vid
omkring tio tillfillen.

7. Enskilda samtal med A och B
Chefen och konsulten genomférde enskilda samtal med forst A, sedan B. I samtalet med A
berittade kvinnan om svéra personliga férhallanden. Chefen formulerade sina férvintningar
pa A om hur hon skulle bete sig pa arbetsplatsen. Samtalet slutade med att A rusade ut och sa
att hon inte behovde finna sig i att hennes chef hade synpunkter pa hennes sitt att uttrycka
sig. Konsulten styrkte chefen i att st fast vid det han forvintade sig om As framtida bete-
enden. Detta samtal foljdes sedan av ytterligare enskilda samtal mellan chefen och A, utan
konsultens medverkan, dir chefen blev tydlig med vad han forvintade sig, samtidigt som han
gav uppskattning for hennes arbetsinsatser.

I samtalet med B gav chefen B aterkoppling om beteenden som inte var acceptabla, t.ex. kring
sprakbruk. B blev arg och hivdade sin ritt att siga vad hon ville. B sade kort darpa upp sig.
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8. Halvdagsmaite med personalgruppen om feedback (en manad efter heldagen)

a) Konsulten gick igenom principerna for feedback och illustrerade hur man ger konstruktiv
feedback.

b) Deltagarna fick 6va genom att ge varandra positiv feedback. De fick var sitt papper och
fick skriva ned ett positivt budskap till den som satt till hoger om sig sjilv. De fick ldsa upp
denna feedback infor alla och limna 6ver papperet. Den som fick ta emot feedbacken fick
mojlighet att stilla frigor om ndgot var oklart, annars bara tacka.

9. Aoterz‘;’d'ﬁrmed personalgruppen (tre méanader efter halvdagsmater)
Avstamning av liget. Gruppen var forsiktigt positiv. Den bitridande chefen avvecklades, en
ny butikschef rekryterades utifrin och dgaren tridde tillbaka frin ledarskapet.

Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Fallet kan nog ses som ett mycket typiskt exempel pa en konflikt som aldrig hade kunnat
eskalera sd starkt som den gjorde om det hade funnits ett hyggligt fungerande ledarskap. Ingen
av de tvé cheferna utévade ledarskap i personalgruppen, som limnades vind for vig. Frinvaron
av formellt ledarskap ledde till att en av medarbetarna tog pa sig en informell ledarroll, som
dock tog former som vickte stark irritation hos en del av hennes kollegor. Nir dessa irritationer
eskalerade fanns det ingen ledare som vare sig kunde reda ut ansvarsfordelning och riktlinjer
for arbetet, eller ta tag i samarbetssvarigheterna.

Det uppstod ett destruktivt drama, men innehéllet i den manifesta konflikten hade inte upp-
statt (eller hade varit fullt hanterbart) dven med ritt elementirt stod i arbetsorganisation och
ledarskap. Sjilva konfliktdramat var i forsta hand en relationskonflikt, d.v.s. en frustration
kring andras beteendeménster, snarare dn en tvist kring verksamhetsrelaterade frigor. Dirmed
var det inte av central betydelse i denna konflikten att tillsammans med parterna pd ett mer
ingdende sitt bearbeta det konkreta innehallet i samarbetssvarigheterna. Viktigare var att
uppritta en fungerande organisation, sirskilt vad giller ledarskapet.

Det ir alltsd uppenbart att det var brister i systemnivan som var den viktigaste komponenten
i konflikten. Det fanns bland de medarbetare som var i konflikt med varandra visserligen flera
tecken pé en ‘tidigt konventionell medvetenhetsprofil’, men inte signaler pd att en problematik
pa individniva utéver det normala spektrat. Diremot spelade individnivan en central roll vad
giller butikens dgare och chef, som i situationen saknade de kognitiva, emotionella, viljemissiga
resurser som behdvdes for att kunna skapa en vilfungerande arbetsplats.

Interventionen bestod av féljande komponenter:

* Intervjuer

* Handledning av chefer

* Heldagsmote: forstdelse och handlingsplan

* Enskilda medarbetarsamtal, med konfrontation
* Halvdagsméte om kommunikationsfirdigheter
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Intervjuerna anvindes i forsta hand diagnostiskt, och var dirfor inte en central del av bearbet-
ningen. Den avgorande delen av interventionen var handledningen med 4garen och handlade
om att bistd denne att komma fram till beslut om vad han egentligen ville.

Forindringsteorier

Utifran intervjun med konsulten framtrider tre teman som viktiga komponenter i forforstielsen
av konflikthanteringsuppdrag: fokus pa att stirka ledarskapet; fokus pa att stirka vuxenjaget
hos parterna; och arbetet med att normalisera konflikthindelserna.

Konsulten i detta fallet 4r en av de som konfliktuppdrag i forsta hand vill arbeta med att
stirka ledarskapet genom handledning. Det innebir i manga fall att konsulten 6ver huvud
taget inte triffar arbetsgruppen dir konflikten utspelar sig. Konsulten menar att manga chefer
inte ser att konflikter har en konstruktiv potential. De behover mer kunskap, som verkar dels
genom att stirka dem i att kinna att de kan hantera de konflikter som uppstér, dels ger dem
redskap for att faktiskt utova det ledarskap som behodvs (se vidare nedan). I det hir skildrade
uppdraget gjorde dock konsulten bedémningen att det var limpligt bade att intervjua med-
arbetarna for att fa en bittre forstaelse for konflikten och att vid tva tillfillen involvera dem
i konfliktbearbetningen.

Ett andra framtridande tema i konsultens synsitt handlar om vikten av att tala till och stirka
det vuxna jaget hos chefer och medarbetare, bl.a. genom att ge dem ett sprik for att forsta och
kommunicera om konfliktfragor. Konsulten sitter ocksd genom att stilla manga konkreta fragor
fokus pa det ansvar som savil medarbetare som chefer har f6r att uppgiften ska kunna utforas.

Ett tredje framtridande tema ir vikten av att for parterna normalisera det som hint under
konflikten. Parterna kan vara kinslomissigt upptagna med frigan om konflikten betyder att
de dr misslyckade. Dels kan det vara jobbigt om man tror att andra (t.ex. konsulten) ser de
inblandade som misslyckade, dels kan de sjilva vara osikra pd om de ska se sig som misslyck-
ade dirfor att de betett sig som de gjort. Normaliseringen sker genom att erbjuda parterna
forklaringsmodeller kring grupputveckling och konflikter som visar att det de varit med om ir
naturliga konsekvenser av vissa omstindigheter. De 4r inte ensamma om att ha blivit akt6rer
i en eskalerande konflikt, det har hint manga andra och det gar att frstd varfor det blir sa.

Kommentarer kring handledningen av dgaren

Butikschefen och tillika dgaren hade drvt foretaget av sin far. Han hade egentligen inget eget
intresse av att vara chef. Han var dessutom ekonomiskt oberoende av inkomsterna av butiken
och skulle kunnat ligga ner foretaget utan att lida ekonomiskt av detta. Han hade dock aldrig
kommit till klarhet 6ver att han faktiskt kunde bestimma sig for att trida tillbaka som chef
och 6verlimna chefskapet till ndgon annan. Troligen hade han en aldrig granskad och diffus
kinsla av att han hade en forpliktelse att driva butiken vidare. Hans beteende priglades av en
lat-ga-hallning, kopplad till en radléshet infor hur han skulle kunna hantera de problem som
uppstod. Handledningen hjilpte chefen att komma till klarhet 6ver vad han sjilv ville och
inte ville, att komma till insikt om vilket stort handlingsutrymme han faktiskt hade, samt att
fa konkreta forestillningar om hur han kunde agera i de olika situationer som han stilldes
infor, sdrskilt vad giller den bitridande chefen och de medarbetare som betedde sig klart
oprofessionellt. Konsultens arbetsredskap var givetvis i hog grad fragor: att stilla en mingd
fragor som dgaren inte tidigare tinkt igenom kring vad han ville, vad han tyckte var rimligt,
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hur hans handlingsalternativ sag ut, etc. Konsulten kunde ocksa ge sakkunniga rid om Zga-
ren konkret skulle kunna hantera olika delfragor: Vad han skulle kunna siga, hur han skulle
kunna hantera olika reaktioner fran andra, hur han skulle kunna tinka kring ritt och fel.

Kommentarer kring enskilda samtal med medarbetare

En avgorande del av konfliktinterventionen var konfronterande samtal med tva med-
arbetare. I bada fallen fanns det anledning att sitta tydliga grinser f6r oprofessionellt beteende.
I det ena fallet handlade det ocksd om att tydliggora (och inskrinka) medarbetarens roll och
befogenheter. Konsultens roll i denna del av interventionen var att tillsammans med chefen
forbereda dessa samtal och sedan sitta med vid de forsta tillfillena som ett stod till dgaren
(i det ena fallet genomf6rdes flera enskilda samtal, men da utan konsultens nirvaro).

Kommentarer till mitena med personalen

Konsultens strategi i heldagsmotet med personalen handlade om att férskjuta fokus frin de
personliga samarbetssvarigheterna till forutsittningarna for att kunna skéta de uppgifter
medarbetarna var anstillda for att utfora. En inledning som erbjéd modeller for forstaelse och
normalisering av grupp- och konfliktprocesser lade en grund for att kunna ga igenom konsul-
tens kartlaggning och skapa forstaelse for sambandet mellan de teman som identifierats och de
oklara ansvarsforhillanden som ritt. Nagra sakfragor kunde bearbetas, men ett av de viktigaste
omradena som behovde bearbetas handlade om att hitta fram till gemensamma spelregler for
beteenden. Det andra métet dgnades dirfor dt att formedla grundliggande kunskap om hur
man kan ge konstruktiv aterkoppling. En enklare feedbackévning, som bara handlade om att
ge positiv feedback, anvindes for att i ndgon man bidra till att medarbetarna utvecklade nya
fardigheter i kommunikation.

Foriandringsteoriprofil

Konsulten anvinde i det beskrivna uppdraget strategier ur fem av de sex kategorierna, undan-
taget dr Skapa kontakt. Sju av de arton strategierna anvindes pa ett mer framtridande sitt.
Erbjuda férklaringar anvindes i form av normaliserande forklaringar till hur gruppdynamik
och konflikter fungerar, for att f6rl6sa parternas upptagenhet med skuldtilldelning. Denna
strategi Overlappade med strategierna Stodja komplexitetsmedvetenhet och Formedla ny
kunskap i syfte att oka forstdelsen av det de varit med om samt att “ge dem ett sprak sa att
de kan motas i det vuxna jaget”. Forstaelsen av hur grupper och konflikter fungerar fyller
ocksé funktionen att vicka hopp om att positiva forindringar dr méjliga. Fokus pa uppgiften
fick hir formen av att medvetandegéra och tydliggdra frigor kring medarbetares och chefers
respektive ansvar i sina roller pa arbetsplatsen. Konfrontera om rollatagande var centralt
i de enskilda medarbetarsamtal som genomférdes, medan Konfrontera om att gora val var
en viktig del (om 4n inte med karaktir av konfrontation) i handledningen av dgaren. Det
fanns ocksa ett inslag av strategin Utveckla nya fiardigheter, genom den avslutande halvdagen
om aterkoppling.

Omvint blir det tydligt att en rad strategier inte anvindes i insatsen. Interventionen fokuserades
dels pé att stirka dgaren, dels pa att forskjuta fokus fran de personliga samarbetssvarigheterna
till roller och ansvar. Detta innebar att interventionen inte hade inslag av Dialogisering, d.v.s.
att skapa en mer 6ppen dialog mellan konfliktparterna om vad som utspelat sig dem emellan.
Det fanns inte heller nigra mer framtridande inslag av de olika strategier som syftar till att
stddja de enskilda medarbetarna i deras kognitiva, emotionella och viljemissiga beligenheter,
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sd som att forlosa kinslor, utveckla mer egenklarhet, bygga 6msesidig forstaelse eller stodja
okad perspektivmedvetenhet.

Med fokus pi de medarbetare som var de mest aktiva och exponerade parterna i konflikten kan
man siga att interventionen forlitade sig mer pa yttre forindringar (tydligare ledarskap, tydligare
grianser och roller) 4n pa inre forindringar av kognitiva, emotionella och viljemissiga ménster.

Gunilla Thor: Irritationer kring fikapauser och ansvarstagande

Fallet

Uppdraget gillde en arbetsgrupp med 8 personer pa en administrationsavdelning i en storre
organisation. Gruppen leddes av en enhetschef med anseende som en god specialist. Han hade
sitt huvudfokus pi ekonomiska fragor och administration. Han hade goda relationer med var
och en av medarbetarna, men var inte sd aktiv som ledare av gruppen som en arbetsgrupp.
Den direkta anledningen till uppdraget var att det hade genomférts en medarbetarenkit som
uppvisade forsimrade resultat jimfort med ett ar tidigare. Det visade sig si smdningom att det
fanns irritationer och konflikter medarbetare emellan inom gruppen. Medarbetarna bevakade
varandra, t.ex. hur linga fikapauser kollegor tog och hur mycket ansvar olika personer tog. Det
filldes ironiska kommentarer, subgrupper bildades och det negativa klimatet mirktes ocksa
utat, gentemot de andra delar av organisationen som arbetsgruppen servade.

Konsulten hade haft uppdrag i organisationen tidigare, och ombads med anledning av resul-
tatet pd medarbetarenkiten att ta sig an gruppens situation.

Interventionen

1. Uppdragsformulering

Konsulten triffade enhetschefen for att gé igenom uppdraget. Chefen fick fragor om hans syn
pa gruppen och dess resultat, hur deras méten fungerade, m.m. Syftet var delvis att fa mer
bakgrundsinformation men ocksi att stimulera enhetschefen att reflektera Gver sin egen roll
som ledare i gruppen. Samtalet utmynnade i att konsulten féreslog att hon forst skulle inter-
vjua medarbetarna enskilt, sedan genomf6ra en heldag med hela gruppen, med uppfoljning
nagon tid senare.

2. Intervjuer

Intervjuerna tog sin utgangspunkt i resultaten av en tidigare genomford medarbetarenkit.
Konsulten fragade medarbetarna om deras syn pa vad som lig bakom resultaten, vilka svérig-
heter de upplevde och vilka mojligheter till forbattringar de sdg. Konsulten frigade ocksa var
och en om deras egen villighet att bidra till en positiv férindring av situationen. Alla forklarade
sig villiga till detta.

3. Heldag med arbetsgruppen och chefen
Heldagen borjade 8.30 och avslutades 17.00.

a) Konsulten inledde med att beskriva det 16sningsinriktade arbetssitt hon tinkt anvinda,
samt gav en oversikt 6ver de steg som var planerade for dagen.
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b) Konsulten bad deltagarna att enskilt skriva ner hogst fem problem som de upplevde
paverkade gruppen pa 16sa lappar. Hon forklarade att lapparna sedan skulle samlas in och att
konsulten under pausen skulle skriva upp innehéllet pa lapparna sd att deltagarna sjilva inte
behévde skylta med sina uppfattningar infor varandra.

¢) Konsulten redogjorde kortfattat for den bild av situationen som framkommit genom de
enskilda intervjuerna och frigade deltagarna om de kinde igen sig i bilden, vilket de gjorde.
Direfter togs en paus.

d) Under pausen samlade konsulten in de lappar deltagarna skrivit och sorterade innehallet.
De teman som nimndes kunde sorteras in under fyra rubriker: Samarbete, Strukcur, Kom-
munikation och Arbetsglidje. En av deltagarna kommenterade att om det fanns samarbete,
struktur och kommunikation, da far gruppen ocksa arbetsglidje. Deltagarna fick tre pinnar
for att prioritera bland rubrikerna. Temat kommunikation fick flest pinnar. Alla deltagare
bekriftade pa konsultens fraga att de var villiga att arbeta med kommunikation.

¢) Konsulten bad deltagarna att pa lappar skriva ned vad olika intressenter skulle
fi ut av att gruppen hade bra kommunikation. Sedan fick deltagarna beritta vad de
skrivit och konsulten skrev upp tankarna for arbetsgruppen, organisationen som helhet
och dem sjilva som individer. I nista steg fick deltagarna beskriva hur det ser ut nir mélet
dr nate, ett visst datum i framtiden. Var och en fick tinka efter individuellt forst, efter nagra
illustrativa kommentarer frin konsulten, och sedan i tre mindre grupper beskriva sina bilder
for varandra. Direfter fick de i grupperna vilja ut det som de var eniga om var attraktivt.
Konsulten antecknade nyckelmeningar pd tavlan. Konsulten fick hir hjilpa deltagarna att
bli mer konkreta och ge exempel pa hur det kunde ga till. Gruppen pratade ocksa om vilka
hinder som kan sta i vigen for att mélen ska uppnas. Nir detta var gjort var det dags for
lunchpaus.

f) Efter lunch fortsatte processen med att deltagarna fick formulera vad som skulle vara
det forsta lilla tecknet pd framgang, i morgon, lite lingre fram och dnnu lingre fram i tiden.
Deltagarna formulerade mal f6r i morgon, om en vecka, om en ménad och om tre manader.
Samtalet handlade ocksid om de tinkbara hinder som nimnts fore lunchen och vad som
skulle kunna férebygga dessa.

g) | ndsta arbetspass inventerades vars och ens resurser och styrkor. En i taget fick deltagarna
std i fokus medan de andra gav sin aterkoppling. Deltagarna visade varandra mycket respekt
i sin dterkoppling. Det blev en god stimning med mycket skratt. Direfter vidgades temat till
att tala om andra resurser, som hur andra funktioner i organisationen kunde vara resurser.

h) Konsulten piminde deltagarna om att de sagt att gruppen fungerat bittre tidigare och
bad dem beritta om exempel pé situationer som man tidigare klarat av genom att ta hjilp av
varandra, kommunicera pa ett bra sitt och skapa rutiner. Exemplen utvecklades genom att
fokusera pa hur detta lett till arbetsgliddje och bra resultat. Gruppen hittade ocksa exempel pa
att det fanns saker som fungerade bittre nu dn for nagot ar sedan, t.ex. frin ledningens sida.
Sammantaget forskots bilden fran en problembild till en bild av att gruppen pa manga sitt
hade det ganska vil forspint.

j) Den sista 6vningen for dagen var att var och en, utan att avsl6ja vad de skrev for
andra, skulle skriva ned vad han eller hon sjilv konkret skulle gora framover for att bidra
till ‘dreamteamet’ vad giller kommunikation. Gruppen fick tva uppgifter till uppfoljnings-
motet en méanad senare: dels att notera framgangar, d.v.s. tecken som visar att gruppen ir pa
rdtt vdg, och dels att skriva ned hur andra bidrar och vad man tror att de andra personliga
nedtecknade bidrag bestod i.
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4. Mote med enhetschefen

Konsulten triffade enhetschefen for att tala om heldagen och ge honom konsultens dterkopp-
ling. Konsulten tog bland annat upp fragor kring behovet av att utveckla enhetens métesformer,
satt att halla medarbetarna informerade och inhimta synpunkter fran gruppen i olika fragor.
Konsulten tog ocksa upp méjligheten att lita medarbetare i mindre arbetsgrupper utarbeta
forslag till losningar pa vissa fragor.

5. Halvdag med arbetsgruppen (en mdinad efter heldagen)

a) Konsulten sammanfattade kortfattat vad man kom fram till vid forra tillfillet, samt
introducerade temat arbetsglidje.

b) Konsulten bjéd in gruppen att ga varvet runt och f6r var och en i gruppen gissa vad denne
gjort for att bidra till battre arbetsglidje, och sirskilt kommunikation. Efter att alla fitt gissa
vad som var personen eget projekt for att bidra till battre kommunikation fick denne beritta vad
han eller hon valt som sina individuella mal. Manga framsteg rapporterades och stimningen
hade blivit mycket mer positiv. Teman som togs upp var att tala till och inte om; lyssna bittre;
informera om olika saker; ta hjilp av andra; bry sig mera; se mer positivt pd saker; etc.

¢) Konsulten och gruppen gjorde en 6versyn 6ver de méal som formulerats for i morgon
och pd en och tre manaders sikt. Vissa fragor var kopplade till policybeslut och en tidsplan for
detta meddelades. Gruppen diskuterade hanteringen av négra strukturfragor, t.ex. hur man
kan vara back-up for varandra och schemalidggning for semesterperioden. Det beslutades om
genomforande av utvecklingssamtal med alla medarbetare. For det mer langsiktiga malet om
arbetsglidje planerades en uppfoljning tvd manader senare.

6. Halvdagsuppfolining med arbetsgruppen (tre manader efter forra motet)

a) Konsulten ledde en uppfoljning av de aktiviteter som beslutats foregiende tillfille, som
att fira segrar, genomfora utvecklingssamtal, klargora ledigheter och gora planering infr som-
maren. Gruppen hade haft ett vil fungerande méte for att planera sommarens bemanning.
En viss tillbakaging noterades vad gillde stress, uppmirksamhet och fokus pé internt arbete,
men som helhet var liget mycket béttre 4n tidigare. Konsulten gjorde en temperaturtagning
av temana arbetsglidje och kommunikation med hjilp av lappar deltagarna fick skriva pa
individuellt. Det var patagligt act kommunikation fungerade mycket bittre 4n innan insatsen.

b) En inventering gjordes av vilka utvecklingsinriktade projekt var och en arbetade med.
Det visade sig att alla var involverade i ndgot projekt och tyckte det var stimulerande.

c) Ett forslag om att genomfora en gemensam planeringsdag f6r enheten togs upp. Gruppen
beslutade att hélla ett mote pa annan ort for att planera en organiserad dialog med enhetens
kunder om hur dessa uppfattade enhetens arbete. Pa detta mote skulle man ocksa ta stillning
till om det behovs en uppfoljningsdag for att ga igenom hela enhetens verksamhet under det
gdngna dret, samt planera ett ar framat.

d) Konsulten lit deltagarna gora ett Myers-Briggstest som underlag for att var och en skulle
se bdde egna och andras starka sidor och utvecklingspotential. Samtalet gav ocksa tillfille for
deltagarna att ge varandra feedback.

e¢) Motet avslutades med en reflektionsrunda. Den genomférdes i en positiv anda, utan
skuldbelidggningar, och konstaterade att dagen innehallit god energi, skratt och allvar.

7. Mote med enhetschefen
Uppdraget avslutades med ytterligare ett dterkopplingsméte med enhetschefen, dir konsulten
tog upp fragor kring ledarskap och arbetsorganisation.
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Kommentarer

Konfliktens egenskaper och val av interventionsform

Den direkta anledningen till uppdraget var déliga resultat i en medarbetarenkit. Fallet handlar
om en av allt att doma relativt svagt eskalerad konflikt inom en arbetsgrupp med 8 personer.
Konflikten hade mest karaktir av relationskonflikt: det fanns irritationer kring kollegors sitt
att ta ansvar for arbetsuppgifter, men det fanns ocksa olosta frigor kring arbetsorganisation.

Konsulten hade redan en etablerad kontakt med chefer i organisationen genom tidigare upp-
drag. Konsulten valde att forst ha enskilda samtal med de atta medarbetarna, sedan genom-
fora forst en heldag med hela gruppen, foljd av tvd halvdagar. Dessa arbetspass med gruppen

kompletterades med tvé aterkopplingsmoten med enhetschefen.

Forindringsteorier

Efter en inledning med inventering av svarigheter och problem anvinde konsulten ett utpriglat
16sningsinriktat arbetssitt med en rad olika inslag som understodde fokus pa 6nskat tillstind,
pa det som fungerar och pa forbittringar. Deltagarna fick formulera vilka konsekvenser en
vilfungerande kommunikation skulle ha for olika intressenter; hur den 6nskade framtiden
skulle se ut efter olika tidsintervaller; forsta tecknen pa forbittringar; vilka resurser som fanns
i gruppen; hur man tidigare klarat av olika situationer pa ett bra sitt; samt vad var och en
skulle kunna bidra med.

Kommentarer kring aktiviteterna

Nistan alla momenten i arbetet med gruppen under de tre tillfillena byggde pa den losnings-
inriktade ansatsen, med konsistent fokus pd det som bidrar till att samarbetet och arbetet
fungerar bra. Konsulten bidrog ocksa med att inventera och strukturera de teman gruppen och
dess chef behovde arbeta med. Ett viktigt inslag i insatsen var att konsulten i omgangar talade
med enhetschefen om praktiska aspekter av hans ledarskap, som hur méten leds, hur man
gestaltar en tvavigskommunikation med arbetsgruppen och hur man kan lita medarbetarna ta
ansvar for att utveckla 16sningar genom att bilda mindre arbetsgrupper kring aktuella fragor.
Enhetschefen hade uppenbarligen inte fokuserat pa sin roll som ledare av en arbetsgrupp och
behévde fa hjilp att tydligare se sin roll och sina mojligheter.

Forindringsteoriprofil

Konsultens intervention var huvudsakligen inriktad pd att arbeta med arbetsgruppen som helhet
och mobilisera deras goda krafter med en rad tekniker himtade frin den losningsinriktade
ansatsen. Det ir f6ljaktligen strategin Fokus pa l6sningar som dominerar insatsen, komplet-
terad av en annan av forskjuta-fokus-strategierna: Fokus pd eget bidrag. Tva andra strategier
kommer ocksa till anvindning pé ett verksamt sitt. Stédja strukturering anvinds inledningsvis
genom att konsulten dels intervjuar medarbetarna, dels later dem skriva ned vad de uppfattar
som problem pa kort. Konsulten organiserar dessa och later medarbetarna prioritera mellan
dem for att fa fram vilka teman som ir viktigast att arbeta med. Sittet att gestalta framfor allt
heldagen har ocksa inslag av Iscensitta samarbete, t.ex. genom att medarbetarna far arbeta
med att formulera malbilder. Strategierna som syftar till att stodja arbetsgivaren att genomfor
yttre forindringar spelar en underordnad roll i denna intervention. Tydligaste exemplet pd
att en sadan strategi finns med ar nir konsulten talar med enhetschefen om behovet av att
utveckla formerna f6r méten och métesledning,.
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Det dr ocksa en rad av de ‘inre’ strategierna som inte kommer till anvindning. Ingen av
strategierna i kategorierna Forlosa, Konfrontera och Lira anvinds pé ett uttalat sitt. Den
16sningsinriktade ansatsen innebir ju att man inte gar in i och bearbetar de mellanminskliga
frustrationer som finns i gruppen, dirfor ar det ocksd naturligt att strategierna Stodja kom-
plexitetsmedvetenhet och Dialogisera inte anvinds.



