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1. Inledning

Bland de som yrkesmissigt arbetar med att hantera arbetsplatskonflikter finns det mycket
delade meningar om ldmpligheten av att anvidnda kartlaggningar baserade péd enskilda inter-
vjuer med inblandade som en del av behandlingsarbetet. Det finns konsulter som mycket ofta
foreslar och genomfor kartldggningar i konflikthanteringsuppdrag och rapporterar goda
erfarenheter. Andra &r skeptiska och nagra dr mycket starkt kritiska. Den norske konsulten Jan
Atle Andersen (2005) dr mycket kategorisk och menar att skriftliga kartliggningar ar helt
forkastliga som konflikthanteringsredskap (se vidare nedan).

Syftet med denna skrift r att gora en genomlysning av kartlaggningars egenskaper, proble-
matik och mgjligheter, samt formulera rekommendationer for de konsulter som trots allt ser
goda skil att genomfora en kartliggning.' I néra anslutning till denna text har Robin Falk
(2011) genomfort ett uppsatsarbete ddr han intervjuat tio organisationskonsulter med stor
erfarenhet av kartlaggningar som del i konflikthanteringsuppdrag.

2. Typer av kartlaggningar

Kartldggningar i allmdnhet och kartldggningar vid arbetsplatskonflikter

Det som hér avses med kartliggningar vid arbetsplatskonflikter dr ndr en konsult samlar
information om en arbetsplatskonflikt genom att intervjua konfliktparterna och andra berdrda,
eventuellt i kombination med insamling av enkétdata, samt sammanstéller en bild av kon-
flikten som aterrapporteras 1 skriftlig och/eller muntlig form. Detta later kanske tydligt, men 1
praktiken dr grinserna mellan olika typer av kartliggningar oklara.

Det finns ménga typer av kartldggningar och utredningar som gors péd arbetsplatser. Kart-
laggningar eller organisationsdiagnoser kan genomforas for att f4 en genomlysning av en
organisation 1 storsta allménhet, eller med sdrskilt fokus, t.ex. pd psykosocial arbetsmiljo
(kontroll-krav-stod, stress, trivsel, etc.) eller infor en forestiende omorganisation. Det finns
ocksd rena utredningar som gors for att préva anméilningar av mobbning, krinkande
sdarbehandling, diskriminering eller sexuella trakasserier. De senare knyter néra an till lagar
och regelverk och syftar till att utreda om det forekommit otillatna beteenden eller inte. De
mer allmédnna kartldggningar respektive utredningar av formella anmélningar behandlas inte i
det foljande, utan fokus ar just pa kartliggningars roll i hanteringen av arbetsplatskonflikter.
Avgrinsningen ar givetvis inte glasklar: det &r mycket vanligt att ordet "konflikt" inte nimns i
samband med en uppdragsformulering, utan det kan finnas mer diffusa och svarfingade
signaler pd att allt inte star rdtt till som man vill ha stérre klarhet i. Det kan handla om
missndje, dalig stdimning, klagomil pa ledarskapet, hoga sjukskrivningstal, forsdmrad
effektivitet eller daliga resultat p4 medarbetsundersokningar.

Initiativet till att géra en kartldggning

Upprinnelsen till en kartldggning kan se ut pd mycket olika sitt, med stora konsekvenser for
kartliggningens forutsattningar. Inte séllan kommer den ursprungliga impulsen frdn med-
arbetare som mar déligt av en illa fungerande verksamhet. Signalerna pa detta blir si

! Skriften ar forfattad av Thomas Jordan och ar baserad pé skriftliga underlag och intervjuer med de erfarna
organisationskonsulterna Ulla Backmark och Elizabeth Frey. Se ocks& webbplatsen arbetsplatskonflikt.av.gu.se
for mer material om konflikter, samt thomasjordan.se om du ar intresserad av fortbildning om arbetsplats-
konflikter.



patagliga att fack eller arbetsgivare tar initiativ till att genomfora en kartliggning. I sadana
fall finns det ofta starka forhoppningar och forvintningar bland personalen pa att kart-
laggningen ska leda till att arbetsgivaren dntligen vidtar kraftfulla atgidrder. Det kan t.ex.
handla om att personalen upplever att ledarskapet fungerar illa och man hoppas att hogre
chefer ska avsitta den egna chefen och rekrytera en ny, bittre, chef.

Ett annat vanligt scenario dr ndr en kartliggning framstar som ett attraktivt tillvigagéngssétt
for en chef som har svért att forstd varfor det tycks finnas ett diffust missndje och dalig
stimning pé en enhet, i synnerhet nir fragor till medarbetarna inte ger tydliga eller trovérdiga
svar pa vad som ar problemet.

Ett sarskilt fall 4r nédr en chef pa nadgon niva ar vil medveten om att det finns problem som
behover atgirdas, men saknar ett beslutsunderlag for de étgarder han eller hon tror &r
nddvindiga. Kartliggningen forvintas dé bekrédfta den diagnos chefen redan har gjort och
tillhandahélla "bevismaterial" som infor hogre chefer, fackforeningar, personalavdelning och
andra berdrda parter kan legitimera de atgérder man vill genomfora.

Det forekommer ocksa att genomforandet av en kartliggning &r ett krav som stillts pa
arbetsgivaren av Arbetsmiljoverket, efter det att en inspektion har visat pd psykosociala
arbetsmiljoproblem. Om arbetsgivaren ger ett kartliggningsuppdrag enbart for att tillgodose
ett vitesbelagt krav fran Arbetsmiljoverket sa dr givetvis forutséttningarna for konsulten att
genomfora ett meningsfullt uppdrag ogynnsamma.

Vad man anvinder kartliggningar till

En kartliggning i samband med en arbetsplatskonflikt kan anvéndas till tvd rétt olikartade
(men inte Omsesidigt uteslutande) andamal:

1. Som beslutsunderlag for arbetsgivaren, som anvénder resultaten av kartliggningen for att
fatta beslut om olika typer av atgdrder, t.ex. att avsitta en chef, omplacera personal, dndra
rutiner, etc. Om detta dr huvudsyftet med kartliggningen innehdller den ofta tre huvuddelar:
en diagnos, konsultens bedomningar, samt atgardsforslag.

2. Som underlag for de berdrda parterna att i samtal, ofta ledda av en processledare utifrén,
gemensamt radgéra om hur man ska kunna l6sa de problem som identifierats genom
kartldiggningen. Om detta dr huvudsyftet sa utgdrs kartliggningen huvudsakligen av en
sammanstédllning av den information intervjuerna givit. Bedomningar och atgérdsforslag ar,
om de alls finns med, formulerade som konsultens egna kommentarer, tolkningsférslag och
idéer som de berorda kan ta kritisk stéllning till.

Som konsult bor man alltsd reflektera dver vilka intressenter som finns 1 samband med en
kartldggning och vilka intressen dessa har av att kartlaggningen genomfors. I synnerhet géller
detta hur uppdragsgivaren tinker om kartlaggningens funktion. I ett senare avsnitt kommer
olika intressenters mdjliga intressen att tas upp mer ingdende.

Kartldggningars tre faser
Kartlaggningsuppdrag kan delas 1 olika delmoment, dér en del uppdrag inte innefattar alla
momenten. Vi kan tala om tre faser och sex steg enligt féljande:



Fas 1

1. Uppdragsformulering

Fas Il

2. Insamling av information

3. Sammanstéllning, tolkning och utformning av kartlaggning

4. Aterrapportering (ev. med atfoljande revidering av kartliggning och slutsatser)
Fas IIl

5. Processarbete: utforma atgérder, fatta beslut och genomfora dessa

6. Uppfoljning

Om syftet med kartldggningen &r att ge arbetsgivaren ett battre beslutsunderlag for ensidiga
atgdrder kan det hinda att Fas III helt bortfaller. Om syftet i stéllet ar att ge en personalgrupp
ett underlag for att medverka till 16sningar och strategier sé ar Fas I1I den viktigaste fasen. Det
finns ménga varianter for hur detta processarbete i praktiken utformas. I fortsdttningen kon-
centreras framstéllningen till att handla om Fas II, alltsd steg 2-4 ovan, som é&r de
karakteristiska inslagen i1 kartldggningar som interventionsmetod, medan processarbetet
kommer att kommenteras senare.

3. Kritiken mot kartlaggningar som konfliktinterventionsmetod

Innan vi gar in ndrmare pa kartldggningars funktioner och metodik kan det vara pa sin plats
att ta upp kritiska synpunkter pd kartliggningar som metod i arbetsplatskonflikter.
Meningarna bland organisationskonsulter &r starkt delade. Man kan urskilja tre typer
instéllningar. Den forsta gruppen dr de organisationskonsulter som ofta anvinder sig av
kartlaggningar i konfliktuppdrag. En del av dessa har stor och langvarig erfarenhet och
rapporterar goda erfarenheter. I andra dnden av skalan finns en grupp som ser det som helt
forkastligt att anvdnda kartliggningsmetodik 1 arbetsplatskonflikter. Till exempel tar den
norske organisationskonsulten Jan Atle Anderssen i sin bok Skick och oskick pd jobbet
kategoriskt avstdnd fran kartliggningar. En tredje grupp finns nagonstans mitt emellan:
organisationskonsulter som ibland gor enskilda intervjuer och &terrapporterar en samman-
stélld bild, men som kénner sig obekvima med metoden, har farhdgor kring riskerna eller har
en och annan dalig erfarenhet angaende resultatet.

Ser man ndrmare pa de kritiska synpunkter som finns sa tycks en avsevird del av dem gilla
oprofessionellt genomforda kartliggningsuppdrag snarare d@n egenskaper som metoden som
sddan har. Det finns alltsa anledning att granska vilka problematiska egenskaper kartldgg-
ningar som metod har oavsett hur skicklig konsulten dr, respektive vilka sirskilda risker och
problem som kan uppstd nir kartlaggningar genomfors pé ett oprofessionellt sitt. Det dr, av
anekdotisk evidens att doma, inte helt ovanligt att kartliggningar antingen blir helt
verkningslosa eller leder till mycket problematiska konsekvenser for en eller flera parter. I
manga fall skulle dock negativa konsekvenser sannolikt kunnat forebyggas genom storre
omsorg 1 uppdragsformulering och genomférande.

Listning av kritiska synpunkter
Nedan redovisas ett antal kritiska synpunkter som forts fram i olika sammanhang. Flera av
punkterna hanger samman med varandra.



Ldg transparens

Kartlaggningar har en 1ag grad av transparens. Informationen samlas i enskilda samtal, dar
andra inte har insyn i vad som sédgs. Konsulten har dirmed en hég grad av informations-
monopol. Det dr svért for andra att kritiskt beddma om konsultens sammanfattningar och
tolkningar &r vélgrundade eller inte, vilket gor kartlaggningen sarbar for eventuella
forhastade slutsatser och ensidiga tolkningar. Bristen pa insyn kan leda till spekulationer
och misstankar om vem som siger vad. Vidare innebar de enskilda samtalen att parterna
inte offentligt behover sta for vad de sdger, eftersom deras meningsmotstandare inte har
mojlighet att komma med invandningar, réttelser av felaktigheter eller protestera mot
onyanserade omdomen.

Stdrker ménster av indirekt kommunikation

Forfarandet med enskilda intervjuer innebér att man fortsatter med ett mdnster av att inte
kommunicera 6ppet och direkt om besvirliga fragor. Man underlater att anvidnda en
mojlighet att faktiskt trina péd att kommunicera konstruktivt om konfliktfragor.

Resurskrdvande

Kartldggningar &r tidskrdvande, i synnerhet om det 4r manga inblandade och kostar en hel
del pengar. Dessa resurser kan i ménga fall anvéndas mer effektivt genom att dgnas &t
processarbete direkt med de berdrda parterna. Man ser alltsa kartliggningen som sloseri
med tid och pengar.

Onodig omvig

Kartldggningar konstaterar ofta saker som redan &r vil kénda av de inblandade. Det finns
exempel pd kartldggningar dir man lagt mycket tid pd intervjuer, men dér slutresultatet dr
en beskrivning som dr ndrmast trivial och inte tillfor ndgot nytt.

Skriftliga rapporter kan anvdindas som vapen

Nir kartliggningen dokumenteras skriftligt 6kar risken att resultat anvédnds for andra syften
an konstruktiv problemldsning. Formuleringar kan tas ur sitt sammanhang och anvéndas
som vapen. Hela kartldggningen kan spridas till aktdrer som har andra intressen &n bésta
mdjliga 16sning av en komplicerad konfliktsituation. I offentliga sektorn ar skriftliga
kartlaggningar ofta offentlig handling. Riskerna med det skrivna ordet kan leda till att man
véljer att gora tva olika redovisningar, en mycket summarisk och kanske ratt intetsigande
skriftlig rapport och en mer utforlig muntlig aterrapportering. Detta kan i sin tur leda till
problematiska situationer, inte minst fér konsulten, som kanske anklagas for inkompetens
av de som endast far ta del av den skriftliga rapporten och démer ut denna som trivial.

Kan understodja maktmissbruk

Det finns en risk att uppdragsgivaren tar kontroll 6ver en skriftlig kartlaggning och
anvander den for egna syften, alternativt stoppar den i skrivbordslddan utan att vidta
nddvandiga atgarder.

Risk att chefen blir syndabock

I konfliktsituationer dér stora delar av personalen &r missndjda med och kritiska mot sin
chef s& kan kartldggningar ha en inbyggd tendens att utpeka chefen som orsak till prob-
lemen d&ven om det snarare dr organisatoriska brister som lett till missforhallanden och
frustration. Konsulten intervjuar ett flertal medarbetare, vars bilder star mot en ensam chefs
bild. Det kan finnas en risk att kartldggningar oproportionerligt ofta leder till att chefen
utses till syndabock och avsitts.

Oppnar for oprofessionellt agerande

Det finns exempel pa kartlaggningar dér konsulten pé oklara grunder ldgger skulden pa
nagon av parterna eller pekar ut en eller flera inblandade som personligen oldmpliga for
den position de har.



Maénga av de avigsidor kartlaggningar sdgs ha kan dock genom skicklig hantering av pro-
cessen undvikas. Genom en omsorgsfull uppdragsformulering, hog grad av professionalitet i
sammanstéllning och tolkning av insamlat material, tydliga 6verenskommelser om hur kart-
laggningen ska avrapporteras och en vil utformad Fas III kan riskerna fér oonskade fenomen
avsevdrt reduceras.

Vissa av kritikpunkterna dr dock av en sédan karaktdr att konsulten bor reflektera 6ver om en
kartldggning dr den mest ldmpliga ansatsen 1 det aktuella fallet. Kritiken pekar ocksé pé det
faktum att olika intressenter kan vilja anvinda sig av kartliggningen for olika syften. Denna
dimension behandlas utforligare i féljande avsnitt.

Alternativet?

De organisationskonsulter som ar kritiska till anvindningen av kartlaggningar som del av en
metodik for konflikthantering brukar i stéllet forespraka att konflikten bearbetas i en ppen
grupprocess. Nér alla parter finns i samma rum &r transparensen stor, ingen har informa-
tionsmonopol, alla maste ta ansvar for vad de sdger och gér och man far tillfille att tréna pa
att kommunicera om svara fragor, vilket kanske dr precis det som behdvs. Det finns alltsa
starka argument for att forespréka en Oppen, gemensam konflikthantering. Dock finns det
manga situationer dir det saknas nddvindiga forutséttningar for att en sddan ska kunna édga
rum. Vanligast dr kanske att de berdrda parterna pa grund av rédsla eller uppgivenhet vigrar
medverka. Andra anledningar till att inte vilja en grupprocess som metod kan vara att en eller
flera inblandade ar psykologiskt skora eller riskerar att utsdttas for orimliga krankningar, att
det finns stora praktiska svarigheter att samla personalen, eller att ansvariga chefer helt enkelt
inte kan formds att prova en sddan metodik. I de fall dir en Oppen grupprocess inte kan
anvindas, av vilket skdl det 4n ma vara, kanske en kartldggning dr ett ldmpligt sétt att
atminstone paborja en konfliktbearbetning.

4. Kartldggningars funktioner

Profil for kartldggningar som interventionsmetod

Meningen med en kartliggning i en organisationskonflikt &r att en positiv fordndring ska
uppnas pa ett eller annat sitt. "Positiv fordndring" kan innebér att man verkligen 16ser en
konflikt, si att de berdrda parterna i fortsdttningen kan samarbeta med varandra. Ibland inne-
bar en "positiv fordandring" dock bara att man konstaterar att situationen dr ohallbar och att det
inte dr mojligt att reparera fortroendet med rimliga insatser och att man darfor behdver avsluta
konflikten genom ensidiga tvingande atgéarder fran arbetsgivaren, t.ex. en separation mellan
parterna.

For att kunna arbeta med kartlaggningar pa ett skickligt sitt &r det rimligen bra att ha en klar
forestdllning om Aur en kartliggning kan ténkas leda till en positiv fordndring. Vad ér det som
ska fordndras genom kartldggningen? Vi kan sortera upp detta genom att anvdnda nédgra av
konfliktkunskapens basmodeller:
1. De tre nivaerna for konfliktorsaker: individ-, relations- och systemnivéan
2. Tre grundtyper av konfliktinterventioner: dialog-, princip- och maktbaserade ansatser
3. Galtungs konflikttriangel: C-hdrnets sakfragor; B-hornets beteenden och A-hdrnets
subjektivitet.



Individ-, relations- och systemnivaerna

Orsaker till konflikter kan for det forsta finnas i de forutsattningar enskilda individer har med
sig: personlighetsdrag, beteendemdnster, tolkningsmdnster, livssituation, fardigheter (och
brist pa fardigheter), etc. De kan for det andra uppsté i relationen mellan olika personer eller
grupper: svarforenliga intressen och 6nskemal, skillnader i1 personlighet eller kulturell
bakgrund, en specifik relationshistoria som satt sina spar, etc. Konfliktorsaker kan for det
tredje finnas i egenskaper 1 det system parterna befinner sig i: otydliga roller, ansvar, befogen-
heter, otydliga mal och strategier, brist pd nddvindiga resurser, ogynnsamma forutsittningar
for ledarskapsfunktionen, illa fungerande forum for problemldsning, etc.

Om en konflikt ska 16sas eller i alla fall hanteras sa att den upphor att vara destruktiv sé kan
forandringen ske pa individ-, relations- och/eller systemnivan. Kartliggningar som metod kan
nog sigas ha sin starkaste sida vad géller fordndringar pé systemnivan. Med en kartliggning
kan man synliggora och diagnosticera hur egenskaper i organisation och kultur bidrar till
uppkomsten av konflikter. De berorda parterna kan fa en klarare forstéelse for hur den
konflikt de befinner sig i kanske uppstétt mer pa grund av svagheter i systemet &n fOr att vissa
personer dr som de dr. Kartliggningen kan badda for formuleringen av ett antal atgirder for
att klara ut organisationen och skapa béttre forutséttningar for att konstruktivt kunna hantera
de utmaningar som uppstar i verksamheten.

En kartldggning kan peka i riktning mot att det finns en problematik kring vissa individer, till
exempel chefen for den enhet dir konflikten finns eller en enskild medarbetare. Om detta ar
fallet uppstir ett antal svarigheter som konsulten maste hantera skickligt. Huruvida
kartlaggningar &r ett bra redskap for att arbeta med konflikter dér orsakerna i hog grad finns
pa individnivdn beror pd omsténdigheterna och framfor allt pd hur man hanterar bade
genomfOrandet av sjélva kartldggningen och utformningen av atgérder. Vi aterkommer till
detta senare.

Vad giller relationsnivédn s kan en kartldggning bidra med storre klarhet om vilka sakfragor
som behover hanteras for att den destruktiva konfliktdynamiken ska uppldsas. Det dr dock
tveksamt om kartliggningar dr det mest effektiva séttet att identifiera och bearbeta sakfragor i
konflikter som huvudsakligen utspelas pa relationsnivan.
Utifran frdgan om vad det d&r som man med en kartliggning kan fordndra sd sdger niva-
modellen att man kan strdva efter fordndringar:
hos individer: beteenden, instéllningar, tolkningar, kénslor, ansvarskénsla, vilja att bidra
till att det blir battre, forestdllningar om vad man kan ha ansprék pa, etc. Forandringar
vad géller individnivan kan dock ocksa handla om yttre fordndringar, som t.ex.
omplaceringar, fordndring av arbetsinnehéll, uppsidgning, direkta order kopplade till hot
om sanktioner, etc.
1 relationer: fortroende, Omsesidig forstielse, beteendenormer, 6verenskommelser om
hittills olosta sakfragor, etc.
1 systemet: organisation och kultur.

Fordndringar hos individer och i relationerna mellan de berdrda parterna kraver normalt dessa
manniskors aktiva medverkan, medan fordndringar i systemet och yttre atgdrder kring
individer kan komma att genomfGras ensidigt av arbetsgivaren, utan medarbetares aktiva
medverkan och godkénnande.



Dialog-, princip- och maktansatsen

Det finns tre huvudansatser for att hantera arbetsplatskonflikter. Den dialogbaserade ansatsen
innebdr att parternas goda vilja att bidra till en hallbar 16sning mobiliseras och tas i1 ansprak.
Det kan goras i enskilda samtal, 1 trepartssamtal med konfliktparterna eller med en hel
arbetsgrupp/enhet. Om det inte &r mojligt att nd en dialogbaserad 16sning anvénds ofta i stillet
principbaserade l0sningar, d.v.s. man hanterar konflikter med hénvisning till de formella
ramar som finns 1 form av arbetsbeskrivningar, regelverk, avtal, handlingsplaner, policies,
delegationsordningar, forhandlingsprocedurer, etc. Om inte heller detta dr en framkomlig vig
sd kan konflikten avslutas genom ensidiga maktbaserade atgirder, dir oftast arbetsgivaren
fattar tvingande beslut, som t.ex. beordringar, omplaceringar, utkdp, bindande beslut i
tvistefragor eller omorganisation.

Nio olika typsituationer

Genom att kombinera de tre nivderna och de tre huvudansatserna fir vi en matris som visar
nio olika typsituationer i arbetsplatskonflikter (se figur 1). Givetvis ar verklighetens konflikter
inte renodlade pa det sdtt som matrisen beskriver, utan ett flertal av cellerna &r relevanta.
Tyvérr vet vi ju heller oftast inte pa forhand vilken typ av konflikt vi har att géra med. Men
matrisen kan d@nda anvindas for att belysa i vilka typer av situationer en kartliggning kan
spela en konstruktiv roll.

Dialog Principer Makt
Konflikt som kan 16sas Konflikt som kan 16sas Konflikt som bara kan
Individ- genom att en av de genom att for en enskild avslutas genom tvingande
niva inblandade i dialog véljer medarbetare tydliggdra atgérder i relation till
att dndra instillning, krav, eller fordndra arbets- enskild, t.ex. en chef
beteende, roll, etc. beskrivningar, skyldigheter | (uppsédgning, omplacering,
eller andra ramar. beordringar, etc.).
Konflikt som kan 16sas Konflikt som kan 16sas Konflikt som bara kan
Relations- | genom att de berorda genom att anvinda eller avslutas genom att
niva parterna sjilva i dialog tar utveckla principer, arbetsgivaren ensidigt fattar
ansvar for att finna regelverk, formella beslut i sakfragor, beslutar
konstruktiva l6sningar. procedurer, etc. om regler, omplaceringar,
etc.
Konflikt som kan 16sas Konflikt som kan 16sas Konflikt som bara kan
System- genom att de berorda genom att fordndra avslutas genom att
niva parterna medverkar till organisationen, t.ex. arbetsgivaren mot vissa
overenskommelser, normer, | klargora mal, strategier parters vilja beslutar om en
arrangemang for hur eller roller; infora béttre omorganisering eller fattar
organisationen/gruppen ska | rutiner; inrétta stodresurser; | andra beslut om hur
fungera. fordndra organisations- verksamheten ska vara
strukturer, etc. organiserad.

Figur 1 Arbetsplatskonflikter: Nio typsituationer

Figur 2 visar pa tva kategorier av situationer dir kartliggningar kan forvintas ha en funktion i
konflikthanteringen. Den ena &r i de fall dér det ar viktigt for de berdrda att fa storre forstielse
for systemiska sammanhang: en gemensam bild av hur organisationen fungerar och inte




fungerar 1 nuldget. En séddan bild kan utgora underlag for en dialog med de berérda om hur
problemen ska hanteras, eller for beslut om atgirder frdn arbetsgivarsidan. Den andra typen
av situationer ar ndr konflikten har en sddan karaktér att enda utvégen ur en ohallbar situation
ar att arbetsgivaren tvingar igenom vissa atgarder, t.ex. att avsitta en oldmplig chef, per beslut
avgora tvistefragor, genomfora omplaceringar eller gora en radikal omorganisation.

Givetvis kan kartldggningar dven utgora underlag for dialog och beslut i 6vriga fall, men dr d&
sannolikt onddigt tids- och kostnadskrdvande 1 forhdllande till andra interventionsstrategier. I
synnerhet kan man dra slutsatsen att i konfliktsituationer dir konfliktens kdrna ar att tva eller
flera parter har meningsskiljaktigheter om vissa avgrinsade sakfragor, eller dér tva parter har
hamnat i en relationskonflikt med varandra som dr mgjlig att bearbeta parterna emellan, dér &r
en kartldggning inte en dndamélsenlig interventionsmetod.

Dialog Principer

Individ-
niva

Relations-
niva

Figur 2 Typsituationer ddr kartldggningar kan vara sdrskilt ldmpliga

Galtungs konflikttriangel

Galtungs konflikttriangel, ABC-modellen, kan anvindas savil for att diagnosticera konflikter
som for att utforma en interventionsstrategi (se bilaga 1). Konflikttriangeln ldmpar sig vl for
att analysera relationsnivan 1 konflikter, men &r mindre ldmplig for individ- och
systemnivaerna. En destruktiv konfliktdynamik kan transformeras genom foréndringar i ndgot
eller flera av konflikttriangelns horn. Om de blockerade dnskemalen, d.v.s. sakfrdgorna, i C-
hornet bearbetas sé att blockeringarna upphor, da reduceras ockséa konfliktens drivkrafter. Om
parterna ersétter destruktiva konfliktbeteenden (B-hornet) med konstruktiva beteenden, da kan
det eventuellt bli mojligt for parterna att sjdlva hitta 16sningar pa sakfragorna. Om de negativa
forviantningarna och instidllningarna, de ensidiga tolkningarna, de lasta forestillningarna, etc. i
A-hornet luckras upp, sd kan det bli mgjligt for parterna att komma ur en destruktiv
konfliktprocess.

Med utgangspunkt frdin ABC-modellen kan vi prova kartliggningsmetodikens forutséttningar
for att paverka vart och ett av de tre hornen 1 modellen.

Vad giller C-hérnet sé handlar detta om vilka 6nskemal de berdrda parterna har som blocke-
ras genom andra parters beteende eller instéllningar. En kartliggning kan, som ovan ndmnts,
bidra med att inventera och tydligare formulera vilka dessa blockerade onskemal &r, sé att det
blir ldttare att gora en lista pa de sakfragor som behover losas eller hanteras. Kartlaggningen
kan dock inte /ésa sakfrdgorna. Hanteringen av sakfrdgorna kan ske genom de tre ansatser
som behandlas nedan: dialog, principer eller makt. I en kartliggning kan man mgjligen for-



mulera rekommendationer eller forslag. Detta innebér dock att konsulten intar en expertroll,
vilket starkt pdverkar "dgarforhallandena" i konflikten. Det dr ett vanligt grundantagande
inom konflikthanteringsféltet att det dr Onskvirt att parterna sjdlva 1 mdojligaste man
medverkar 1 formuleringen av 16sningsforslag och i1 synnerhet i processen att vélja vilka
atgirder och 6verenskommelser som ska goras.

Vad giller A-hornet kan en kartliggning 1 hog grad bidra till att parternas tolkningar av
konfliktforloppet, varandra, konfliktorsaker och sakfragorna foréndras, vilket kan leda till en
storre vilja och formaga att bidra till att 16sa de problem som finns.

Vad giller B-hérnet, sé handlar ju detta om vilka beteenden parterna anviander sig av for att
hantera de blockeringar motparten utsétter dem for. En kartldggning kan gora det tydligare for
parterna vilka konfliktbeteenden som blivit vanligt forekommande och vilka konsekvenser
dessa konfliktbeteenden far for verksamheten och for de berdrda personerna. En storre
medvetenhet om konfliktbeteendenas betydelse kan underldtta for parterna att sluta med
destruktiva beteenden och i stillet borja anvinda mer konstruktiva beteenden nér det finns
fragor som behodver 16sas eller ndr irritationer uppstar. En kartldggning som beskriver de
konfliktbeteenden som blivit vanliga mellan parterna kan utgdra en startpunkt fér samtal och
overenskommelse om 6nskvirda beteenden.

Prelimindra slutsatser

Diskussionen ovan kan sammanfattas som att kartldggningar har sin starkaste sida vad géller
systemnivan i konflikter. Kartldggningen kan starka parternas medvetenhet om och forstaelse
av hur egenskaperna i organisationen har biaddat for konfliktens uppkomst. Anstrangningarna
kan sedan koncentreras pé att dtgirda de systemfel som identifierats.

I den mén konflikten frimst ror individ- och relationsnivéerna och det finns forutséttningar att
hantera konflikten med en dialogbaserad ansats sd dr sjdlva kartliggningen, Fas II ovan, i
allménhet otillracklig som interventionsmetod. Det avgorande arbetet sker dd i Fas III,
processarbetet med de berdrda personerna. Om ett dialogbaserat processarbete inte beddms
som meningsfullt kommer Fas II att resultera i ett beslutsunderlag for uppdragsgivaren.
Medarbetarna kommer di att informeras om resultaten mer eller mindre detaljerat och kanske
bereds mdjlighet att yttra sig, men involveras inte i en losningsprocess.

Kartldggningar som leder till en dialogbaserad konflikthanteringsansats

Om sjélva kartlaggningen 1 Fas II ska utgora ett underlag for en dialogbaserad ansats i Fas III,
sd forvédntas verkan framst bestd i1 fordndringar i ménniskors inre som i sin tur leder till
forandrade beteenden. Det &r alltsd fordndringar 1 parternas tankar, kdnslor, avsikter och
beteenden som ska uppnds, snarare dn fordndringar i de yttre forhéllandena till f61jd av beslut
uppdragsgivaren fattar. Det kan darfor vara meningsfullt att ndirmare granska vad det dr som
kan fordndras 1 minniskor och leda i en positiv riktning.

For utformningen och processledningen av Fas III 1 kartliggningsinterventionen kan det vara
till god hjélp att ha klart for sig hur man tdnker sig att processen ska verka. Figur 1 dr en
modell 6ver hur positiva fordndringar hos de berorda parterna kan uppnds genom ett
dialogbaserat processarbete kring en kartliggning. Modellen pekar ut sex aspekter som
konsulten kan arbeta med: fokus for uppmirksamhet, relationer, attityder/kinslor, forstaelse,
resursmobilisering och samordning av handling. Séttet att genomfora aterrapporteringen av
kartlaggningen och processen som foljer kan vara mer eller mindre vil utformad for att stodja
fordndringar i de sex aspekter som figuren listar.



I. Stod for uppmérksamhet

Hur formerna kring kartligg-
ningen utgor stodjande
strukturer for att mobilisera och
rikta parternas individuella och
kollektiva uppmdrksamhet.

Fokusera parternas uppmérksamhet pd samma tema/sakfraga sa att
det blir mojligt for dem att samarbeta produktivt om 16sningar.

Strukturera parternas uppmérksamhet sé att en uppgift i taget
kommer i fokus, som t.ex.: inventera relevanta fragor, formulera
mal, f& overblick &ver och insikt i relevanta omstindigheter,
utveckla handlingsplan, koordinera genomforande, f6lja upp
resultat.

Synliggora oreflekterade antaganden och tolkningar och 6ppna upp
(eller t.o.m. riva upp) parternas mentala kartor i syfte att skapa
utrymme for nya ansatser och idéer.

I1. Relationer

Hur formerna kring kartligg-
ningen frdamjar relationer av
sddan karaktdr att det blir
mojligt att arbeta produktivt
tillsammans.

Skapa sa mycket trygghet som mojligt: en kénsla av att man
kommer att bli respekterad, att det finns rimliga spelregler, att
processledaren kommer att std som garant for en konstruktiv
process.

Frigora energi som lasts i konfliktfyllda relationer, t.ex. genom att
forskjuta fokus frin skuldbeldggningar till systemiska
orsakssammanhang och den gemensamma uppgiften, sé att en
kédnsla av viss gemenskap kan uppsta.

III: Attityder/Kiinsla

Hur formerna kring kartligg-
ningen stodjer fordndringar i
attityder och instdllningar.

Mobilisera engagemang, energi och hopp att gemensamma
anstrdngningar ska kunna leda till positiva férandringar.

Forskjuta fokus fran hinder, frustration och forebraelser till
mdojligheter.

Stérka parternas kénsla av ansvar for atgérder och resultat.

IV. Forstaelse

Hur formerna kring kartligg-
ningen leder till en fordjupad
forstdelse och formulering av
forutsdttningar, orsakssamband,
konsekvenser och mdjligheter.

Klargora och formulera parternas intressen och behov sé att dessa
kan kommuniceras och forstas av andra parter, beslutsfattare
och/eller andra intressenter.

Dela information sa att deltagarna kan se och forsté relevanta
forutséttningar, orsakssammanhang, restriktioner och mdjligheter.

Né fram till en gemensam verklighetsbeskrivning av situationen och
till en gemensam strategi.

V. Resursmobilisering

Hur formerna kring kartligg-
ningen mobiliserar och stirker
parternas resurser.

Skapa gynnsamma forutsittningar for att mobilisera och aktivera
parternas kunskaper, fardigheter, kreativitet och andra resurser.

VI. Samordning av handling

Hur formerna kring kartldgg-
ningen stodjer samordning av de
handlingar som dr nédvindiga
for att genomfora strategin.

Samordna genomforandet av strategin genom planering, ledning
och uppfoljning.

Figur 3 Vad som kan pdverkas hos de berérda vid dialogbaserade interventioner
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5. Intressenter i relation till kartliggningar

Det kan vara viktigt att inventera vilka intressenter som berdrs av en kartlaggning och dess
resultat. Vissa av dessa kan ha intressen som péverkar forutsittningarna for genomforandet av
en kartldggning och inte minst for hanteringen av resultaten.

Uppdragsgivaren

Det dr betydelsefullt vem det dr som ger uppdraget att genomfora en kartldggning. I
normalfallet bor uppdragsgivaren vara den som &r chef en nivd ovanfér den enhet dér
konflikten finns. Om konflikten utspelas inom en viss enhet bor alltsd inte enhetschefen vara
uppdragsgivare, eftersom denne ofta i ndgon mening ar part i konflikten, utan enhetschefens
chef. Om detta dr fallet &r mojligheterna storre att med uppdragsgivaren diskutera om det
behovs insatser vad géller enhetschefen. Det ar inte alltid mojligt att uppna att uppdraget ges
av den mest ldmpligt placerade personen. Ibland &r chefen for den organisationsenhet dir
konflikten dger rum ocksd den som ger uppdraget. Ibland kommer uppdraget fran
personalfunktionen, som inte har en linjefunktion och ddrmed begrinsade befogenheter att
genomdriva Onskvirda atgérder.

Vem uppdragsgivaren dn dr bor man givetvis éverviga vilka intressen uppdragsgivaren har i
genomforandet av en kartldggning. Det &r inte helt ovanligt att uppdragsgivaren redan har en
fardig uppfattning om vad konflikten beror pa och vad som bor goras at den. Kartldggningen
genomfors da, ur uppdragsgivarens perspektiv, for att skapa ett formellt beslutsunderlag for
redan beslutade dtgirder, eller for att kunna visa for fackforeningar, personalavdelning, hogre
chefer eller andra parter att man genomfort en kartliggning och dirmed uppfyllt vissa
skyldigheter. Konsulten som tar ett uppdrag under saddana forutsittningar (i synnerhet om
uppdragsgivaren inte redovisar fOrutsittningarna) kan hamna i en etiskt mycket besvirlig
situation. Kartldggningen kan vicka forvintningar och hopp hos de berérda om att kunna
paverka situationen, medan resultatet i slutdndan blir en 6verkdrning frin arbetsgivaren utan
synbar hdnsyn till de kartlaggningens resultat.

En annan mojlighet 4r att uppdragsgivaren forvéntar sig att konsulten i egenskap av expert ska
gora en diagnos, kanske till och med félla ett utlitande dver vem som gjort fel och vem som
gjort rétt i konfliktforloppet och sedan leverera fardiga forslag pa atgarder till uppdrags-
givaren, utan att de berérda medarbetarna far mojlighet att medverka 1 utformningen av
atgirdspaketet. Konsulten hamnar di i en expertroll som kan vara savil etiskt som inne-
hallsligt svér att hantera.

Chefen for den grupp/enhet som konflikten finns i

Den chef som ar ndrmast konflikten dr oftast en del 1 konfliktkonstellationen, 4ven om denne
inte dr en av huvudparterna. Om konflikten pagétt under ldngre tid finns normalt missndje och
kritik mot chefen bland medarbetarna, som kommer att komma till uttryck 1 kartliggningen.
Risken &r betydande att kritiken leder till forsvars- och/eller krisreaktioner hos den ansvarige
chefen, som kan ta sig olika uttryck. Det kan t.ex. handla om fornekande, skuldbeldggningar
av andra, motattacker, bagatellisering, ignorerande, radsla, fortvivlan, sjukskrivning, o.s.v.

Chefen kan vilja kontrollera metodiken vid kartliggningen (t.ex. vilka som ska intervjuas),
formuleringarna i en eventuell skriftlig rapport och hanteringen av aterrapportering och
atgirder. Konsulten bor alltsd vara forberedd pa chefens forsok att vérna sina egna intressen i
samband med kartldggningen och i mdjligaste mén forebygga att dessa intressen far paverka
genomforandet av interventionen pa ett for andra och for verksamheten skadligt sétt.
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Parterna sjdlva

De personer som ér direkta parter i konflikten har givetvis intresse av att kartldggningen 1i
mojligaste man avspeglar deras egna tolkningar och virdeomdémen om konfliktférloppet,
motparten, konfliktorsaker och framtida atgérder. I djupt eskalerade konflikter har parterna
ofta ett mycket starkt behov av att fa beritta hela konflikthistorien och dérvid ge méinga
exempel pa motpartens negativa agerande. De dr ofta starkt 6vertygade om att konflikten inte
kan forstas utan att man fOorstdr motpartens karaktir. De kan dérfor géra motstdnd mot att
fokusera pa avgridnsade sakfradgor och 1 stéllet vilja att kartliggningen tar formen av ett
utpekande av motparten som skuld till missférhéallanden.

Berorda medarbetare som inte dr parter i konflikten

De delar av personalen som inte dr parter i konflikten men berdrs av den kan ha olika
intressen och reaktioner i samband med en kartliggning. De kan ha sina egna asikter om rétt
och fel. De kan vara oroliga for att ndgon ska fara illa. De kan ha skuldkénslor for eget
agerande under konfliktforloppet.

Fackforeningsombud

Representanter for fackforeningar hamnar ldtt i lojalitetskonflikter i arbetsplatskonflikter. De
foretrader inte sdllan sévél personer som &r parter i konflikten som anstéllda som &r drabbade
av konfliktens konsekvenser utan att de dr direkt inblandade. Fackforeningsrepresentanter har
inte séllan en hel del forstaelse for arbetsgivarperspektivet pé ledning och verksamhet, men
deras roll innebir att de ska virna om medlemmarnas intressen i allménhet och rattigheter 1
synnerhet. For fackforeningsrepresentanten ér det ibland sé att det inte bara &r bista mojliga
16sning 1 det konkreta konfliktdrendet som &r viktigt, utan ocksd principfragor angdende
anstéllningsvillkor, arbetsgivarens sétt att agera och fackforeningens inflytande.

Personalfunktionen

Det skiljer sig givetvis fran fall till fall i vilken grad personalfunktionen &r inblandad i en
konflikthantering. Personalfunktionen kdnnetecknas normalt av att man inte har formella
befogenheter att bestimma 6ver medarbetare och atgirder, utan har en konsultativ funktion i
forhédllande till linjen. Personalspecialisternas insyn i de nidrmare omstdndigheterna i kon-
flikten kan ocksé variera kraftigt.

6. Metodik for kartlaggningar: steg for steg

I detta avsnitt ges ett exempel pa hur ett kartliggningsuppdrag kan genomforas. De atta stegen
som beskrivs bygger pa Ulla Backmarks och Elizabeth Freys samlade erfarenheter av en stor
volym genomforda kartldggningar 1 samband med arbetsplatskonflikter. Syftet med avsnittet
ar att ge en konkret bild av hur man kan ga till viga, samt formedla erfarenheter kring vad
man bor vara uppmérksam pé fOr att maximera utsikterna att kartliggningen blir meningsfull
och leder till goda resultat. Givetvis finns det ingen standardmetodik som é&r relevant under
alla omsténdigheter. Beroende pa den enskilda situationen kan det finnas anledningar att gi
till viga pa andra sitt. Olika konsulter har ockséd sina egna arbetssitt, inte minst vad giller
séttet att strukturera intervjuer och rapport.

1. Uppdragsformulering

Forsta steget 1 en kartldggning dr uppdragsformuleringen. Initiativet till en kartliggning kan,
som tidigare papekats, komma frdn olika héll: chefer pd olika nivaer, personalavdelning,
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facket, efter pastotningar av berdrd personal. Den som kontaktar konsulten kan ha mer eller
mindre konkreta tankar om vad som bor goras och ibland ar det konsulten som vicker tanken
pa att det kunde vara lampligt att genomfora en kartldggning.

Konsulten bor vara noga med fridgan om vem som é&r kartliggningens uppdragsgivare. Det
finns starka skal till att den som dr den formelle uppdragsgivaren (och betalar fakturan, om
sddan ar aktuell) dr en chef en niva ovanfor den aktuella enheten. Enhetens chef dr sannolikt
sjdlv 1 ndgon mening en part i konflikten och har dirmed egenintressen som kan pédverka
genomforandet pa ett ogynnsamt sitt. Om konsulten far uppdraget frin den direkt ansvariga
chefen eller fran personalavdelningen uppstér litt oklarheter kring vilka slutsatser som ska
dras av kartliggningen och vilka éatgdrder som ska vidtas. Personalspecialister har inte
befogenheter att fatta beslut om atgérder och bor dérfor inte heller vara uppdragsgivare. Om
berord fackforening inte varit aktiv i fragan bor arbetsgivaren informera fackforetradare om
att en kartldggning planeras.

I tidigare avsnitt har vi problematiserat kartliggningar som interventionsmetod och vi
upprepar inte den diskussionen hér, utan utgar fran att konsult och uppdragsgivare efter att ha
samtalat om fordelar och nackdelar med olika ansatser kommit fram till att en kartliggning
bor goras.

Forforstaelsen av hur arbetsplatskonflikter fungerar och forutsdttningarna for att hantera dem
varierar mycket starkt bland uppdragsgivare. Det dr dérfor givetvis viktigt att i motet med
uppdragsgivaren tala igenom vilka fOrestillningar och forvintningar uppdragsgivaren har,
prova hur realistiska dessa ér, samt redogora for konsultens syn pd och erfarenheter av vad
som kan hénda. Exempelvis bor uppdragsgivaren uppmirksammas pé att en kartliggning kan
aktualisera gamla surdegar som inte direkt har med den aktuella problematiken att gora.

Bland det viktigaste att klargora nir uppdraget formuleras ar vilket syfte kartliggningen ska
ha. Handlar det mer eller mindre uteslutande om att konsulten ska ta fram ett beslutsunderlag
at uppdragsgivaren, inklusive konsultens beddmning om vilka atgirder som bor vidtas? Eller
ar syftet att involvera berdrda parter i en gemensam problemldsningsprocess? I det senare
fallet dr kartldggningens framsta funktion att sammanstélla en bild av nuldget som kan utgora
en gemensam startpunkt for att dverligga om vad som bor goras. I detta fall bor konsulten
vara aterhallsam med sina egna beddmningar och atgirdsforslag.

Det finns givetvis en malkonflikt mellan 6nskan om att & ena sidan tydligt specificera
uppdragets syfte och innehall, & andra sidan halla 6ppet for att man kan behdva anpassa
tillvigagangssattet utifran vad som visar sig ndr man borjar tala med de berorda. Detta bor
givetvis ocksa diskuteras vid uppdragsformuleringen.

Om berdrd personal ér firre 4n ca. 20 personer bor alla intervjuas. Ar det fler fir man gora ett
urval som kan fOrvintas representera alla relevanta perspektiv. Uppdragsgivaren bor
forvarnas om att det kan hinda att det under intervjuerna visar sig att att det finns fler parter
som bor intervjuas dn de man ursprungligen valt ut.

En annan mycket viktig punkt att reda ut ordentligt &r hur aterrapporteringen ska ske. Konsul-
ten bor i normalfallet stilla som villkor for att ata sig uppdraget att resultatet av kart-
laggningen ska presenteras av konsulten for den berdrda personalgruppen vid ett gemensamt
mote, dir ocksd uppdragsgivaren (normalt alltsd chefens chef) deltar. Frdgan om hur
kartlaggningen ska dokumenteras &r ocksa central. Ska konsulten leverera en skriftlig rapport?
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Hur specifik och omfattande ska denna vara? Vem ska fa ett eget exemplar av rapporten? Hur
ska de berdrda fa ta del av innehéllet? Kommer en skriftlig rapport att bli offentlig handling
och hur ska man 1 sa fall hantera detta?

Som tidigare papekats dr en av riskerna med kartldggningar som interventionsmetod att
uppdragsgivaren/arbetsgivaren efter en genomford kartlaggning forblir passiv och underlater
att vidta nagra atgirder, fast kartliggningen visat pa ett stort behov av sadana. Konsulten kan
forsoka att forebygga denna risk genom att i uppdragsformuleringen inkludera en kostnads-
post for handledning av genomforandefasen.

I anslutning till uppdragsformuleringen bor konsulten tala med den ansvariga chefen om vad
som forestar: "Du kommer att i kritik. Hur tdnker du om det? Skrammer det dig?" Ett sddant
samtal forebygger risken for odverlagda forsvarsreaktioner och ger tillfille att planera hur
man ska hantera kartldggningens resultat.

Motet kring uppdragsformulering bor utmynna i ett skriftligt avtal som specificerar uppdrags-
givare, uppdragstagare, uppdragets syfte och omfattning, metod, former for aterrapportering,
kostnad, betalningsvillkor och konfidentialitetsprinciper.

2. Mote med berord personal

Efter uppdragsformuleringen dr nésta steg att konsulten triaffar den berdrda personalgruppen
for att informera om vad som kommer att ske. Ett sddant mdte har flera funktioner. En av dem
ar att en stor tydlighet kring vad som kommer att ske, varfor kartliggningen genomfors, hur
den kommer att ga till och tidsplanen ofta stabiliserar en orolig situation. Nér de inblandade
vet hur fragan kommer att hanteras s& kan de ofta avsta fran fortsatta konfliktaktioner. Motet
ar ocksa ett tillfalle for konsulten att presentera sig och fa fortroende och legitimitet.

Ett vanligt uppldgg av ett sddant mote ar att foljande punkter behandlas:

* Ansvarig chef inleder, forklarar bakgrund och introducerar konsulten.

» Konsulten presenterar sig.

» Konsulten beréttar hur kontakten uppstod och vilka samtal som dgt rum.

» Konsulten presenterar sin syn pa arbetsplatskonflikter: det dr sidllan konstruktivt att
lagga skulden pa individer, utan det handlar om att undersoka och atgirda
organisationen. Man kan hir t.ex. gora en kortfattad presentation av Marvin Weisbords
6-boxmodell och resonera kring konsekvenserna av fordndringar i de olika boxarna.

» Konsulten forklarar formatet for de intervjuer som ska genomforas. De omfattar 1 till
maximalt 1 1/2 timma. Skulle mer tid behdvas bokas en andra intervju in. Intervjuerna
gors 1 konsultens lokaler eller pd neutral plats.

» Konsulten delar eventuellt ut ett blad med intervjufrdgor i forvédg, dér frigorna knyter an
till 6-boxmodellen.

» Konsulten klargor att inga organisationsforandringar far géras under pagaende arbete.

» Konsulten presenterar arbetsgdngen, inklusive datum. "S& hér tanker vi oss det" - vilket
lamnar 6ppning for att det kanske maste goras dndringar. "Om det blir avvikelser
informeras ni." En 6versikt 6ver planeringen kan girna hingas upp 1 personalrummet, s
alla kan se arbetsgangen.

» Konsulten har forberett ett intervjuschema dér de berorda sjdlva far vilja och anteckna
sig pa de tider som passar dem.
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3. Intervjuer

Intervjuerna foljer i1 stort den forberedda intervjuguiden, dédr fragorna frimst handlar om
arbetsplatsens systemnivd. Exempel pd hur en sddan intervju kan struktureras finns bl.a. i
Ekstam (2000) och Ljungstrom & Sagerberg (2009).” Det kan vara en fordel att ha nigra
frdgor med fasta svarsalternativ, sa att man sedan kan redovisa hur stor andel av personalen
som har olika uppfattningar.

En viktig del av intervjun &r att frdga efter den intervjuades egna tankar om vad som bor
goras, t.ex. med frdgan: "Om du vore chef, vad skulle du gora dd?" Intervjun avslutas med
fragan"Ar det ndgot mer du vill siga?"

Konsulten antecknar svaren pa intervjuguidens fragor i ett forberett fraigeformulér.

4. Sammanstdllning och analys

Nér intervjuerna dr gjorda ska svaren sammanfattas och analyseras. Det dr givetvis en stor
fordel om flera konsulter varit med och intervjuat, sa att man kan jimfora sina intryck och i
samtal kritiskt prova sina tolkningar.

Omfattningen pd den skriftliga rapporten varierar starkt, bl.a. beroende pa om det ir en
offentlig forvaltning dér offentlighetsprincipen innebér att rapporten kommer att bli offentlig.
Dispositionen kan variera. Ett vanligt upplégg dr att foljande avsnitt finns med:

 Bakgrund, uppdrag, syfte, metod

* Resultatredovisning enligt 6-boxmodellen eller annan liknande struktur

* Konsultens reflektioner

* Personalens atgéardsforslag

» Sammanfattning och slutkommentar

* Forslag pa atgarder
En central del av professionaliteten i rapportskrivande &r att halla isér resultatredovisning och
konsultens egna beddmningar. I resultatredovisningen ska man sa sakligt och réttvisande som
mojligt sammanfatta vilka bilder och uppfattningar som framkommit i intervjuerna, utan att ta
stéllning till dessa. I den man det 4r mojligt och 1dmpligt kan man redovisa hur manga av de
intervjuade som svarat pd ett visst sitt, t.ex.: "24 % anser att malen med verksamheten &r
tydliga. En annan del av de svarande, 60 % anser att malen &r otydliga, ométbara och inte
foljs upp och andra, 16 %, svarar att de inte kinner till mdlen 6ver huvud taget." Det kan vara
bra att illustrera de sammanfattningar som gors med citat, men givetvis da pa sa sitt att det
inte gér att hdrleda vem som sagt vad. Det ska finnas direkt tdckning for alla formuleringar
som gors i intervjusvaren. I den man konsulten gor egna beddmningar av vad som &r
problematiskt, av orsakssamband och av vilka behov som finns s& bor det framgéd mycket
tydligt att det ar just konsultens bedomningar. Darfor ar det lampligt att ha ett separat avsnitt
med en rubrik som tydligt signalerar att det &r konsultens/konsulternas reflektioner som
redovisas. Elizabeth Frey, t.ex., brukar ha en rubrik som lyder "Perema reflekterar." Hér kan
man ocksd girna formulera fragestdllningar som man som konsult beddmer som angeldgna
for de berorda att fora dialog om.

Som tidigare papekats sa kan syftet med kartlaggningen variera. 1 de fall syftet &r att
konsulten ska gora en expertbeddomning som leder fram till rekommendationer till arbets-
givaren om vilka atgirder som bor vidtas sa bor givetvis dessa atgirdsforslag vara konkreta. I
de fall syftet snarare ar att ge berdrda parter en béttre forstaelse for situationen bor konsulten

* Se ocksa "Checklista for arbetsplatsens konfliktpotential,"
http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se/4firm/firmstart.html
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vara aterhallsam med éatgédrdsforslag och framfora sadana som idéer for vidare samtal snarare
an som fardiga rekommendationer.

5. Méte med uppdragsgivaren resp. utsatt person

Nér sammanstéllning och analys dr gjord triaffar konsulten uppdragsgivaren och gér igenom
kartldggningen 1 ett enskilt mote. Om en utforlig skriftlig rapport gjorts ldser konsulten upp
stycke for stycke och ger uppdragsgivaren tillfille att stilla fragor och fa ytterligare
kommentarer.

Om kartldggningen visat pa stark kritik av en enskild person, vanligen chefen for den aktuella
enheten, sd ordnas ett mote med denna person. Konsulten gir igenom resultatet av
kartlaggningen och later den berdrda personen reagera pa innehallet. Man for ocksa ett samtal
kring hur det dr lampligt att ga vidare, framfor allt huruvida den kritiserade personen vill delta
i det gemensamma aterkopplingsmétet eller inte. I den stora majoriteten av fall s& viljer
vederborande att inte delta. I den man denne deltar sa himmar detta ofta samtalet i gruppen.
Om den utsatta personen reagerar starkt pa kartliggningens resultat kan man ta upp fragan om
det finns ett behov av ytterligare samtal.

6. Méte med personalen

Resultatet av kartldggningen presenteras och diskuteras pa ett mdte dér alla berdrda deltar,
inklusive uppdragsgivaren. Den ansvariga chefen inleder och avslutar métet, sa att det &r klart
vem det dr som har beslutsbefogenheter.

En forhoppning med motet dr att personalen ska kunna kénna att situationen dr begriplig och
hanterbar och att genomgangen ska vécka forhoppningar hos de flesta om att positiva
fordndringar dr inom rackhall.

Det kan vara klokt av konsulten att inledningsvis pépeka att det dr naturligt att man séger
olika saker offentligt och i1 enskilda samtal.

Konsulten redogdr for uppdraget, syftet och vilka som intervjuats. Liksom i mdtet med
uppdragsgivaren gér konsulten igenom stycke for stycke. En mojlighet, som anvinds av
Elizabeth Frey, ér att lata varje deltagare fylla i ett formulér dir varje delavsnitt bedoms pa en
skala fran 1-5 efter fragan "Hur riktigt dr var beskrivning?" Formuldren samlas sedan in.

Nar resultaten av kartldggningen presenterats gar konsulten igenom de atgdrdsforslag som
formulerats och deltagarna fér i1 ett nytt formuldr bedoma atgérderna pa en skala 1-5 déir
I=inte viktigt och 5=mycket viktigt. Aven dessa formulér samlas sedan in.

7. Revidering av rapporten

Efter motet med personalen ser konsulten Gver rapporten och reviderar eller kompletterar den
om det framkommit anledningar till detta. Forst darefter ar kartldggningen slutférd och kan
avrapporteras till uppdragsgivaren.

8. Handledning vid genomférande av atgdrder

Det dr givetvis Onskvért att konsulten far mojlighet att f6lja och handleda arbetsplatsen i
genomforandet av de atgirder som framstar som nodviandiga. Om mgjligt ingér denna fas i
avtalet redan frdn borjan. Det dr dock vanligt att 4ven om sa inte varit fallet s& anlitas
konsulten for processledning eller handledning dven i genomforandefasen.
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Bilaga 1: Johann Galtungs konflikttriangel

Beteende

B

A C

Attityd Motséattning
(Contradiction)

A (Attityd) star for det som finns i parternas inre, d.v.s. deras bilder, virderingar, formodanden,
kinslor, tyckanden, 6nskningar och inte minst instéllningar till varandra (som ofta handlar om grad av
fortroende/misstro).

B (Beteende) star for parternas beteenden, hur de agerar i konflikten.

C (Motsittning, Contradiction) star for de sakfrdgor som finns i konflikten, d.v.s. de 6nskemal
parterna har som blockeras av nagon annan. C-hornet handlar om det som finns mellan parterna.

Vissa konflikter har mycket tydliga och vélavgrinsade sakfragor, medan A-hornets kinslor och
instdllningar spelar en helt underordnad roll. Sddana konflikter kan kallas sakfrdgekonflikter eller
tvister. Parterna ir i stort sett 9verens om vad oenigheten bestar i och kan anvinda sig av rationella
metoder for att hantera konflikten, t.ex. samtal, foérhandlingar, omréstning eller medling. I andra
konflikter tycks sakfragorna spela en underordnad roll, i stillet dr det bristande fortroende for att det
ska g& smidigt att samverka med motparten (A-hornet) som &r konfliktens kirna. For enkelhetens skull
kan vi kalla sddana konflikter for relationskonflikter. Parterna upplever att det &r den andres
personlighet eller beteendemonster som &r sjilva problemet eller att det finns stora problem i sjdlva
relationen som inte kan reduceras till avgriansade sakfragor.

A-hornets fragor handlar om det som pagéar inuti individer:

— Hur ser respektive parts berittelse om situationen och om andra parten ut?

— Vilka kénslor, bedomningar och ansprak har véckts av de tolkningar parterna gjort?

— Vilka instéllningar har parterna till varandra, sirskilt vad géller forviantningar om hur smidigt eller
svart det kommer att vara att med andra parten hitta acceptabla 16sningar?

B-hornets fragor handlar om de beteenden som ér relevanta for konflikten:

— Hur bidrar parternas sitt att agera till konfliktférloppet? Ar sjilva beteendemdonstren ocksa orsaker
till att konflikten har den karaktir den har?

— Vilka sitt att agera betraktas som normala och acceptabla av parterna?

C-hornets fragor handlar om blockeringarnas natur:

— Har parterna klart for sig vilka de egna och andras sakfragor ar?

— Vilka behov &r det parterna ytterst virnar om?

— Har parterna maél, intressen och behov som inte 6ppet har kommit till uttryck, antingen for att
parterna sjilva valt att halla inne med vissa motiv, eller for att parterna inte sjélva ér riktigt
medvetna om vad som star pa spel for dem?

Jordan, T., Institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet, 2010.
Mer info: arbetsplatskonflikt.av.gu.se



