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Under aren 2006-2008 genomfdrde arbetsgivarorganisationen KFS
och fackforbunden Kommunal, Ledarna, Lararférbundet, Lararnas
Riksférbund, SKTF och Sveriges Ingenjorer ett projekt for att ta fram
ett koncept som framjar robusta samarbetskulturer i féretag och
organisationer. Projektet finansierades av AFA Forsékring.

Docent Thomas Jordan vid Institutionen for arbetsvetenskap, Gote-
borgs universitet var projektledare. Projektmedarbetare och hand-
ledare var arbetsmiljékonsulterna Karin Lindgren, Asonlind AB, och
Linda Persson Melin, AFA Forsdkring.

Fem KFS-anslutna féretag i fem olika branscher deltog i projektet:
Grennaskolan Riksinternat AB, Gryning Véard AB, Lunds Energikon-
cernen AB, Stiftelsen Jamtli och Syvab AB.

Som resultat av projektet finns nu ett fardigt koncept fér foretag som
vill utveckla ett robust samarbete via framjande och férebyggande
insatser. Konceptet kan ocksé anvandas fér att stirka fardigheter i
regelrétt konflikthantering.

Projektrapporten i sin helhet finns att ldsa péa KFS hemsida
www.kfs.net/konflikthantering.



Samarbetsformaga pa jobbet

Att manniskor dr olika kan vara mycket
positivt och berikande pa en arbetsplats.
Genom samarbete kan vi dstadkomma
ndgot mer och bittre 4n vad var och en av
oss skulle kunna dstadkomma pd egen hand.
Nir vi kompletterar varandra pd ett positivt
sdtt far vi ny energi och arbetet blir roligt
och inspirerande. Vi gar med ldtta steg till
jobbet och ser fram emot dagens uppgifter
och att triffa arbetskamraterna.

Motsatsen —ett negativt samarbetskli-
mat—kan vara forodande for resultatet och
de inblandade. Att det dd och dd uppstar
irritation och delade meningar i olika fragor
ir nirmast oundvikligt. Det kan handla
om allt fran olika synsitt och prioriteringar
till arbetskamrater som har ett besvirligt
beteende, intern konkurrens, prat bakom
ryggen och en oférméga att l6sa interna pro-
blem pé ett konstruktivt sitt.

Samarbetsproblem kostar foretag stora
summor varje ar.

I ett allt mer heterogent samhille med
flexibla sitt att producera varor och tjinster
okar kraven pd medarbetarnas sociala for-
mdga. Standiga forandringar gor att vi ofta
madste vara beredda att samarbeta med nya
personer. Tyvirr ir kunskaperna daliga om
hur man tidigt I6ser meningsmotsittningar
pé arbetsplatsen och undviker att de 6ver-
gér i uppslitande konflikter.

I usa, Kanada och Norge finns foretag
och organisationer som har utvecklat kon-
flikthanteringssystem for att forebygga

' SPIDR ombildades sedermera till Association for Conflic
Resolution, se www.acrnet.org samt litteraturlistan p& sidan 40.

och hantera arbetsplatskonflikter. Dir har
foretag och myndigheter en policy for hur
man vill att konflikter ska hanteras inom
organisationen och vart man kan vinda sig
om det uppstar problem som inte kan l6sas
direkt mellan parterna.

En svensk modell med strategier for
robust samarbetskultur
Utifrdn den amerikanska intresseorganisa-
tionen for konfliktspecialister spidrs' rike-
linjer for utformning av konflikthante-
ringssystem har Thomas Jordan utvecklat
en metodik for att gora fallstudier av svenska
arbetsplatsers sitt att hantera konflikter.
Med underlag frdn ett hundratal genom-
forda fallstudier har han vidareutvecklat en
basmodell med komponenter som verksamt
kan bidra till en god formaga att forebygga
och konstruktivt hantera arbetsplatskon-
flikter. Den svenska modellen fokuserar mer
pa frimjande och forebyggande dcgirder
an den amerikanska modellen som betonar
atgdrder nir konflikten redan ir ett fakcum.



o Em Em

P

4

Pelle och jag hsll en information hos en grupp kunder igér. Vi hade
forberett vad vi skulle séga men under mdtet méarkte jag hur han tog
Sver mer och mer. Ndr jag férsékte sdga néagot gick han till och med
in och rdttade mig sa att det verkade som om jag var okunnig. Och det
hande inte bara en gang. Nar vi akte tillbaka till jobbet ville jag inte
ens prata med honom. Jag sade inte ett ord pa hela resan.

Men héamnden &r ljuv! Jag hittade i fsrmiddags den ritning som
Pelle har letat efter i flera veckor. Jag ténker inte ge den till honom.
Varfér ska jag géra nagot for honom nér han uppfsr sig sé illa mot mig?

s

4

N
r
N
-~
r
N/
N
r
\

»

e



Thomas Jordans modell utgér fran att kon-
flikter dr processer som borjar med att det
finns personer eller grupper som upplever
att deras 6nskemadl blockeras av andra per-
soner eller grupper. Om 6nskemadlen ir
viktiga, och om blockeringen kvarstdr trots
forsok att komma till ritta med den, kan

motsdttningarna trappas upp till en allvar-
lig konflikt. I modellen hanteras tre faser i
konfliktprocesser:

1 Tidig problemlésning
2 Avslut genom maktingripande
3 Konflikthantering

STRATEGI FOR EN ROBUST SAMARBETSKULTUR

B. Med-
arbetare

C. Ledarskap

Menings- o
chis A. Forum for tidig
Isk|.||a|.(hgheter/ - probleml&sning
rritationer

E. Organisa-
tion

1. Tidig problemlésning

Tidig problemlisning beskriver de dtgirder en
organisation kan vidta for att skapa en sd
16sningsinriktad kultur som mojligt. Det
behovs bland annat forum som gor det lict
for medarbetare och chefer att ta upp och
16sa meningsskiljaktigheter och irrita-
tionsmoment.

Det kan handla om att till exempel an-
vinda bra former for arbetsplatsmoten eller
att 6ka mojligheterna till positiv kontakt
mellan rivaliserande personalkategorier.
For ate tidigt 16sa och hantera menings-
skiljaktigheter kan de kommunikativa fiir-
digheterna hos medarbetare och arbetsled-
ning behova utvecklas och en mental bild

F. Makt G. Signal-
system
Zr H. Nagon
/ —» KONFLIKT—> ATt
X\ sig fill

I. Information

2. Avslut genom 3. Konflikthantering

maktingripande

skapas av hur 6nskemal och kritik kan fram-
foras pd ett icke sdrande sitt.

Ledaren behover ha en god kommunika-
tionsforméga och utvecklade firdigheter i
att sitta grinser for medarbetare som har ett
olimpligt beteende. Det dr formagor och
firdigheter som med fordel utvecklas i et
ledarskapsprogram. Att ge medarbetare
mojlighet till tidig, professionell hjilp vid
olika former av personliga problem minskar
risken for att det arbete individen ska utféra
paverkas negativt. Medarbetarskapet kan
vidare behiva utvecklas sd act det bygger
pé ansvar och delaktighet.

Om rena systemfel i organisationen kan



elimineras minskar grogrunden f6r kon-
flikter. Problem och motsittningar kan
tinnas inbyggda i en organisation om mal
och strategier ir oklara, beloningssystemen
dr ordttvisa eller granssnitten mellan olika
delar av verksamheten ir otydliga.

Awslut genom maktingripande forutsitter att
arbetsledningen har befogenhet att nd
fram till hdllbara avslut pd konflikter ndr
tvisterna inte kan losas av parterna sjilva.
En chef méste ha modet och férmdgan att
ta itu med och avsluta besvirliga situatio-
ner, iven om en eller flera parter motsitter
sig 16sningen.

Konflikthantering kommer in i bilden nir
svérlosta konflikter redan har uppstatt pd
arbetsplatsen. Organisationen bor da se till
att det finns en god beredskap for att
kunna leda in konflikterna i konstruktiva
banor genom att erbjuda parterna stod i
form av information och tydlighet om vart
man kan vinda sig for att f3 hjilp.



—Jag fick genast klart for mig hur vi skulle
arbeta med strategin for den robusta sam-
arbetskulturen nir jag sig processkartan,
siager Karri Jokinen som dr kemiingenjor
och arbetar med kvalitets- och miljofrégor
hos Syvab. De driver Himmerfjirdsverket i
Grodinge utanfor Stockholm, ett av Sveriges
storsta avloppsreningsverk. Foretaget del-
tog i vart projekt med Karri som intern
processledare.

Processkartan nédvindig

Karri Jokinen menar till och med att pro-
cesskartan dr en nodvindighet for att visa
delarna och hur de hinger ihop med varan-
dra. Det skulle bli ett virrvarr att arbeta med
16sa rubriker utan mojlighet att definiera
omriden, innehall och ansvar.

—Det dr vildigt tilltalande for mig att det
dr ett system som paminner om andra kva-
litetssystem, siger Karri. I vir tekniska
produktionsvirld édr vi vana att arbeta
strukturerat. Vi har system for hur utrust-
ning och minniskor ska fungera och vi ser
over vad som kan gé fel och vad vi d& gor
for ate rdtea till det.

Samsyn pa samarbete

— Nir vi tar itu med samarbetsfrdgorna idr
tillvigagangssittet ungefir detsamma. Vi
ser Over forutsdteningarna for ate det ska
fungera smidigt och det blir ocksa reglerat
hur en uppkommen konflikt kan och ska
16sas. Sedan ska sjilvfallet konflikten avvi-
kelserapporteras. D kan man efterdt gd
tillbaka till processkartans forsta del och
gemensamt undersoka vad det dr i systemet

Syvab gillar systematiken

som har fallerat och som behiver dtgirdas
for att det inte ska hiinda igen. Saknas till
exempel forum for tidig konfliktlosning, dr
cheferna osikra i sina roller, drar foretags-
kulturen oss i fel rikening eller har medar-
betarna for ddliga kommunikationsfirdig-
heter?

Nytt samarbetssitt

— Nir vi fick en ny vD for ndgra dr sedan in-
forde han projekt som arbetsform, berittar
Karri. Mycket forindrades under kort tid
och det berorde alla. Verksamheten hade
gétt i en stabil lunk under manga ar och nu
skulle vi samarbeta pd ett nytt sitt dver
organisationsgrianserna. Det var upplagt
for konflikter och vi insdg att vi behovde
stirka samarbetsfrigorna. Vi gick med i
KFs projekt for att utveckla robusta samar-
betskulturer.

En hjilp f6r ordning och reda

— Visst finns det personer som tycker att
det bara dr byrikrati och en massa papper
hit och dit ndr vi tar itu med strategin och
processkartan. Det dr samma diskussioner
som vi hade nir vi tog itu med system for
kvalitet och miljo pé laboratoriet en gdng i
tiden. Men nu dr det ingen som vill vara
utan systemen, eftersom de hjilper oss att
ha ordning och reda. Sjilv tycker jag att
det dr klockrent och ganska fantastiske att
tillvigagangssittet dven fungerar for mjuka
frdgor inom samarbetskulturen och inte
bara for hdrda frigor inom teknik och eko-
nomi!






Hur konflikter eskalerar

Eskalationstrappan for konflikter bygger pd
Friedrich Glasls konflikteskalationsmodell
och har utvecklats av Thomas Jordan. Den
har central betydelse for att skapa teorier
om robusta samarbetskulturer. Dir ett gott
samarbete etableras hiller man sig sd 18ngt
upp i eskalationstrappan som majligt och
definitivt aldrig lingre ner dn till steg tre.

Dialog ir steg noll i eskalationstrappan.
Nir jag har behov eller 6nskemal som idr
allefor viktiga for ate slappa, och ndgon star
ivigen for mig s att jag inte kan tillgodose
behoven, borjar jag rimligen med att inleda
en dialog med den som stér i vigen. For dia-
log kriivs att bdda parter kan tala for sin sak
och lyssna pa varandra. Bdda parter maste
vara Oppna, beredda att lyssna till argument
och dndra uppfattning om motparten har
goda argument.

Diskussion ir steg ett i eskalationstrappan.
Om dialogen inte ger resultat forsoker vi
overtyga varandra om fortriffligheten i den
egna stdndpunkten. I diskussionen talar vi
mer och lyssnar mindre, men vi dr fortfaran-
de balanserade och respektfulla i var argu-
mentation.

Om diskussionen inte fungerar gar vi
over till debarr. Nu handlar det om att f6r-
svara standpunkter och skaffa sig ett ver-
balt 6vertag 6ver den andre. Forhoppningen
dr att den andre ska bli svarslds och ge med
sig. I det hir liget gdr det ocksd att 6ka
temperaturen ytterligare genom att anvinda
ojusta debattmetoder. Man kan till exempel
overdriva aspekter i motpartens argumen-
tation for att fd dem att framstd som orim-

liga eller reta upp motparten till kinslout-

brott som hjilper till att ifrdgasitta perso-
nens trovirdighet.

Nista steg i eskalationstrappan ir jver-
kirning. Vi har inte kunnat komma 6verens
genom att tala med varandra och nu stiller
vi motparten infor fullbordat faktum. Har
vi pd arbetsplatsen till exempel debatterat
om var nitverksskrivaren ska vara placerad,
sd dr den en dag helt sonika flyttad till den
ena partens favoritplats.

Ibland maste arbetsledningen sitta
ned foten

P4 en arbetsplats bor man kunna anvinda
sig av konflikttrappans fyra forsta steg.
Andé kan inte alla frigor avgoras via samtal
och samrad. Ibland krivs det att arbetsled-
ningen gér in och fattar beslut i besvirliga
fragor.

P4 en arbetsplats dr det inte acceptabelt
att gd lingre ner i eskalationstrappan dn till
steg tre. P4 steg fyra dgnar vi oss dt ett
dementerbart straffbeteende. Det handlar till
exempel om att i hemlighet baktala mot-
parten, forsvara for motparten att utfora site
arbete, om subtil utfrysning och liknande
beteenden som ingdr i krinkande sirbe-
handling. Beteendet ir dementerbart i den
mening att vi kan férneka det vid en direkt
konfrontation. Fortsitter vigen utfor sa
iscensitter vi pd steg fem i eskalations-
trappan regelritta ansiktsfirluster. Nu upp-
lever vi motparten som sé farlig att han
fortjinar att avslojas offentligt. Vi kan till
exempel ga till pressen med avsléjanden
om hur usel chefen ir eller hur vidrigt
ndgra personer pd arbetsplatsen beter sig.
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Julingre ner i eskalationstrappan vi gér,
desto mer harm och bitterhet sprider sig
bland de inblandade och desto svérare blir
det att hitta tillbaka till dialog och diskus-
sion.

Vi sdg i vdrt projekt att former for dialog
inte alltid 4dr sd vil utvecklade pd arbets-
platser. Mdnga dr ovana vid att tala om hur
de vill ha det och hoppas i stillet att andra
automatiskt ska forstd vad de vill. Om jag
till exempel dr kort i tonen mot dig s ska
du f6rstd act du dr misshaglig och dndra pa
dig sd att du passar mig bittre. Vi dr heller
inte alltid sd bra pd att lyssna pa varandra
och tinker mer pd vira egna argument in
péa motpartens. Det hir kan avhjilpas till
exempel via dialogovningar.

P4 en del arbetsplatser finns ingen levande
praktik med dialog och diskussion. Dir

startar man direkt i debatt och 6verkorning
nir det finns meningsmotsiteningar eller
irritation. D4 blir det ocksd mycket nir-
mare till de oacceptabla stegen dementer-
bart straftbeteende och ansikesforluster.






Jobbiga typer

1|

Hiromdagen liste jag ett pressmeddelande
om boken som hjilper lisaren att hantera
jobbiga situationer och minniskor bade
privat och pd jobbet. Sedan listades 43
olika jobbiga typer—fyrtiotre olika sorter!

Hur kommer det sig att listan dr sa lang?
Listan pd irritationsmoment dr odndlig.
Hur ndgon talar, gér, klir sig, skrattar eller
helt enkelt 4r kan reta gallfeber pd andra.
Naturligtvis tror vi inte att det kommer
att bli s& niir vi stiger in pd arbetsplatsen.
Forsta tiden pd det nya jobbet dr alla man
kommer i kontakt med trevliga och intres-
santa. Man forstdr inte de klagomal eller
missimjor som man stoter pa.

Nir smekmdnaden bleknar bort dyker
skavankerna upp. Man bérjar irritera sig
péd den som pladdrar och aldrig ger sig eller
den som alltid vet bist. Men fortfarande ser
man det som en forsvinnande licen del av
den trevliga och intressanta arbetsplatsen.

Sen, plotsligt en dag, dndras allt. Kanske
dr du lite extra trott, ndgra minuter sen till
arbetet eller fick dta frukost utan morgon-
tidningen. Det ricker. Det du forut tolkade
som leenden, ser du denna morgon som
sneda illvilliga hdnflin frén de dir kollegor-
na som alltid kommer med idiotiska idéer.
Sedan ringer naturligtvis den dir riktigt
overjobbiga, helt hopplésa personen som
du maste ha ett mote med.

Frin och med den dagen tillhor du ska-
ran av stackare som har "jobbiga typer”
omkring sig. Nu kan du borja frossa. Tink
vilken massa personer som du faktiskt retar
dig pd: Den kritiske chefen, chefen som ir

mindre kompetent dn du, chefen som inte
ser dig, hon som chefar men inte idr chef.

Listan dr ldng: Din lata kollega, han som
alltid sdger tvirtemot, hon som tar dran av
det du gjort. Han som inte gir att lita pa,
de som iltar sina problem med dig men
egentligen inte vill 16sa dem, de som ser
till att du fér gora jobbet 4t dem, de som
brakar med varandra, snokare, skvallrare
och skitsnackare. Han som kommer med
ursiikter hela tiden, den som aldrig siger
ndgot och han som idr ohyfsad.

Du har nu ritt att sucka hogt, klaga pd
tikaraster och luncher och komma sent till
moten. Det anser de som dr med i "jag-har-
manga-jobbiga-typer-pd-jobbet”-klubben
ialla fall. Problemet dr bara att du sjilv
blir gnillig —en jobbig typ.

... och du vet ju hur jobbiga typer ir.
Du har skapat en ny typ, en som forfattaren
av boken sikerligen inte har tagit med. Den
hir typen dr initiativrik, hittar alltid fel pa



andra och dr en professionell gnillare. Den
sitter alltid i vdgen och noterar allt, drar
forhastade slutsatser, forstorar upp alla miss-
tag och fel och ser sedan till att sprida det.

Att listan dr sd lang forvanar kanske
ndgra stackare som inte irriterar sig pd
nagot hos ndgon. For oss andra, mer ménsk-
liga typer, framstar den som fullt rea-
listisk. Det ricker ju med att std i kon till
kaffemaskinen. Forr eller senare dyker det
upp ndgon som ska mixtra med maskinen
for att fa exakt ritt smak pd kaffet, med
resultatet att maskinen sedan inte fungerar
pé en vecka.

Bokens mal dr att ldra ut hur man ska
hantera alla jobbiga minniskor man stor
sig pd. Mitt tips dr att bli en av dem. If you
can’t beat them — join them!

Text: Hanna Kéllerstrém
Kélla: www.suntliv.nu



Vdégen till en bétire samarbetskultur

En erfarenhet frin KFs projekt dr att det inte
ir ndgot hinder att ha erfarenhet av kon-
flikter i organisationen, men om det finns
pagdende, akuta konflikter i foretaget som
starkt paverkar verksamheten ir det bist
att ta itu med dessa forst. Fokus liggs dd
pé traning i kommunikation och konflikt-
losning. Nir akuta konflikter dr avklarade
blir det mojligt att borja bygga upp en
robust samarbetskultur.

Som vid alla typer av satsningar maste
man dverviga om det finns utrymme for ate
avsitta tid 4t samarbetsfrdgorna och om det
finns ndgon person som kan skdta process-
ledningen. Erfarenheterna visar ocksd att
det dr av avgorande betydelse for resultatet
att hela foretagsledningen ger satsningen
sitt oreserverade stod och helst ocksé deltar
aktivt i arbetet. Da forstar medarbetarna
att det dr en prioriterad friga. Undvik om
mojligt att samarbetsfrigorna blir ndgot
som enbart personalavdelningen driver,
sdvida inte personalfrigorna har en mycket
stark stillning i foretaget.

Borja med en introduktion i
ledningsgruppen

Samla ledningsgruppen och girna ocksa
fackliga representanter for en orienterings-
utbildning om samarbete och konflikter.
Ni far bekanta er med modellen for att ut-
veckla robusta samarbetskulturer och far
dven smakprov fran de olika bestandsdelar-
na. Nir det dr gjort blir det littare att ta
stdllning till om konceptet passar er och
hur ni vill ldgga upp det fortsatta arbetet.

Bestdim fokus

Foretag vill helst inte bli forknippade med
konflikter. En viktig lirdom frdn virt
genomforda projekt dr att det skilde sig
mellan de deltagande foretagen var man
foredrog att ligga tyngdpunkten; om det
handlade om att frimja ett gott samarbete
och forebygga konflikeer eller om fokus var
att utveckla en handlingsplan for regelrite
konflikthantering

Om fokus dr att forstirka det interna
samarbetet handlar det bland annat om att
utveckla strategier for tidig problemlosning
(motsvarar fas 1 och 2 i processkartan, se
sidan 6), samt att frimja en losningsinriktad
kultur med skickligt ledarskap och goda
former for medarbetarskap.

Det alternativa fokusomradet handlar om
att hitta bittre former for att ta hand om
de konflikter som uppkommer i organisa-
tionen (motsvarar fas 2 och 3 i processkar-
tan). Hir liggs tyngdpunkten pd trining i
kommunikation och konfliktlosning.

Om det finns akuta konflikter i organi-
sationen som behover klaras av innan upp-
mirksamheten kan riktas mot frimjande
och forebyggande, dr det klokt att bérja i
det alternativa fokusomradet.

Anlita en handledare och specialist
Ménga moment i arbetet med att utveckla
en robust samarbetskultur kan man klara
av internt pd arbetsplatsen. For utbildning
och processhandledning brukar det dock
behdvas en extern kraft med ritt kunskap
och erfarenhet.



Introduktion fér fsretagets ledningsgrupp om hur
det gar till att investera i en robust samarbetskul-
tur. Smakprov fran de olika momenten i konceptet.

Om intresse finns for en fortséttning: Underssk
motiv och drivkrafter. Bestdm inriktning och mél.

Processledare utses i férefcgef och en parts-
sammansatt referensgrupp dér VD eller stéllfére-
trédare ingar. Atagandet géller ett ar.

Behov: Utveckla strategi for att frémja en robust
samarbetskultur i vid bemarkelse.

Y

Utbildning for alla kring eskalationstrappans steg
1-4 och konfliktldsning. Fokus pé strategier for
att utveckla en robust samarbetskultur.

Y

Kartlaggning av samarbetskultur och konflikter
via enkét och intervjuer. Vilka komponenter i
strategin finns redan i féretaget och vilka &r
utvecklingsalternativen? Deltagande observation
av kommunikationsménster.

y A

Arbetsbok med fordefinierade omraden och steg
att arbeta med. Tillgang till “konfliktlada” for att
processa fragorna med medarbetarna. Tillgéng till
exempelsamling pa strategier fér robusta samar-

betskulturer.

Chefer/nyckelpersoner/fackrepresentanter:
Utbildning i skonsamma 6verkdrningar och prin-
ciper for att varda maktens legitimitet.

Y

En langsiktig strategi for den robusta samarbets-
kulturen.




Bilda en partssammansatt grupp

Det dr bra att bedriva utvecklingsarbetet i
en partssammansatt grupp. Dir kan arbets-
givare och fackligt fortroendevalda utveck-
la en samsyn och ett gemensamt sprak kring
konflikter och samarbete. Det blir ocksa
ldttare att fa en praktisk tillimpbarhet och
ett uttalat brukarperspektiv i de handlings-
planer som byggs upp.

I vért projekt blev vi dock varse att den
inre dialogen i en partssammansatt grupp
mycket vil kan vara en avspegling av sam-
arbetsklimatet i hela foretaget. Nir praketi-
ken for dialog inte dr sirskilt vil utvecklad
inom foretaget, och man har en forkirlek
for debatt och 6verkdrningar, sd avspeglas
det ocksd i den partssammansatta gruppens
arbete. Deltagarna lyssnar inte pd varandra,
man dr ovan vid att formulera sina asikter
och frdgor kan blockeras av den som vill
tvinga igenom sin egen losning.

Dirfor dr det viktigt act den externa per-
son som handleder gruppen inte bara hand-
leder i sakfrdgan utan dven i processfrigan,
med sirskilt fokus pd hur dialogen i grup-
pen fungerar. Handledaren kan sitta med
som observator pd nigra moten i gruppen
och sedan bidra med r&d om hur processen
iden partsammansatta gruppen kan for-
biattras.

For att f& mer dynamik ir det bra att vara
tydlig med rollerna i gruppen. Deltagarna
representerar inte bara sig sjilva utan ska
ocksa foretrida andra inom foretaget.
Mellan métena behovs ddrfor diskussioner
med dem man foretrider for att fa med
deras synpunkter. P4 sd sitt kan ocksé en

storre delaktighet i foretaget som helhet
uppnds.

Utbilda alla medarbetare

For att gora alla medarbetare delaktiga i
utvecklingsarbetet ir det bra ate tidigt
genomfora en utbildning som riktar sig
till hela personalen. Deltagande ska vara
obligatoriske.



NAGRA ROSTER FRAN PROJEKTETS
UPPFOLININGSINTERVJUER:

"Kurserna gav oss en inblick som vi kan ha nytta av.
F&r min personliga del &r behéallningen att jag nu vet
hur konflikter uppstar och hur de eskalerar. Jag har
fatt en tankeram for att sortera mina erfarenheter.”

“Utbildningen har satt spar. Man tanker tilll”

”Skulle vilja tréna mer. Anvénd fler sketcher och mer
&vningar med exempel inte bara fran tjgnstemanna-
sidan utan ocksé fran hantverkarnas miljs.”

“Utbildningen var bra, men fastnar det? Vi borde i
alla fall ha mer av denna typ av aktiviteter istdllet
for dokument.”

"Utbildningarna &r punktinsatser men det behdvs mer
kontinuitet dver léngre tid. Det &r &nda ménniskor vi
arbetar med och det tar tid att féréndra ménniskors
beteende.”



Utover att orientera om det utvecklingsar-
bete som paborjats renodlas utbildningen i
ndgra praktiskt anvindbara omrdden inom
ett storre teoribygge kring samarbete och
konflikter. I vart genomforda projekt visade
det sig att konflikteskalationstrappan (se
sidan 11) hade ett stort pedagogiskt vird.
En fokuserad utbildning innehéller limp-
ligen kommunikationsfardigheter i kon-
flikteskalationstrappans fyra forsta steg:
Dialog, diskussion, debatt och 6verkorning.

En lathund som delas ut efter genom-
gingen utbildning kan pdminna om de
insikter man vunnit och om det gemen-
samma sprik kring samarbete och konflik-
ter som utvecklats.

I vért projekt fick alla medarbetare
utbildning och trining under en halv dag,
vilket dr kort tid men samtidigt realistiskt
att genomfora. S8 hir sdg den ut:

INNEHALL | HALVDAGSUTBILDNING

Introduktion, presentation 15 min
Ett par exempel pé besvarliga situationer 60 min
Konfliktstilar: Alternativa sétt att reagera
Jagbudskapets fyra delar

Paus

Ovning i att formulera jagbudskap 20 min
i eft av fallen

Kortférelasning om eskalationstrappan 30 min
Genomgéng av sex redskap for 20 min
problemlésande samtal

Paus

Forumspel: Deltagarna fér se ett rollspel 45 min
som de sedan fér ingripa i genom att

instruera den ena av rollkaraktérerna

Kortfattad introduktion till strategier fsr att 15 min

fréimja robusta samarbetskulturer och det
arbete som pagér

Trina chefer och nyckelpersoner

For chefer, nyckelpersoner och fackligt for-
troendevalda genomfors ett extra trinings-
program for skonsamma 6verkorningar
(eskalationstrappans steg tre), det vill siga
hur chefer virdar maktens legitimitet i
samband med att man i sitt ledarskap
avgor fragor som medarbetarna inte kan
eller klarar av att avgora sjilva. Triningen
omfattar ocksd hur man som arbetsledare
tar itu med medarbetare som har ett
olimpligt beteende.






Hon terroriserade de konfliktradda

Att rdka i konflikt med sina medarbetare
ir en sak. Det blir ndgot helt annat nir
man inser att en av dem medvetet manipu-
lerar andra for att fa sin vilja igenom. Det
gréts infor dverordnade och fjiskas for de
inflytelserika, medan de som star lagre i
den interna hackordningen far std ut med
skit och gliringar.

Allt detta hinde mig pd en arbetsplats.
Forst i borjan verkade kvinnan ifrdga enbart
vara trevlig. Eftersom min roll var att hjilpa

henne var hennes sma negativa kommenta-
rer till en borjan helt naturliga. Det tog ett
par veckor innan det borjade kinnas job-
bigt. Men da var redan monstret cemente-
rat. Om jag inte hade klagat i borjan —var-
for skulle jag gora det nu? Givetvis var det
inga utskillningar, men det var allcid lite
fel —vad jag in gjorde. Fast det kanske var
jag som kinde sd?

Sakta men sikert insdg jag att de negativa
gliringarna enbart kom frén henne. Efter



ndgon mdnad sa en annan medarbetare till
mig: "Att du inte siger ifrin!” Ja, det borde
jag ju ha gjort—men 4t vad? Oftast blev jag
irriterad precis efter att vi skilts at.

Pa arbetsplatsen fanns ocksé ett par
assistenter. Om jag befann mig snett neddt
i hierarkin var de rakt nedanfor kvinnan
ifrdga. Och det mirktes. De blev en sorts
passopper. Massor av saker skulle fixas hela
tiden och fast de egentligen skulle assistera
flera av medarbetarna tog kvinnan all deras
tid i ansprdk. Till slut f6ll en av dem i grit
efter en osedvanligt taskig kommentar. D3
brast forddmningen.

Inte ensam

Fler pd arbetsplatsen hade haft problem
med henne. Chefen hade haft svirt att styra
henne, medarbetarna hade inte orkat med
henne och de som skulle assistera henne var
slutkorda och ledsna. Det blev samtal med
chefen och alla visste att hon hingde 15st.
D4 kom dngern och ursikterna. Hon bedy-
rade att hon skulle skirpa sig och att det
inte var meningen.

Sedan borjade allianser knytas. Vissa blev
hennes forcrogna och kunde inte forstd att
hon riskerade att fa sluta. Det gick s langt
att en av dem gick till chefen och bad att
hon skulle fa vara kvar.

Sjilv blev jag pdhoppad i fikarummet
med kommentaren: "Om du har problem
med mig tycker jag att du ska siga det direkt
till mig och inte till chefen!” Overraskad
och konfliktridd som varje svensk, forkla-
rade jag att jag inte sagt nagot. Nagot jag
senare onskade att jag hade. Men istéllet var

jag nu pd ndgot underligt sdte forplik-
tigad till att prata med henne i forsta
hand—och inte med chefen.

Det falska lugnet

Stimningen blev bittre strax efter att
konflikten kommit upp pd bordet.
Snart borjade dock hela situationen
glida tillbaka till de gamla forhéllan-
dena. Nir dessutom en ny chef kom
var alla tillfilliga fordindringar som
bortblésta. Allt dterupprepade sig.
Ledsna och avstindstagande medarbe-
tare och en chef med kontrollproblem.
Losningen kom inte forrin hela pro-
jektgruppen upplostes och alla gick
skilda vigar.

Senare visade det sig att kvinnan
ifrdga anvint sig av den chef som nist-
an sparkade henne som ovetande refe-
rens for ett nytt jobb—vilket hon fick.

Var konfliktridsla och vilja att sopa
problem under mattan istillet for att
ta upp, konfrontera och 16sa dem gor
att de samvetslosa som kan och vill
utnyttja ridslan spelar ut vdr svenska
feghet mot varandra. Vilket ger de
manipulativa ett fritt spelrum.

Emellandt ser jag kvinnans namn pd
andra arbetsplatser och vet att hon fatt
daliga rekommendationer frin minst
ett av dessa stillen. Samtidigt tar hon
sig fram. Driftig och manipulativ—
snart kanske hon jobbar hos er?

Text: Carl-Magnus Léfstrém
Kélla: www.suntliv.nu



Kartlagg samarbete och konflikthantering

I direkt anslutning till utbildningen for hela
personalen genomfors en kartliggning av
nivén pd samarbete och konflikter. Kart-
liggningen genomfdrs med en enkit (se
bilaga). For att f4 hog svarsfrekvens, utan
att dirfor behdva dgna for myckert tid &t
paminnelser, dr det bra att limna ut enki-
ten och fd den ifylld i samband med ndgon
gemensam samling i foretaget. I kartligg-
ningen ingdr dven intervjuer med utvalda
nyckelpersoner som har god inblick i den
lokala praxisen kring samarbete och kon-
flikter. Anvind girna en extern interjuv-
are, till exempel den specialist ni anlitar.

Tiankbara konfliktkillor

Den partssammansatta gruppen undersoker
sedan om det finns tinkbara konfliktkillor,
inbyggda i foretagets organisation och verk-
samhet pd systemnivd. Resultat frin tidi-
gare genomforda psykosociala arbetsmiljo-
undersokningar kan ocksd ingd i kartligg-
ningsunderlaget.

Det insamlade materialet analyseras och
sammanstills for att skapa ett "portritt” av
foretaget. Hur fungerar samarbetet och hur
hanteras konflikter? Portrittet diskuteras
sedan i den partssammansatta gruppen for
att summera styrkor och svagheter och for
att borja fundera 6ver forbittringsomraden.

Vicka sovande bjornar

I vért projekt var det mycket olika hur pass
rakt pd sak det gick att vara i de olika fore-
tagens portritt. Sannolikt berodde det bide
pa spelregler i den lokala foretagskulturen
och pd att det fanns inneboende konflikter

PRAXIS FOR
KONFLIKTLOSNING?



TYDLIGA MAL?

FARDIGHETER
| LEDARSKAP?



som man ville hantera varsamt. I portritten
fanns mojlighet att bide “viicka sovande
bjoérnar” och "riva upp gamla sdr”.

En ytterligare aspeke dr att det skrivna
ordet blir hdrt och definitivt i jimforelse
med det talade ordet. Sprikets nyanser be-
hover 6vervigas noga i portritten och det
ir kanske inte heller allt som ska skrivas ner.
Portritten ska fungera som en utgdngs-
punkt for att definiera forbittringsomraden
och inte som ett domslut 6ver diverse till-
kortakommanden.

Alla i foretaget som har deltagit i enkit
och intervjuer ska fd en dterkoppling kring
resultatet. Detta dr viktigt for act vidmake-
hélla allas delaktighet i utvecklingsarbetet.

DENNA DISPOSITION FICK “PORTRATTET”
KRING SAMARBETE OCH KONFLIKTER | ETT AV
FORETAGEN | KFS PROJEKT

Inledning
Beskriver syftet med portrattet samt vilka kéllor som
anvdnts.

Presentation av foretaget (1 sida)
Kortfattad beskrivning av féretagets verksamhet,
organisation, personalkategorier, personalomsatt-
ning och sjukskrivningstal. Stérre férandringar som
paverkat féretaget.

Kartldggning av organisationen
med fokus pa konfliktpotential (2 sidor)

Bygger péd intervjuer och samtal i den lokala styr-
gruppen kring checklistan “organisationens konflikt-
potential”. Tar upp férutsdttningar och eventuella
friktioner/olésta problem inom omrédena identitet,
strategi, struktur, stddsystem, beléningssystem, rela-
tioner och kultur, ledarskap och omvarld.

Problemlésningskultur (0,5 sida)
Beskriver kortfattat den kultur fér hantering av
meningsskiljaktigheter och samarbetssvérigheter
som finns i féretaget.

Férekomst av samarbetsproblem
och konflikter (1,3 sida)

Beskriver férekomst av samarbetssvérigheter enligt
den enkét som gjordes. De vanligast fsrekommande
typerna av friktioner och konflikter, de som &r natur-
liga med tanke pé& verksamhetens karaktar, beskrivs.
Konfliktorsaker, teman som det uppstdr friktioner
kring samt vilka typer av aktérer som har friktioner
med varandra benémns.

Féretagets befintliga redskap fér att
frémija en robust samarbetskultur (3 sidor)
Beskriver vilka redskap, atgarder och policies som
redan anvénds inom féretaget, med kommentarer
kring svagt utvecklade omrdden. Avsnittet ér dispo-
nerat enligt komponenterna i vé&r modell.

Sammanfattande behovsbedémning (2 sidor)
Behandlar de tio omr&dena i strategin fér en robust
samarbetskultur. Pekar ut utvecklingsomréaden och
listar de uppslag och é&tgérdsférslag som némnts i
den lokala styrgruppens samtal samt i intervjuer.

I bilaga redovisas enkétresultaten genom frekvens-
tabeller. Alla frégor redovisas.



Bygg upp strategin

Nir kunskapsbasen ir lagd och portrictet
av nivén pd samarbete och konflikter idr
tecknat dr det dags att tinka framdc. Hur
vill vi ha det?

I vart projekt valde ndgra foretag atct
formulera "statements” kring hur de ville
att samarbetet skulle fungera. Sa hir kan
en policy se ut:

"Fér att fa ndjda kunder och ett gott resultat &r det
nddvéndigt att véra medarbetare kan samarbeta.
Tillsammans kan vi astadkomma mer. Samarbetsfér-
méga &r ett viktigt kriterium hos oss saval vid rekry-
tering och urval som vi [6nesdttning.

Friktioner och konflikter @r naturliga inslag i var
verksamhet. Olikhet och mangfald &r en tillgang som
frémijar kreativitet och utveckling och stéller samti-
digt krav p& bade medarbetare och chefer att ha en
[8sningsinriktad instéllning nér olika synsétt och
behov kolliderar.

Hos oss ska alla béade kunna féra talan och lyssna.
Vi beméter varandra med samma respekt oavsett
tignstestdllning. Vi talar med varandra och inte om
varandra.”






Den partssammansatta gruppen tar nu itu
med modellen f6r en robust samarbetskul-
tur (se sidan 6). I den finns en serie kompo-
nenter som frimjar det goda samarbetet
tillsammans med sdvil konfliktf6rebyggan-
de dtgirder som former for regelritt kon-
flikthantering.

EXEMPEL PA FRAGOR ATT STALLA SIG

- Hur gér vi det l&tt f6r medarbetare att [6sa problem
tidigt och i konstruktiva former?

- Hur frémjar vi 6kad kunskap, vilja och férméga till
konstruktivt samarbete bland medarbetare?

= Hur frémjar vi ett skickligt ledarskap?

— Hur ser vi till att det finns goda majligheter att
genom maktingripande avsluta konflikter dér en
samférstandsldsning dr ouppnaelig?

- Vart kan medarbetarna vénda sig om det uppstar
svérldsta samarbetsproblem?

Till sin hjdlp har den partssammansatta
gruppen arbetsblad med checklistor med
tinkbara komponenter och dtgirder. En
del av komponenterna finns sikert redan i
foretaget medan andra kanske behover ska-
pas. I det hir skedet dr det viktigt att ha i
atanke vad som har framkommit i kart-
liggningen av nuvarande niva pd samarbe-
te och konflikter. Hur ser forbéttringsbe-
hoven ut? Det giller ocksg att ta stillning
till vad som kan fungera i det egna foreta-
get och inte okritiskt importera sidant
som andra foretag har valt att gora.

Att goraen langsiktig strategi innebir
att koppla ihop flera komponenter som
stodjer varandra for att uppnd ett eller flera
madl kring samarbetsfrigorna. Det ska alltsd
inte bli en yvig dtgirdslista ddr man plockar
in komponenter som verkar tilltalande men
som inte har ett inbdrdes sammanhang.



Exempel pa redskap i strategin for en robust samarbetskultur
JAMFOR MED BILDEN PA SIDAN 6

A. Forum for tidig problemlosning fliktkunskap, konstruktiv kommunika-

— Kafferaster och andra informella tillfillen tion, problemlgsande forhandlingar och
att triffas, prata och lésa problem. sjalvinsike.

—"Oppen-dorr- policy™ Chefernas ansvar ~ — Sjdlvstyrande samralsgrupper for chefer.

1 8 i lem.
ace lyssna pd medarbetare vid problem — Ledarskapspolicy som beskriver chefers

— Arbetsplatstriffar med ett format som ansvar och ledarskapsroll vad giller sam-
inbjuder till att i konstruktiva former ta arbetsrelationer och konflikthantering.
upp och soka losningar vid meningsskilj-
aktigheter och irritationer. D. Atgirder for problemlssande kultur

— Littillginglig och behovsb d -
—Morgonmoten eller liknande med till- A gan.g '8 (,)C cnovs .zjlser.a stupp
bakablick och planeri handledning (till exempel 6va in goda
ic nering.

o och praneing former for arbetsplatstriffar), teambuild-

— Utvecklingssamtal/medarbetarsamtal. ing och anvindarstyrd fortbildning for

_ Handledning i grupp. ledare, medarbetare och arbetsgrupper.

) . . , . —Gemensam fortbildning fér medarbetare
—Samordningsmoten for ansvariga frin ) i
. i medarbetarskap, konfliktkunskap, pro-
olika verksamheter. - o
blemlosande kommunikation och sjilv-

— Utviirderingsrutin for moten. insike.
— Aterkommande arbetsgrupper kring

B. Stéd for individuell k )
St6d for individuell kompetens virdegrund och forhdllningssitt.

utveckling
— Former for regelbunden individuell dter-  — Aktiviteter som frimjar goda relationer
koppling frdn chefer och kollegor. och god stimning bland medarbetarna.

— Vilfungerande medarbetarsamtal som Lo .
) . o . R E. Principer, regler och rutiner
identifierar och dtgirdar otillfredsstillande o e
L } —Rutin f6r utvirdering av hur arbets-
situationer samt utvecklingsbehov. ..

gruppers och hela organisationens samar-

— Aterkommande fortbildning i konflikt- betskultur fungerar.
hantering, kommunikation, personlig-

—Regleri 11 h befogen-
hetspsykologi, ledar- och medarbetar- celening av rofiet, ansvar och betogen

heter.
skap, etc. erer
—Riktlinjer och procedurer f6r hantering
C. Stod for skickligt ledarskap av dterkommande konflikter.

— Tillgéng till handledning.
18908 i handlecing — Skriftlig policy om virden och riktlinjer

—Fortbildningsprogram for ledare i kon- for samarbete.



— Rutin for att formulera och férankra mal,
identitet och strategier.

—Handlingsplaner for fall med krinkande
sirbehandling, sexuella trakasserier, diskri-
minering, etc.

F. Reglering av maktanvindning
—Tydlig reglering av befogenheter att fatta
beslut och anvinda sanktioner och bels-

ningar.

— Former for att medvetandegora chefer om
befintliga maktbefogenheter och sank-
tionsmojligheter.

Q . e .
— Aterkommande trining 6r chefer i kon-
struktiv konfrontation och skonsamma
overkorningar.

G. Signaler om samarbetsproblem

— Rutiner for att tidigt identifiera, utveckla
16sningar for och ldra av dcerkommande
friktioner.

— Regelbundna arbetsmiljoundersskningar.

—Regelbunden hilsocheck” av organisa-
tionen, t ex genom diagnos av konflikt-
potential.

— Utvecklingssamtal anvinds konfliktfore-
byggande.

— Exitintervjuer eller enkit nir anstilld
slutar.

— Lopande uppfoljning, avrapportering
och utvirdering av konflikthanterings-
systemet.

H. Instanser att vinda sig till

—Medarbetare och chefer erbjuds liteill-
ginglig intern eller extern konflikevig-
ledning.

— Procedurer som medarbetare kan ta i
ansprak vid mer svirlosliga problem:
informell problemsondering, medling,
personalpanel/hearing, skiljedomsfor-
farande.

— Former f6r problemlésande samarbete
mellan fackligt foreroendevalda och
arbetsgivare.

— Avtal med extern organisationskonsult/
foretagshilsovard med kompetens att
arbeta med kraftigt eskalerade konflikter.

I. Information
— Personalhandbok.

— Intern webbplats med information om
det stod organisationen kan erbjuda vid
samarbetsproblem och konflikter.

— Rutin for introduktion av nyanstillda.

—Tydligt informationsansvar.

J. Ansvar

—Reglering av vem som har ansvar for att
forvalta och utveckla strategin for robusta
samarbetskulcurer.

— Arbetsmiljskommitté, samverkansgrupp
eller annat rad for uppfoljning och styr-
ning av systemet.

Kélla: Thomas Jordan, Institutionen for arbetsvetenskap,
Géteborgs universitet



NAGRA ROSTER FRAN PROJEKTETS
UPPFOLININGSINTERVJUER

“Det blir nog inte férre konflikter. Men man |8ser dem
tidigare, de blir inte surdegar.”

"Tack vare en kad kunskap om konflikter har det blivit
|gttare att diskutera mjuka fragor i organisationen.”

“Nyttan &r att vi verkligen har diskuterat problemen
och inte bara har gatt omkring och gnallt.”



Hall engagemanget vid liv!

I den partssammansatta gruppens arbete
med strategin for en robust samarbetskul-
tur dr det risk for att medarbetarnas delak-
tighet forsvinner. For att dstadkomma ndgot
mer dn ett dott dokument krivs att intres-
set i foretaget vidmakehalls. Sjdlvklare ska
deltagarna i den partssammansatta grup-
pen fortlopande samrdda med de medarbe-
tare de foretrider, men det kan krivas mer
for att hilla ldgan brinnande.

Fran vért projekt finns ndgra exempel pd
hur foretagen gjorde for att fa allas delak-
tighet.

Overenskommelser och teater

I ett av foretagen valde man att gora 6ver-
enskommelser med alla medarbetare kring
hur irritationer och meningsmotsittningar
ska hanteras i arbetsgrupperna for att for-
hindra att de utvecklas till regelritta kon-
flikter. For att stimulera diskussionerna
anvindes undervisningsfilmer med tema
feedback och konflikter.

I ett annat av foretagen fordjupade man
sina kunskaper genom att anlita en impro-
visationsteater som hjdlpte till med spelade
situationer for att trina kommunikation i
olika typer av konflikter. Till exempel: Hur
ger vi konstruktiv dterkoppling till en per-
son som har ett storande beteende? Tri-
ningen fungerade dver forvintan dven for
ildre medarbetare i manligt dominerade
yrken, ddr man annars kunde misstinka att
ovningen skulle upplevas som fanig och
konstlad.

FLER ROSTER FRAN
UPPFOLININGSINTERVJUERNA

"Vi har férandrat vért satt att prata och kommunicera.
Det &r lattare att ta upp konflikter pé ett avdramati-
serat sétt. Manniskor kénner stérre trygghet och det
finns former och verktyg.”

"Tonldget i organisationen har blivit mindre aggres-
sivt och vi har farre konflikter. Vi har haft ett problem
med en medarbetare som klarades av utan dramatik.”

“Nu finns det olika forum fér samrad. For egen del
téinker jag andra tankar, mer strukturerat och base-
rat pé en teoretisk forstéelse for konflikter.”



En "konfliktldda” med sjdlvinstruerande
material kan ocks2 stillas samman och an-
vindas for att vidmakthdlla intresset. Den
kan bland annat innehélla undervisnings-
filmer, bocker, en studiecirkel och linkar
till intressanta webbplatser. Lidan kan dven
innehdlla goda exempel frin andra foretag
som redan har arbetat med konceptet.

Beloningen:

Ett bittre samarbetsklimat

Nir samarbete och konflikter diskuteras pd
ett konstruktivt sict skapas en medveten-
het och en hel del grundliggande insikeer.
Nir konflikter avdramatiseras blir varda-
gens samarbetssvarigheter och konflikter
begripliga.

Det dr mojligt atct bygga bort en del
svarigheter och reducera faktorer som ir kon-
flikedrivande. Acgirder for detta ir till
exempel att utveckla goda motesformer,
tydliggora befogenheter, mandat och sank-
tioner, samt ge chefer tillgdng till utbild-
ning och handledning f6r att virda maktens
legitimitet. Visa dven vart man vinder sig
om man inte kan hantera en konflikt pd
egen hand.

S& sminingom utvecklas en kunskap och
ett gemensamt sprak for bittre hantering
av samarbete och konflikter. Kinslan av
ansvar for kommunikation och problem-
16sning okar. Tonldget i foretaget kan for-
dndras nir chefer och medarbetare blir
bittre pa att kommunicera. Med en mer
konstruktiv syn pd minskliga relationer
funderar man en extra gdng pd vad som

kan goras innan en konflikt gar for langt.

En dterkommande synpunket frin deltagare
i projektet har varit att kunskaper och fir-
digheter inte kan forvintas vara hillbara
over tid om de inte underhalls.

I flera av de foretag som deltog i projektet
har det betraktats som sjilvklart att efter
projekttiden f6lja upp handlingsplanerna
inom ramen for det systematiska arbets-
miljoarbetet eller vid drliga verksamhetsge-
nomgéngar inom alla enheter. En del av
enkitfrigorna i kartliggningen kan dven
integreras i de drliga psykosociala enkdtun-
dersokningar som genomfors i foretagen.



NAGRA ROSTER FRAN
UPPFOLININGSINTERVJUERNA

”Sjalv har jag blivit mer uppmérksam och ténker mer
pé att lyssna. Jag har blivit mer medveten om mén-
ster och kénner igen saker.”

"Alla har bérjat ténka pa hur man samarbetar, hur vi
sdtter ihop olika grupper och konstellationer av
mdnniskor.”

"Lyhérdheten har blivit stérre och nér man pratar om
konflikter sa reagerar personalen. Sjélv har jag bli-
vit mer observant p& hur andra ménniskor reagerar
och fungerar.”



Gryning Vard tva dr senare

Gryning Vard ir ett av de foretag som del-
tog i virt projekt. Tva ir efter den forsta
enkiten gjordes en uppfoljning for att se om
hanteringen av samarbete och konflikter
hade férdndrats.

—Jag blev glad nir jag sdg resultatet, sdger
vD Marianne Forslund. Nistan alla enkic-
frdgor visar pd en forbittring.

Foretaget 18g bra till dven i forsta mit-
ningen men nu har det i manga fragor skett
en forskjutning frin bra till mycket bra.

— Sjilvfallet har vi liksom alla foretag
ibland samarbetsproblem i verksamheten,
sdger Marianne Forslund. Men nu har vi
ett gemensamt sprak kring konflikter och
vi har blivit modigare i vdr arbetsledning.
Alla vet spelreglerna. Det ligger ett stort
virde i att avdramatisera. Konflikter dr en
del av vdr vardag, bdde i klientarbetet och
internt i foretaget.

Gryning Vard ir ett offentligt dgt fore-
tag, som med cirka 400 tillsvidareanstillda
och ett stort antal timanstillda driver be-
handlingshem, familjehem, skyddsboenden,
asylboenden och 6ppenvirdsverksamheter
i Viistra Gotalands lin. Att arbeta med vérd
och behandling f6r barn, ungdomar, famil-
jer och vuxna missbrukare vars liv priglas
av dngest, vanmakt, hot och véld innebir en
speciell arbetsmiljo for bolagets anstillda.
— Véra medarbetare ir mycket medvetna om
att interna samarbetsproblem och konflik-
ter har en negativ inverkan pd kvalitet och
resultat i ett virdbolag, fortsitter Marianne
Forslund. Dirfor dr det ldct ate f8 acceptans
for att det hir dr viktiga frigor.

”Vi har varit uthalliga”

Foretagets verksamhet bedrivs pd minga
platser och enheterna storlek varierar.
Marianne Forslund betonar att det giller
att se till sd att ett projekt av det hir slaget
inte stannar i ledningen eller pa personal-
avdelningen. Medarbetarna maste involve-
ras. Man mdste ocksé vara tydlig med att
det inte dr en engdngsdtgird utan ndgot
som fortlépande uppmirksammas.

— Vi har varit uthdlliga och dterkommit
manga ganger, sdiger Marianne. Det har
nog blivit tydligt for allaact vi i ledningen
tycker att det hir ar viktigt.



Vad krivs da for att fa det hela att fortleva?
—Nu ska vi uppmirksamma det goda re-
sultatet av uppfoljningsenkiten, siger
Marianne Forslund. Vi har ocksd byggt in
temat samarbete och konflikter i strukturen
i foretaget och det betyder att frdgan allcid
kommer upp i vira drliga verksamhetsge-
nomgangar med alla enheter. 84 linge vi
har samma personer kvar i ledningen och
som chefer ute pd enheterna sd kommer in-
sikterna fran projektet att leva kvar. Sedan
ir det sikert dags att gora nya satsningar
pé samarbetsfrdgorna.



Bilaga

Enké&t om samarbete, problemlésning och konflikter pa arbetsplatsen

Enkéten innehdller dels rena frégor, dels pastaenden déir vi ber dig ta stéllning till om de stimmer eller inte stimmer med
hur du upplever din arbetsplats. Téink i férsta hand p& hur det fungerar pé din egen enhet. Det finns plats efter frégorna for
kommentarer och kompletterande synpunkter.

SAMARBETE OCH PROBLEMLOSNING

1. Hur tycker du att samarbetet fungerar inom och mellan grupper pé din arbetsplats?

Mycket Ganska Varken Ganska Mycket Ej relevant
bra bra eller daligt daligt
Inom min arbetsgrupp 0 ] [ [ [ [
Mellan min grupp och andra 0 0 [ [ U U

2. Nar det uppstar problem eller irritationer i samarbetet kan jag rédkna med att vi kan komma fram till en bra
[8sning genom att féra ett konstruktivt samtal.

Stémmer Stémmer Stédmmer Stémmer Stémmer
inte alls i liten grad delvis i hég grad helt
] ] U U U

3. Pa min arbetsplats umgas vi med varandra som likvérdiga personer, oberoende av vilken yrkesgrupp vi till-
hor eller vilken position vi har.

Stammer Stémmer Stémmer Stdmmer Stémmer
intealls i liten grad delvis i hég grad helt
| | O O O

4. P& min arbetsplats faller vi inte fsrhastade omdémen om varandra. Om néagon séger nagot som verkar dumt
eller konstigt tar vi forst reda pa bakgrunden till det som sagts.

Stammer Stdmmer Stammer Stdmmer Stdmmer
intealls i liten grad delvis i hég grad helt
0 0 [ [ [
5. Vi &r mestadels raka mot varandra nér det uppstar irritationer och missforstand.
Stammer Stdmmer Stdmmer Stdmmer Stdmmer
intealls i liten grad delvis i hég grad helt
0 0 [ [ [

FOREKOMST OCH KONSEKVENSER AV KONFLIKTER
6. Det finns p& min arbetsplats samarbetssvarigheter/konflikter som péverkar min trivsel negativt.

Stammer Stémmer Stdmmer Stdmmer Stémmer
intealls iliten grad delvis i hég grad helt
O O Ol Ol Ol

7. Det finns pé min arbetsplats samarbetssvarigheter/konflikter som leder till férséimrad kvalitet och/eller
effektivitet.

Stémmer Stémmer Stémmer Stémmer Stémmer
inte alls i liten grad delvis i hég grad helt

U U O O O



8. Har du under senaste aret varit sjukskriven och ser samarbetssvarigheter som en bidragande orsak till sjuk-
skrivningen?

Nej Ja, n&dgon géng Ja, ett flertal géinger

[ | |
9. Har du sjélv under senaste aret vervigt att sluta/byta arbete till f5ljd av dalig stémning/samarbetssvarig-
heter i din arbetsgrupp eller konflikt med din chef2

Nej Ja, ndgon gang Ja, ett flertal géinger

[ | |

10. Har du under senaste aret haft fysiska besvar (tex huvudvark, magont, spénningar i muskler, illaméende)
som du tror beror pa samarbetssvérigheter?

Nej Ja, ndgon gang Ja, ett flertal géinger
U | |

11. Har du under det senaste aret blivit utsatt for trakasserier/mobbning pé din arbetsplats?
Nej Ja, ndgon gang Ja, ett flertal géinger
U | |

STOD FOR KONFLIKTHANTERING
12. Man kan lita pa att min chef/mina chefer &r beredda att ta tag i besvarliga situationer och om nédvéndigt
anvénda sin makt for att fa ett avslut pa konflikter.

Stdmmer Stdmmer Stdmmer Stdmmer Stdmmer Vet ej/
intealls i liten grad delvis i hég grad helt Ej relevant
[ ] 0 0 | [

13. Vi har p& min enhet vil fungerande méten dar vi tidigt kan ta upp och 16sa meningsskiljaktigheter och irri-
tationer.

Stdmmer Stdmmer Stdmmer Stdmmer Stdmmer Vet ej/
intealls i liten grad delvis i hég grad helt Ej relevant
[ U | | | [

14. Om det uppstar svérldsta samarbetsproblem kan jag rikna med att fé& det stéd jag behéver genom att
vanda mig till:

Stédmmer Stémmer Stédmmer Stémmer Stdmmer Vet ej/

inte alls i liten grad delvis i hég grad helt Ej relevant
Min chef O O O O O O
Min chefs chef O O O O O O
Personalavdelningen ] 0 O O O ]
Foretagshalsovard eller
motsvarande O [l O O O O
Skyddsombud [ ] 0 ] ] U
Facklig foretradare [ 0 0 0 ] U
Min fackfsrenings
regionala kontor [ ] ] ] ] U
Annan 1: U O O O O O
Annan 2: Ol [l | | | O

Finns det nagot du vill lagga till eller kommentera?
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Se ocksd www.arbetsplatskonflikt.av.gu.se —en webbplats hos Institutionen fér Arbetsvetenskap vid
Géteborgs Universitet som innehéller det mesta som &r vért att veta om arbetsplatskonflikter.

Matnyttigt material finns &ven pd www.suntliv.nu —en webbplats kring arbetsmiljé och hélsa fér kommuner
och landsting som drivs av AFA Forsakring.



Stormar det i relationerna pé jobbet eller har
det blivit en stiltje dér energi och kreativitet far
sté tillbaka fér att kunna hélla sams2 | “Handbok
far robust samarbete” beskriver vi steg for steg
hur féretag och organisationer kan ga till vaga
for att utveckla ett robust samarbete som klarar
de meningsmotséttningar och irritationer som &r
naturligt fsrekommande nér ménniskor ska ar-
beta tillsammans.

Konceptet dr prévat och utvecklat i fem fore-
tag i olika branscher under &ren 2006-2008 av
docent Thomas Jordan vid Géteborgs universitet
tillsammans med arbetsmiljskonsulterna Karin
Lindgren och Linda Persson Melin.

Projektet dr genomfért av arbetsgivarorgani-
sationen KFS tillsammans med fackférbunden
Ledarna, Lararférbundet, Lérarnas Riksférbund,
Kommunal, SKTF och Sveriges Ingenjérer med
finansiering frén AFA Forsakring.
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