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Inledning

Arbetsgivarorganisationen KFS och fackférbunden Kommunal, Sktf, Sveriges Ingenjorer,
Ledarna, Lararforbundet och Lararnas Riksforbund beviljades ar 2006 projektmedel fran AFA
Forsakring for att utveckla konstruktiva konflikthanteringssystem som framjar en robust sam-
arbetskultur. Projektet har pagatt under tva ar.

Syftet med projektet var att préva en modell for konflikthanteringssystem som kan motverka
att destruktiva arbetsplatskonflikter leder till langtidssjukskrivningar, utslagning fran
arbetslivet och stora kostnader for nedsatt produktivitet i foretag. Projektmalet var att ta fram
ett koncept som framjar robusta samarbetskulturer i féretag och organisationer.

Docent Thomas Jordan vid Institutionen fér Arbetsvetenskap, Goteborgs universitet, har varit
operativ ledare for projektet. Arbetsmiljokonsulterna Karin Lindgren, Asonlind AB, och
Linda Persson Melin, AFA Forsékring, har varit projektmedarbetare och handledare.

| projektets styrgrupp har representanter for KFS och samtliga medsokande fackférbund samt
AFA Forsakring ingatt. Arbetsmiljoverket erbjods medverkan i styrgruppen men avhdjde pa
grund av tidsbrist.

Fem KFS-anslutna foretag i fem olika branscher har deltagit i projektet: Syvab, Lunds energi
AB, Stiftelsen Jamtli, Grennaskolan AB och Gryning Vard AB.
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Bakgrund till projektet

Manniskor ar olika och ska samarbeta pa arbetsplatsen. Det kan bli berikande. Tillsammans
kan vi i den situationen astadkomma ndgot mer och battre &n vad var och en av oss skulle
kunna klara pa egen hand. Vi kompletterar varandra, tar och ger i en aldrig sinande strém.
Kraften flodar. Det &r roligt och inspirerande. Vi gar med latta steg till jobbet och ser fram
emot dagens uppgifter och att traffa arbetskamraterna. Men ett samarbete kan ocksa bli for-
6dande med olika synsétt, arbetskamrater som har ett besvarligt beteende, revirstrider, intern
konkurrens, prat bakom ryggen och en oférmaga att I6sa interna problem pa ett konstruktivt
sétt. Inblandade parter gor ett sémre resultat &n om de hade arbetat ensamma. Samarbetspro-
blem kostar foretag stora summor varje ar.

Illa hanterade konflikter &r en bidragande orsak till den psykiska ohdlsan i arbetslivet. Det
finns i foretag en vetskap om att destruktiva arbetsplatskonflikter kan riskera att lamsla hela
verksamheter och sétta ner saval kreativitet som allméan arbetsférmaga hos medarbetarna.
Olosta konflikter och dalig stamning resulterar ocksa ibland i forlust av vardefull kompetens
nér dugliga medarbetare trottnar och byter arbetsgivare. Arbetsplatsen kan i det sammanhang-
et fa en badwill som gor att det blir svart att rekrytera attraktiv arbetskraft. Kunskapsnivan ar
lag pa de flesta arbetsplatser om hur meningsmotsattningar och irritationer, som &r ett natur-
ligt inslag nar manniskor ska samarbeta, kan ledas in i faror for en tidig problemldsning och
forhindras att éverga i uppslitande konflikter. Detta kraver kunskaper och fardigheter hos
bade arbetsledning och medarbetare.

Erfarenheter inom KFS och i samverkande fackférbund visade att langvariga och oldsta kon-
flikter pa arbetsplatsen var en vanlig orsak till att féretag begarde arbetsrattslig konsultation
och till att arbetstagare kontaktade sitt fackforbund. Konflikterna resulterade i krdnkande
sarbehandling, omplaceringar, langtidssjukskrivning och/eller initiativ fran foretagen for ut-
kop av medarbetare.

Ett konstruktivt system for konflikthantering borde alltsa kunna ha en halsoframjande och
produktivitetsstarkande funktion. I ett allt mer heterogent samhélle och med flexibla satt att
producera varor och tjanster stalls 6kade krav pd medarbetares samarbetsférmaga och robusta
samarbetskulturer behover utvecklas.

| USA, Canada och Norge finns féretag och organisationer som har utvecklat dvergripande
strategier for att forebygga och hantera arbetsplatskonflikter genom sa kallade konflikthanter-
ingssystem. Vi ville utprova ett liknande system som kunde fungera i svenska foretag.



Strategier for robusta samarbetskulturer

Under 1980-talet borjade flera amerikanska konflikthanteringsspecialister att utveckla kon-
cept for konflikthanteringssystem for organisationer. Grundtanken var att ha ett system pa
plats som gor det latt for personer som blir inblandade i konflikter att sjalva ta ansvar for att
leda in konflikten i konstruktiva banor. En central ingrediens i dessa koncept var att det inom
foretaget eller organisationen skulle finnas en eller flera personer att vanda sig till for att fa
hjélp med konflikthantering.

Det fanns flera drivkrafter som skapade ett intresse for sadana idéer dven utanfor konfliktspe-
cialisternas kretsar. En av de viktigaste var de stora kostnader som uppstod i amerikanska
foretag och myndigheter p.g.a. att missndjda konfliktparter startade rattsliga processer med
stora skadestandskrav. Det fanns ett starkt behov av att hitta billigare, smidigare och for par-
terna mer tillfredstéllande satt att hantera konflikter &n att anvanda stamningar och andra ratts-
liga procedurer.

Ett stort antal nordamerikanska foretag och myndigheter har inréttat sina egna konflikt-
hanteringssystem (se t.ex. Lipsky et al., 2003). Dessa organisationer har en policy kring kon-
flikter och konflikthantering som specificerar hur man vill att konflikter ska hanteras inom
organisationen och som klargor vart man kan vanda sig om det uppstar problem som inte kan
I0sas direkt mellan parterna. En central komponent i amerikanska konflikthanteringssystem
brukar vara att det finns en konfliktkonsulent ("Ombudsperson”, ett laneord fran svenskans
”ombudsman”) som man kan vanda till for att radgéra om hur man kan hantera en besvarlig
situation.

USA har givetvis helt andra forutsattningar an Sverige ocksa vad géller arbetsmarknadens
historia, struktur, lagstiftning och kultur. De amerikanska koncepten for konflikthanteringssy-
stem kan darfor inte utan vidare foras over till svenska organisationer. Den grundlaggande
fragan som formulerades i slutet av 1980-talet i USA ar dock hdgst relevant dven i Sverige:
Hur kan en organisation gora det latt for medarbetarna att hantera konflikter konstruktivt?
Eller mer allmant: Hur bor en helhetssyn pa hur man forebygger och hanterar arbetsplatskon-
flikter se ut?

Vi har i projektet arbetat med en grundmodell som under de senaste tio aren vuxit fram ge-
nom bearbetning av flera olika material. Med utgangspunkt fran framfor allt den amerikanska
intresseorganisationen for konfliktspecialister, SPIDRs * riktlinjer for design av konflikthan-
teringssystem utvecklade Thomas Jordan en metodik for att gora fallstudier av arbetsplatsers
satt att hantera konflikter. Denna metodik har sedan 2002 anvants av langt éver hundra delta-
gare i konfliktlésningskurser vid Goteborgs universitet for att gora fallstudier av olikartade
arbetsplatser. Dessa fallstudier har i sin tur utgjort ett rikhaltigt material for att vidareutveckla
en basmodell med de komponenter som verksamt kan bidra till en god formaga att forebygga
och konstruktivt hantera arbetsplatskonflikter. Modellen har ocksa ingatt i ett stort antal fort-
bildningskurser for organisationskonsulter och beteendevetare vid foretagshalsor och har dar-
igenom utsatts for en prévning av relevans och anvandbarhet av erfarna specialister.

Vi betraktar modellen som relativt mogen i sin grundldggande struktur, &ven om den sékerli-
gen kommer att modifieras och kompletteras nér den anvands i allt fler sammanhang. Model-
len utgar fran att konflikter ar processer som bdrjar med att det finns personer eller grupper

som har onskemal som upplevs bli blockerade av andra personer eller grupper. Om 6nskema-

! SPIDR ombildades sedermera till Association for Conflict Resolution, se www.acrnet.org
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len upplevs som viktiga och om blockeringen kvarstar, uppstar eskalationskrafter som kan
leda till att en allt allvarligare konflikt uppstar. Den 6sterrikiske konfliktexperten Friedrich
Glasl har utvecklat en konflikteskalationsmodell (se bilaga 1) som i nio steg beskriver hur
konflikter eskalerar (Glasl, 1997, 1999). Modellen visar att det vi normalt kallar konflikter
vanligen har startat som meningsskiljaktigheter eller irritationer éver beteenden som parterna
forsokt hantera genom verbal kommunikation. Nér dialog, diskussioner och debatter inte for-
matt l6sa upp blockeringen provoceras parterna till mer destruktiva sétt att agera.

| var modell hanteras tre faser i konfliktprocesser (se detaljerat flodesschema i bilaga 2 samt
bilaga 3 dar ett stort antal exempel pa majliga atgarder listas).

I. Tidig problemlésning.

I1. Avslut genom maktingripande.
I11. Konflikthantering.

Strategi for en robust samarbetskultur
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Den forsta fasen (tidig problemlosning) beskriver de atgarder en organisation kan vidta for att
skapa sa goda forutsattningar som mojligt. Det behdvs bland annat forum som gor det latt for

medarbetare och chefer att ta upp och l6sa meningsskiljaktigheter och irritationsmoment. Or-

ganisationen kan ocksa behdva vidta olika typer av atgarder for att uppna en I6sningsinriktad

kultur.

For att skapa goda forutsattningar kan det handla om att till exempel anvénda bra former for
arbetsplatsmoten eller att 6ka mojligheterna till positiv kontakt mellan rivaliserande personal-
kategorier. FOr att tidigt 16sa och hantera meningsskiljaktigheter kan de kommunikativa far-
digheterna hos medarbetare och arbetsledning behéva utvecklas och en mental bild skapas av
hur onskemal och kritik kan framforas pa ett icke sarande sétt.



Det kréavs ett skickligt ledarskap som formar att varda maktens legitimitet och som har funnit
former for den transparens i beslutsfattandet som ar godtycklighetens motsats. Ledaren beho-
ver ha en god kommunikationsformaga och utvecklade fardigheter i att satta granser for med-
arbetare som har ett olampligt beteende. Det &r formagor och fardigheter som med fordel ut-
vecklas i ett ledarskapsprogram. Att d&ven ge medarbetare mojlighet till tidig professionell
hjélp vid olika former av personliga problem minskar risken for en negativ inverkan pa ar-
betsutférandet. Medarbetarskapet kan vidare behdva utvecklas sa att det bygger pa ansvar och
delaktighet.

Om sedan rena systemfel i organisationen tas bort eller férandras sa minskar ocksa grogrun-
den for konflikter. Problem och motséttningar kan finnas inbyggda i en organisation om till
exempel mal och strategier ar oklara, bel6ningssystemen ar orattvisa eller granssnitten mellan
olika delar av verksamheten &r otydliga.

Om tvistefragorna inte kan I6sas av parterna sjalva genom dialog/diskussion, eller genom
sedvanliga beslutsprocedurer dar parterna accepterar utgangen, uppstar en situation dar det
finns en betydande eskalationspotential. Det &r da viktigt att det pa arbetsplatsen finns goda
forutsattningar for att kunna avsluta gryende konflikter genom arbetsledningens ensidiga be-
slut, d.v.s. beslut som avslutar konfliktfragan dven om en eller flera parter motsatter sig 10s-
ningen. Den andra fasen handlar alltsa om att se till att det finns klara mandat och maktbefo-
genheter for att na fram till hallbara avslut pa konflikter. En sarskilt viktig aspekt &r att chefer
maste ha modet och formagan att faktiskt ta itu med och avsluta besvarliga situationer. Att ge
chefer utbildning och traning i skonsamma 6verkorningar ar darfér en av de atgarder som kan
bli aktuella att satsa pa.

Den tredje fasen galler den egentliga konflikthanteringen, d.v.s. situationer da svarlosta kon-
flikter redan har uppstatt pa arbetsplatsen. Organisationen bor da enligt modellen se till att det
finns en god beredskap for att kunna leda in konflikterna i konstruktiva banor genom att er-
bjuda parterna stod i form av information och tydlighet om vart man kan vanda sig for att fa
assistans. En méjlighet som varit central i de nordamerikanska koncepten ar att erbjuda saval
medarbetare som chefer tillgang till konfliktvagledning. Det kan handla om en intern eller
extern konfliktspecialist eller beteendevetare som man har mojlighet att vanda sig till for att
radgora om hur besvarliga situationer kan hanteras. I Sverige finns ibland en sadan méjlighet
via interna personalkonsulenter eller beteendevetare vid foretagshalsovarden. Det dr dock
séllan som det finns ett tydligt budskap till personalen om vart man kan vénda sig om det upp-
star arbetsplatskonflikter.



Projektets metodik

For att fa erfarenheter av hur robusta samarbetskulturer och konflikthanteringssystem skulle
kunna byggas i svenska foretag behévde vi etablera samarbete med nagra foretag som ville
prova modellen och dela med sig av erfarenheterna. Infor projektstarten utformade vi en ar-
betsgang for projektet som inneholl atta arbetsmoment. Detta format har vi ocksa foljt i ge-
nomforandet.

Nedan ges en dversikt 6ver de atta arbetsmomenten i genomférandet av projektet, darefter
foljer en mer ingdende beskrivning av vad som gjordes inom respektive moment.

1.

2.

10.

11.

Rekrytera fem foretag och gora avtal om deltagande (var och sommar 2006).
Foretagen utser en processledare och en lokal partssammansatt referensgrupp.

De far under projekttiden tillgang till en handledare fran det 6vergripande projektet.
Som handledare har Karin Lindgren, Linda Persson Melin och Thomas Jordan funge-
rat.

De fem foretagens processledare och referensgrupper far en gemensam orienteringsut-
bildning i Stockholm kring konflikter i arbetslivet (oktober 2006).

Projektets handledare gor i samverkan med den lokala processledaren en kartlaggning
via enkat och intervjuer av potential for konflikter och befintligt sétt att hantera kon-
flikter. Resultatet sammanstélls i form av ett ”’portrétt” som anviands som utgangs-
punkt for att ta fram lokalt anpassade strategier for att bygga robusta samarbetskultu-
rer (hésten 2006).

De fem foretagens processledare och referensgrupper far gemensamt en dags konflikt-
traning (december 2006).

Fortsatta diskussioner i foretagen om konflikthanteringssystem och strategier for att
bygga robusta samarbetskulturer (hela ar 2007).

| foretagen genomfors en dags konflikttraning for chefer, nyckelpersoner och fackliga
foretradare samt en halvdags kommunikationstraning for medarbetare (hela ar 2007).

Foretagen bestammer sig for vilka komponenter som ska inga i strategin for en robust
samarbetskultur och den lokala processledaren upprattar dokumentet i samrad med
den partssammansatta referensgruppen i respektive foretag. Handledaren forser foreta-
get med information och omvarldsbevakning. | detta steg bestammer sig foretagen
ocksa for hur man vill gora for att vidmakthalla och vidareutveckla det som har upp-
natts inom ramen for projektet (host 2007/ var 2008).

Resultatinsamling. Foretagens dokument kompletteras med att handledarna genomfor
enskilda personliga intervjuer med de lokala processledarna och referensgrupperna
(férsommar 2008).

Analys och diskussion. Sammanstélining av projektrapport (sommar/tidig host 2008).



Narmare beskrivning av vad som gjordes inom de olika momenten

Rekrytering av deltagande foretag (1)

Arbetsgivarorganisationen KFS har drygt 600 kommunnéra féretag som medlemmar fordela-
de pa 15 branscher. Har finns en aktiv utbildningsverksamhet for medlemsforetagen och flera
valbesokta seminarier om arbetsplatskonflikter har genomforts. Idéerna kring konflikthanter-
ingssystem har introducerats i detta forum. Nar projektmedel fanns beviljade lades en forfra-
gan om intresse for deltagande i projektet ut pa KFS hemsida och mojligheterna kring kon-
flikthanteringssystem kommunicerades via KFS nyhetsbrev och tidskrift. Arbetsgivarorgani-
sationens egen personal informerades for att kunna svara pa eventuella fragor fran medlems-
foretagen och branschraden fick en muntlig presentation av projektplanerna.

Vi hade ansékt om projektmedel for att ge fem foretag fran olika branscher méjlighet att delta
och bedomde att det skulle ge arbetet ett lampligt omfang. Kriterium for att fa delta i projektet
var att foretaget utéver att ha ett intresse for fragan dven var beredd att satta av den egna tid
som kravdes. Vidare var vi angelagna om att fa foretag som hade majlighet att satta ett lang-
siktigt framjande av en robust samarbetskultur i fokus. Det var inget hinder att de hade erfa-
renhet av konflikter i sin organisation, men konflikterna fick inte vara sa akuta och dramatiska
att de starkt paverkade hela verksamheten och var det viktigaste motivet till att foretaget valde
att delta i projektet.

Ett antal foretag anmélde intresse och vi hade personliga méten med de foretag som sedan
valdes ut for deltagande. | samband med dessa moéten gjordes ett avtal, ett committment, for
deltagande som undertecknades av bade arbetsgivarens representant och representanter for de
fackliga organisationerna i foretaget.

De foretag som valdes ut var:

- Syvab, som med ett 40-tal medarbetare i Grodinge utanfor Stockholm driver Him-
merfjardsverket, ett av Sveriges storsta avloppsreningsverk. Verksamheten ligger geo-
grafiskt avskilt ute pa landet. Personalomsattningen &r mycket Iag och méanga har arbe-
tat lange i foretaget. Fran att verksamheten har varit stabil under lang tid pagar nu ett
forandringsarbete dér medarbetarna ska ta ett stérre och mer sjalvstandigt ansvar for
planering och genomférande av olika arbetsuppgifter.

- Grennaskolan AB, ett av Sveriges tre riksinternat och en internationell skola i Gréanna
med drygt 60 medarbetare och 250 elever. Har bedrivs bade internationella och natio-
nella gymnasieprogram och undervisning pa grundskolans hogstadium. Konkurrensen
om eleverna ar stor framst fran varierande friskolor och moéjligheten for utlandssvens-
kar att sétta sina ungdomar i internationella skolor i det land d&r familjerna befinner
sig. Manga olika yrkeskategorier och intressen ska samarbeta inom Grennaskolan for
att ge 250 tonaringar en konkurrenskraftig och hogklassig utbildning i en bra miljo.
For drygt 120 internatelever finns dven hemforestandare som agerar i foraldrars stélle
under terminerna.

- Stiftelsen Jamtli, bedriver en diversifierad verksamhet i Jamtlands I&n med omkring
120 heldrsanstallda och ett stort antal medarbetare med olika former av tillfalliga an-
stéllningar. Har finns bland annat ett friluftsmuseum, samlingar och en omfattande ut-
stéllningsverksamhet, en dppen forskola, ett vandrarhem, ett café och restaurang, ett
forlag och en bildbyra. Allt fran disputerade akademiker till administratorer och hant-



verkare ska samverka och olika varldar och intressen moétas samtidigt som bidragen
till verksamheten minskar och kraven pa egen intjaning okar.

- Gryning Vard AB, ett offentligt gt foretag, med cirka 400 tillsvidareanstallda och ett
stort antal timanstallda medarbetare, driver behandlingshem, familjehem och 6ppen-
vardsverksamheter i Vastra Gétalands lan. Verksamheten &r geografiskt spridd och har
enheter av varierande storlek. Att arbeta med vard och behandling for barn, ungdomar,
familjer och vuxna missbrukare vars liv praglas av angest, vanmakt, hot och vald med-
for en speciell arbetsmiljo for bolagets anstéllda. Verksamheten har forandrats fran en
tidigare forvaltningskultur till en foretagsform med en storre affarsmassighet.

- Lunds Energi AB ar verksamma inom eldistribution, fjarrvarme, fjarrkyla och natur-
gas. Har finns ingenjorer, tekniker, ekonomer och kundkommunikatorer. Bolagets per-
sonal har tredubblats, fran cirka 20 till dagens 75 medarbetare, under de senaste aren
pa grund av koncernens expansion och att nya verksamheter har tillforts. Detta &r ock-
sa ar forenat med nya forutsattningar, storre arbetsgrupper och andra krav pa ekonomi,
effektivitet och kompetens. Lunds Energi ingar i den stérre Lunds energikoncernen
som totalt har 425 anstallda.

De foretag som skulle inga i vart projekt utsag sina egna lokala processledare och partssam-
mansatta referensgrupper for att arbeta med projektet. I en del foretag blev personalchefen
processledare och i andra utsdgs ndgon annan intresserad medarbetare, till exempel en erfaren
projektledare. 1 alla referensgrupper utom en ingick foretagets VD eller stallforetradare.

Orienteringsutbildning om samarbete och konflikter (2)

| oktober 2006 genomfdrdes en heldag med gemensam orienteringsutbildning i Stockholm for
foretagens processledare och de lokala referensgrupperna. Orienteringsutbildningen samlade
totalt 32 deltagare fran de fem foretagen. Det 6vergripande projektets styrgrupp var ocksa
inbjuden och darifran kom 5 personer.

Utbildningen gav grundlaggande kunskap om konflikter i arbetslivet, hur konflikter kan eska-
lera och om hinder for problemldsande kommunikation. Vidare gavs en orientering om kon-
flikthanteringssystem, dess historia, grundtankar och konkreta exempel. Slutligen gjordes en
genomgang av vilka bestandsdelar som kan finnas i strategier for robusta samarbetskulturer.
Foretagen fick mojlighet att ga igenom och diskutera checklistan for den egna arbetsplatsens
konflikthanteringssystem (se bilaga 4).

Kartlaggning av samarbete och konflikter (3)

Under hosten genomfdrdes sedan i foretagen en kartlaggning av hur konflikter hanterades och
olika aspekter av klimatet for samarbete. For kartlaggningen konstruerade vi en anonym enkaét
(se bilaga 5a) som distribuerades av processledarna till alla medarbetare i foretagen. Enkéter-
na gick ut antingen med ett lokalt formulerat foljebrev eller introducerades och fylldes i pa
plats i samband med nagon storre personalsamling i foretagen. Enkatresultaten sammanstall-
des antingen av den lokala processledaren eller av oss i det Overgripande projektet.

En reviderad version av enkét finns i bilaga 5b. Under bearbetningen av enkatresultaten upp-
tackte vi att nagra enkatfragor inte gav meningsfulla svar och har darfor tagit bort dessa i den
reviderade versionen.



Parallellt med enkétresultatet genomforde vi enskilda intervjuer med nagra nyckelpersoner
inom varje foretag. Det var personer som den lokala processledaren hade valt ut for intervju
mot bakgrund av att de utvalda hade god inblick i den lokala praxisen kring samarbete och
konflikter.

Den lokala referensgruppen anvénde arbetsbladet ”Arbetsplatsens konfliktpotential” (se bila-
ga 6) for att undersoka tankbara konfliktkallor pa systemniva inom respektive foretag och
resultatet av detta gav ocksa underlag till kartlaggningsresultatet.

Handledaren arbetade i dialog med processledaren och referensgruppen fram en skriftlig
sammanstallning av undersokningsresultat fran respektive foretag mot bakgrund av insamlat
material. | kartldggningen beskrevs de forutsattningar och problem som finns inbyggda i det
undersokta foretagets organisation och verksamhet med fokus pa potential for konflikter. Det
egna foretagets portritt” kring samarbete och konflikter diskuterades sedan i den lokala refe-
rensgruppen for att summera styrkor och svagheter och borja fundera 6ver forbattrings- och
fokusomraden.

Denna disposition fick ”’portréttet” kring samarbete och konflikter i ett av fOretagen;

Inledning
Beskriver syftet med portréttet samt vilka kéllor som anvénts.

Presentation av foretaget (1 sida)
Kortfattad beskrivning av foretagets verksamhet, organisation, personalkategorier. Personalomséttning
och sjukskrivningstal. Storre férandringar som paverkat foretaget.

Kartlaggning av organisationen med fokus pa konfliktpotential (2 sidor)

Bygger pa intervjuer och samtal i lokala styrgruppen kring checklistan "organisationens konfliktpotenti-
al". Tar upp forutsattningar och eventuella friktioner/oldsta problem inom féljande omraden: identitet,
strategi, struktur, stodsystem, beléningssystem, relationer och kultur, ledarskap och omvérld.

Problemldsningskultur (%2 sida)
Beskriver kortfattat den kultur for hantering av meningsskiljaktigheter och samarbetssvarigheter som
finns i foretaget.

Forekomst av samarbetsproblem och konflikter (1'/5 sida)

Beskriver forekomst av samarbetssvarigheter enligt den enkat som gjordes. De vanligast forekommande
typerna av friktioner och konflikter, de som ar naturliga med tanke pé& verksamhetens karaktar, beskrivs.
Konfliktorsaker, teman som det uppstar friktioner kring samt vilka typer av aktorer som har friktioner
med varandra benamns.

Foretagets befintliga redskap for att framja en robust samarbetskultur (3 sidor)

Beskriver vilka redskap, atgarder och policies som redan anvéands inom foretaget, med kommentarer
kring svagt utvecklade omréaden. Avsnittet dr disponerat enligt de tio komponenterna i var modell (se bi-
laga 2).

Sammanfattande behovsbedémning (2 sidor)
Gar igenom de tio omréadena i strategin for en robust samarbetskultur. Pekar ut utvecklingsomraden och
listar de uppslag och atgardsforslag som namnts i den lokala styrgruppens samtal samt i intervjuer.

Bilaga: Enkatresultat
Bilagan redovisar genom frekvenstabeller enkatresultaten. Alla fragor redovisas.




Exempel pa vad som framkom i foretagsportratten;

— Ar foretagets identitet entydig for medarbetarna, mélen kénda och strategierna att n& malen
accepterade? For flera av foretagen var konkurrensutsattningen pataglig och marknadsan-
passningen pagaende. Ett nddvandigt uppmarksammande av intjanande och marknadsandelar
ska balansera ett tidigare allenaradande fokus pa arbetsuppgifterna i sig. Hos en del medarbe-
tare fanns farhagor om att till exempel kvantitet skulle prioriteras pa bekostnad av kvalitet.
Om det inte finns en tydlighet kring identitet och mal bildas latt divergerande uppfattningar
om vad arbetet gar ut pa, vilket kan forsatta medarbetare och grupper pa kollisionskurs med
varandra. Upplevelsen av delaktighet kunde ocksa variera. Blir medarbetarna tillfragade och
lyssnade pa i samband med att férandringar planeras och genomfors?

— Ar strukturen valfungerande med regler, rutiner och en funktionell ansvars- och rollférdel-
ning? | ett foretag pagick en effektivisering av arbetet med dkad samverkan éver yrkes- och
funktionsgranser. Att arbetsomradet utvidgades tyckte en del medarbetare om medan andra
upplevde att rollen och yrkesidentiteten hotades. Det nya arbetssattet stallde ocksa hogre krav
pa att till exempel kunna hantera oenighet om hur uppgifter ska l6sas eller skillnader i tolk-
ning av vad som ingdr i en arbetsuppgift. Vem har tolkningsfcretrade nar olika arbetssétt eller
synsétt kolliderar? | ett annat foretag fanns en mycket detaljerad arbetsordning som spaltade
upp ansvar och befogenheter for olika nivaer. Men man konstaterade samtidigt att det ar
omdjligt att detaljreglera allt varfor det anda kravs fardigheter hos medarbetarna att 16sa olika
gransdragningsfragor i vardagen.

| en del av foretagen fanns ocksa en rangordning mellan olika yrkesgrupper och mellan olika
arbetsuppgifter sé att vissa ansags “finare” 4n andra. Dragkamper mellan personer och grup-
per om arbets- och kostnadsfordelning kunde skapa irritation. Manga intressen och viljor ska
jamkas ihop. Det kunde ocksa finnas synpunkter pa om arbetsbelastningen var jamnt fordelad,
funderingar om vad vissa personer egentligen utréttar och om att en del far sa kallade “glidar-
jobb”.

Ar stodsystem och beloningssystem andamalsenliga och valfungerande? Alla foretagen hade
andamalsenliga lokaler, tillgang till ratt arbetsutrustning och vl fungerande hantering av 16-
ner och ersattningar. Daremot fanns forstas synpunkter pa I6nenivaerna i de klassiska laglo-
nebranscher som var representerade och i en del fall skapade fortfarande den individuella 16-
nesattningen misstanksamhet och motsattningar mellan enskilda medarbetare.

Hur &r andan, hur fungerar de interna relationerna och ledarskapet?

Inget foretag ar helt forskonat fran interna spanningar och konflikter. Manga rapporterade att
samarbetet fungerade mycket bra i den egna gruppen men ibland nagot samre i relationen till
andra grupper pa arbetsplatsen. Benagenheten att ta upp meningsmotsattningar och irritationer
varierade liksom hur pass rak och 6ppen kommunikationen var. Att fa konstruktiv feedback i
vardagen var inte alla férunnat och manga efterlyste att fa aterkoppling pa sina arbetspresta-
tioner.

Ett ledarskap som medger tydlighet och transparens i beslutsfattande och prioriteringar kan
verka konfliktforebyggande liksom chefer som har den kraft och det kunnande som kravs for
att till exempel ta itu med medarbetare som har ett problematiskt beteende. En del féretag
konstaterade forbattringsomraden har medan andra redan hade arbetat mycket med ledarut-
veckling.



Finns forum for tidig problemlésning?

Det behdvs motesformer som fungerar och dar medarbetarna kan vara delaktiga och komma
till tals med varandra och med arbetsledningen. En del rapporterade hér en bendgenhet for
envagskommunikation vid gemensamma méten atfoljt av mycket prat och klagomal utanfor
motena. Vissa arbetsplatser identifierade genast behov av att inrdtta motesplatser for olika
personalkategorier som behdvde stérka sitt samarbete.

Finns det nagon att vanda sig till for den som behover hjalp i en konfliktsituation?

Tilltron till att vanda sig till arbetsledningen vid en svarlost konflikt varierade. For en del var
det sjélvklart att prata med sin chef medan andra inte betraktade det som en framkomlig vég. |
vissa avseenden kunde fackliga representanter anvandas som samtalspart i konflikter. I vrigt
fanns for de flesta tillgang till foretagshalsovard, dven om inte s& manga rapporterade dem
som en naturlig part att vanda sig till. Vissa hade ocksa tillgang till andra externa radgivare
och handledare.

Konflikttraning (4)

| december 2006 genomférde vi en heldags konflikttraning i Stockholm gemensamt for pro-
cessledare och referensgrupper i de deltagande foretagen. Konflikttraningen samlade totalt 35
deltagare fran de fem foretagen och 3 deltagare fran det 6vergripande projektets styrgrupp.

Programmet innehdll en teoretisk genomgang av en modell for att analysera innehall och
tyngdpunkt i befintliga konflikter och en fordjupning kring fardigheter i konflikteskalations-
trappans fyra forsta steg med principer for dialog, diskussion, debatt och skonsamma 6ver-
korningar. Darefter genomfordes ett antal dvningar for att trana sa kallade jag-budskap. | ett
forumspel fick deltagarna prova att ingripa i ett rollspel kring en konfliktsituation for att pa-
verka handlingen i en konstruktiv riktning.

Utbildningar i féretagen (5)

Under ar 2007 genomforde vi pa plats i foretagen dels en heldags konflikttraning for chefer,
fackliga foretradare och andra nyckelpersoner och dels halvdagskurser fér annan personal.

En heldags konflikttraning

Innehallet i utbildningsdagen var upplagt for att dels ge en teoretisk referensram kring kon-
flikter i allmanhet och arbetsplatskonflikter i synnerhet och dels utveckla kommunikationsfar-
digheter via olika 6vningar.

Dagsprogrammen inleddes med en definition av vad vi menar nér vi talar om konflikter och
med en genomgang av eskalationstrappan for konflikter (se bilaga 1). Eskalationstrappan bér-
jar idealt med dialog. Pa vissa arbetsplatser kan den dock ha en benégenhet att istallet borja pa
de senare trappstegen debatt eller 6verkdrningar genom ensidiga beslut. Det blir pa sa satt en
hantering av meningsmotsattningar och irritation som l&tt genererar harm och bitterhet hos
den som kanner sig forfordelad och detta Gppnar for en upptrappning. | vérsta fall kan en lokal
praktik ha uppstatt dar man snabbt hamnar i att prata bakom ryggen pa varandra nar behov
eller 6nskemal upplevs som blockerade, eller dar man hellre satsar pa officiella ansiktsforlus-
ter genom att driva sin sak via media an att tala direkt med varandra.
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Efter genomgangen av vilka konsekvenser upptrappade konflikter kan fa 6vergick utbildning-
arna till att handla om arbetsledningens uppdrag . Hur ledarskapet ensidigt kan behdva avsluta
konflikter om parterna inte kan komma éverens och om hur maktens legitimitet kan vardas.

Dagsprogrammen fortsatte med att kursledarna atergav en samling exempel pa stérningssitua-
tioner mellan medarbetare i ett foretag och en introduktion av principerna for anvanda sa kal-
lade jag-budskap i kommunikationen. Hur kan vi ta upp vara behov och énskemal med den
person vi irriterar oss pa och gora det pa ett satt som okar forutsattningarna for att l6sa pro-
blemet? Kursdeltagarna fick sedan préva detta inom ramen for ett grupparbete.

Auvsnittet avslutades med en genomgang av de huvudsakliga konfliktstilar som finns och ett
tankeexperiment med utgangspunkt fran en vald stérningssituation. Vad skulle det innebara
att kompromissa, att satta press pa den andre for att driva igenom sin egen vilja eller helt en-
kelt att anpassa sig till den andre och st ut med stérningen?

Infor ett Forumspel (rollspel) som gestaltade en pagaende konflikt pa en arbetsplats forsags
kursdeltagarna sedan med sex olika redskap for problemldsande samtal. I Forumspelet fick
kursdeltagarna prova att regissera en av konfliktparterna att kommunicera sa att den pagaende
konflikten skulle kunna lésas pa ett bra sétt.

Utbildningarna fortsatte med ett exempel pa en konflikt som utspelar sig mellan tva lagerarbe-
tare. Kursledarna laste en roll vardera sa att det framgar att bada de stridande parterna har ratt
i sin syn pa saken, beroende pa ur vilken synvinkel man véljer att betrakta fragan. Kursdelta-
garna far har prova att analysera orsakerna till konflikten mellan lagerarbetarna. Konflikten
kan ses dels pa individniva med olika grader av olampligt beteende hos de inblandade och
dels pd processniva med délig ”personkemi” och svarigheter i samspelet mellan lagerarbetar-
na. Men konflikten kan ocksa hanforas till systemniva med sokljuset riktat pa de organisato-
riska brister i foretaget som gor att medarbetarna hamnar pa kollisionskurs. Kursdeltagarna far
sedan diskutera hur lagerarbetarnas konflikt skulle kunna lésas och vilken av nivaerna som da
ska fokuseras.

| slutet av dagsprogrammen gjorde foretagens lokala processledare presentationer av resultatet
av genomford kartlaggning av konfliktpotential och befintliga satt att hantera konflikter inom
foretaget. Det sista momentet var sedan en genomgang av processkartan for att bygga en ro-
bust samarbetskultur och en méjlighet for foretagets deltagare att diskutera vilka omraden
som redan var vélfungerande och inom vilka omraden forbéattringar skulle behova goras.
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Innehall i heldagsutbildning

Introduktion och presentation 15 min

Definition av konflikter

Forelasning om konflikters eskalation 60 min

Samtal kring modellen

Paus

Faoreldsning och samtal kring skonsamma 45 min
overkorningar och maktanvéndning

Ett par exempel pa besvarliga situationer 60 min

Konfliktstilar: alternativa satt att reagera

Jagbudskapets fyra delar

Ovning kring formulering av jagbudskap

Lunch

Sex redskap for problemlésande samtal 60 min
Forumspel: deltagarna far se ett rollspel som
de sedan far ingripa i genom att instruera den
ena av rollkaraktarerna
Paus
Presentation av ett konfliktfall genom tva personers 50 min
olikartade beréttelser
Samtal kring méjliga alternativ fér hantering och
forebyggande (interventionsmatrisen)

Paus
Genomgang av foretagets portratt 25 min
Forelasning om strategier for robusta samarbets- 105 min
kulturer samt dialog om atgardshehov i egna
foretaget

Totalt 8 timmar inkl. pauser

En halvdags kommunikationstréning

Om chefer, fackliga foretradare och andra nyckelpersoner fick en heldags konflikttraning ut-
ifrdn ovan beskrivet program sa genomforde vi sedan en halvdags kommunikationstraning
med foretagets medarbetare uppdelade i mindre grupper.

Var projektbudget medgav kommunikationstraning for upp till 100 medarbetare fran varje
deltagande foretag. For de flesta deltagande foretag var utrymmet tillrackligt, men det blev ett
dilemma for till exempel Gryning Vard som har 400 medarbetare. De valde tre arbetsstallen
som pilotgrupper och ordnade sedan pa eget initiativ en heldag om konflikthantering for samt-
liga anstallda.

Innehallet i kommunikationstraningen var en komprimerad version av heldagens konflikttra-
ning, med mindre teoriavsnitt men i huvudsak samma kommunikationsévningar. Dagarna
inleddes med en definition av vad vi menar nér vi talar om konflikter. Sedan 6vergick kursle-
darna till att presentera olika konfliktstilar och aterge en samling exempel pa stérningssitua-
tioner mellan medarbetare i ett foretag. Principerna for anvanda sa kallade jag-budskap i
kommunikationen introducerades. Dérefter fick deltagarna prova att anvénda jag-budskap for
att kommunicera med motparten i en av stérningssituationerna.

Efter den 6vningen gjordes en genomgang av eskalationstrappan for konflikter. Ett resone-
mang utvecklades om hur man pa arbetsplatser ibland kan hoppa 6ver de forsta trappstegen
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(dialog, diskussion, debatt och 6verkdrning genom ensidigt beslut) och ga direkt till oaccep-
tabla trakasserier mot enskilda personer och grupper. Vad kan utgéra hinder for att anvénda
den acceptabla, forsta delen av eskalationstrappan? Ibland ar konfliktradsla inblandad. Det
saknas en mental bild for hur konflikter ska hanteras konstruktivt. Istallet for en 6ppen och
rak kommunikation, dar man respektfullt talar om fér den andre hur man vill ha det, sa véljer
man att till exempel sura, tiga, sucka eller himla med 6gonen nar den andre &r i narheten. Och
da féormodas den andre begripa sin misshaglighet och omgaende &ndra sitt beteende!

Vi diskuterade i grupperna &ven skillnaden mellan att vara rak och att vara oférskdmd och
vilket pris stridslystna personer kan fa betala for bendgenheten att driva igenom sin egen vilja
i alla lagen.

Harefter forsags deltagarna med en sammanstéllning av sex redskap for problemlosande sam-
tal och ett Forumspel (rollspel) féljde dar deltagarna fick préva att regissera den ena konflikt-
parten till ett konstruktivt forhallningssatt som medverkar till att konflikten kan lésas.

Halvdagen avslutades med att foretagets processledare rapporterade om projektet for att ut-
veckla robusta samarbetskulturer och gav en redogorelse for vad som pagick lokalt i fragan.

Innehall i halvdagsutbildning

Introduktion, presentation 15 min
Ett par exempel pa besvarliga situationer 60 min
Konfliktstilar: alternativa satt att reagera

Jagbudskapets fyra delar

Paus

Ovning i att formulera jagbudskap i ett av fallen 20 min
Kortforelasning om eskalationstrappan 30 min
Genomgang av sex redskap for problemldsande samtal 20 min
Paus

Forumspel: deltagarna far se ett rollspel som 45 min

de sedan far ingripa i genom att instruera den
ena av rollkaraktérerna
Kortfattad introduktion till strategier for att framja 15 min
robusta samarbetskulturer och det arbete som pagar
i foretagets projekt

Totalt 4 timmar inkl. pauser

Det lokala arbetet med att utveckla det robusta samarbetet (6)

En kunskapsuppbyggnad har skett i féretagen via de tva projektgemensamma seminarieda-
garna och den konflikt- och kommunikationstraning som genomforts lokalt. Mot denna bak-
grund har processledarna och de lokala referensgrupperna funderat éver strategier for att byg-
ga en robust samarbetskultur i foretagen som bade innehaller framjande och konfliktférebyg-
gande atgarder och en organisation for regelratt konflikthantering. Till sin hjélp har de haft
nagra olika arbetsblad som anvénts inom projektet. (se bilaga 2, 3, 4)

Ett arbetsblad stéller en serie fragor som till exempel hur vi gor det ltt for medarbetarna att
I6sa problem tidigt och smidigt och hur framjar vi vilja och formaga till konstruktivt samarbe-
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te? Hur ger vi medarbetarna stdd for problemldsning och tydlighet kring vilka principer och
regler som géller? Hur far organisationen signaler om samarbetsproblem och vart kan medar-
betare vanda sig om problem uppstar?

Till detta arbetsblad ar knutet en exempelsamling pa redskap, allt fran 6ppen-dorr- princip och
aktiviteter som framjar goda relationer och god stamning till handledning och riktlinjer fér
samarbete och hantering av tvister.

En utgangspunkt i den metod som har anvants i vart projekt ar att det ar de lokala behoven
som ska styra snarare an en forutbestamd mall med ett givet innehall. Darfor har foretagen
internt och ganska ostort fatt arbeta i detta moment. Vi har forsett processledarna med en del
forslag och idéer pa vad som kan vara vart att se narmare pa och exempel pa atgarder som kan
finnas i en handlingsplan. Fortlopande har vi statt till tjanst med végledning vid besok i fore-
tagen och per telefon.

Exempel pa olika aktiviteter i utvecklingsarbetet for den robusta samarbetskulturen;

| ett av foretagen har man valt att med alla sina medarbetare processa innehéllet i en form av 6verenskom-
melse kring hur irritationer och meningsmotsattningar ska hanteras i arbetsgrupperna for att forhindra att de
utvecklas till regelrétta konflikter. Detta har gjorts i direkt anslutning till att projektets konflikt- och kom-
munikationstraning genomforts i foretaget. For att stimulera konkreta diskussioner i sektionerna med ut-
gangspunkt fran intressanta exempelsituationer har undervisningsfilmer med tema aterkoppling och konflik-
ter anvants tillsammans med nagra utvalda diskussionsfragor.

| ett annat av foretagen har man fordjupat sina kunskaper genom att anlita en teatergrupp som hjalpt till med
spelade situationer for att va kommunikation i olika typer av konflikter. Till exempel; hur ger vi konstruk-
tiv aterkoppling till en person som har ett stérande beteende?

Andra foretag har valt att koncentrera sig pa att forst diskutera igenom strategierna for att uppna den robusta
samarbetskulturen och tanker sig att i ett senare skede processa fragorna med sina medarbetare.

Handlingsplanerna for en robust samarbetskultur

Ansvaret for att utveckla en strategi for att framja en robust samarbetskultur lades i projektet
pa de lokala processledarna och referensgrupperna. Vi ville att foretagen sjalva skulle bedéma
vad de ansag vara viktiga insatser och utforma dokumenten sa att de passar in i det egna séttet
att arbeta.

Foretagen har ocksa valt att utforma sina handlingsplaner/policies pa olika satt. En del har
framst utformat en konkret handlingsplan for atgarder som ska genomforas, medan andra har
skrivit ihop ett dokument som talar om for medarbetarna vilka riktlinjer som galler och vilka
former for konflikthantering som erbjuds.

Vi har i efterhand gatt igenom de fem handlingsplanerna for att fa en 6verblick 6ver vad man

har valt att fokusera pa. Vi kunde da identifiera atta komponenter som kan inga i en hand-
lingsplan respektive policy.
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Oversikt 6ver innehall i handlingsplanerna

Foretag

Formulerar policy
kring samarbetskultur

Beskriver ansvar hos chefer och
medarbetare

Pekar ut mojliga konflikter resp.
signaler pa konflikter

Specificerar tillvigagangsstt
vid samarbetsproblem/konflikter

Identifierar utvecklingsomréaden

Beskriver planerade aktiviteter
(som fortbildningstillfallen)

Beskriver langsiktig strategi/
system for robust samarbetskultur

Specificerar hur personalen ska
informeras om konflikthantering

X)

)

X)

)

)

)

Tre av foretagen har formulerat en form av vardegrund for samarbete och konflikthantering i

en policytext;

Inom foretaget XX arbetar vi aktivt for att forhindra och I6sa konflikter i ett tidigt skede. Detta
gor vi genom att bland annat:

Bemdta varandra med 6msesidig respekt

Uppmuntra konstruktiva diskussioner som kan ge forutsattningar for en larande och utvecklande
organisation

Tatag i problem och irritationer genom konstruktiva samtal

Tillmétesga individuella behov

Uppmuntra en tillatande organisation

Foretaget Y'Y vill fraimja en samarbetskultur dér vi éppet och konstruktivt kan féra dialog, disku-
tera och debattera olika uppfattningar. Friktioner och konflikter ar naturliga inslag i var dagliga
verksamhet och ska hanteras konstruktivt for att leda till utveckling.

Arbetsgivare, chefer, arbetsledare och medarbetare har alla ansvar att medverka till konstruktiva
och forebyggande problemlésningar. Att avdramatisera synen pa konflikter ar till gagn for alla.

Féljande varderingar ska vara vagledande for foretaget XY Zs samarbetskultur:

alla medarbetare har ett ansvar for att uppna och behélla en samarbetskultur som kénnetecknas
av respekt, tolerans och éppen kommunikation.

Konflikter &r en naturlig del i alla sammanhang dar manniskor mots. Att avdramatisera synen pa
konflikter &r till gagn for bade direkt berorda, chefer och kollegor.

Vi ska strava efter att oenighet i sakfragor inte utvecklas till personkonflikter.

Nar konflikter uppstar skall forklaringar alltid sokas pa bade organisations-, grupp- och individ-
niva.

15



Ett av foretagen har valt att sarskilja sitt policydokument och komplettera det med vilka at-
garder pa arbetsplatsen som finns att ta till vid konflikter. Detta dokument kommuniceras med
alla medarbetare. | foretagets handlingsplan, som anvéands for en mindre krets, identifieras ett
antal utvecklingsomraden som till exempel 6kad delaktighet, battre feedback, att sanka trosk-
larna mellan olika personalkategorier och att 6ka fardigheter inom problemlésande kommuni-
kation. Det finns ocksa angivet vilka aktiviteter som &r inplanerade kring dessa omraden.

Ett annat av foretagen har istéllet valt att ta fram ett dokument for intern webbpublicering.
Hér inleds handlingsplanen med en policytext och sedan formedlas information om olika ty-
per av konflikter och hur de kan identifieras. Vidare finns angivet olika redskap for konflikt-
I6sning och en redogorelse for ansvarsforhallanden.

Ett tredje foretag har i handlingsplanen, efter de grundldggande varderingarna i sin samar-
betskultur, skrivit in sin strategi for att uppna och behalla en robust samarbetskultur. Den
handlar om att forebygga destruktiva konflikter, att tydliggora signaler for det som kan leda
till konflikter och om att erbjuda stod och bistand om konflikter redan har uppstatt. Strategin
foljs av en forteckning over sarskilda aktiviteter under ar 2007 och 2008 dar bland annat ar-
betsplatstraffarnas innehall och funktion som problemlésande forum skall tydliggoras och en
utbildning/tréning indikeras for chefer om hur hantera individer som har ett problematiskt
beteende.

Ett fjarde foretag har i sitt dokument sammanfattat sina potentiella konflikthardar av organisa-
torisk natur och sedan redogjort for vilka forandringar som har gjorts under arbetet med att
skapa robusta samarbetskulturer. Ett antal traffpunkter har inrattats som forum for problem-
I6sning och de fora som fanns tidigare har fatt en tydligare struktur. Dokumentet avslutas med
en forteckning Gver vilka fragor som aterstar att 16sa, bland annat traning for chefer i en an-
svarsfull maktanvandning med battre kunskaper om befogenheter och sanktionsmojligheter.

Det femte foretaget har valt ut ett antal omraden som de bedémer relevanta for att utveckla en
robust samarbetskultur . Det handlar bland annat om att forbéattra forutsattningarna att samar-
beta 6ver organisatoriska grénser och att fokusera runt begreppet samarbete vid medarbetar-
samtal och utvecklingssamtal. Chefernas ansvar behover tydliggoras. Aterkommande friktio-
ner i organisationen och mellan personer ska identifieras tidigt och det ska faststallas tydliga
riktlinjer for hur konfliktsituationer ska hanteras.

Under varje rubrik finns angivet vad som redan finns i foretaget och som stoder omradet, vil-

ka utvecklingsbehov som finns, nar en planerad atgard ska vara klar och vem som &r ansvarig
for fragan.
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Seminarium for erfarenhetsutbyte (7)

| januari 2008 samlades processledare och referensgrupper fran deltagande foretag for ett er-
farenhetsutbyte kring strategierna for robusta samarbetskulturer. Totalt deltog 19 personer
fran foretagen och 3 personer fran var styrgrupp.

Efter en genomgang av laget i projektet och en inledning om vikten av att ga fran en aktivi-
tetslista till att tinka i termer av en sammanhallen strategi sattes uppforstorade flodesscheman
”Strategier for en robust samarbetskultur” upp pa viaggen pa spannpapp. Foretagen skrev in
vad de redan hade och vad de planerade inom flédesschemats olika sektorer. Sedan gick del-
tagarna runt och studerade varandras flodesscheman och fick en muntlig presentation av hur
respektive foretag tankte.

Syftet med dagen var att inspireras av varandra och fa nya idéer.

Uppfoljning av resultat (8)

Ursprungligen hade vi planerat att mata projektets effekt i foretagen med hjalp av samma en-
kat som gick ut i var inledande kartlaggning. Vi beddmde dock att det inte var meningsfullt att
genomfodra en ny enkat inom projektets begransade tidsramar. FOretagens arbete med att ut-
veckla en strategi respektive ett antal olika atgarder och aktiviteter for att starka en robust
samarbetskultur ledde fram till konkreta resultat forst i projektets slutfas. Det innebar att en-
dast en del av de planerade atgarderna hade hunnit bli genomférda vid projektets formella
slut. Varken medarbetarna, ledningen eller personalfunktionen hade hunnit fa nagra erfaren-
heter i praktiken av de redskap som utvecklats.

Alternativa satt att bedéma projektets resultat ar att samla in och bedéma vilka atgarder fore-
tagen har genomfort och vilken paverkan ett deltagande i projektet har haft for att 6ka kun-
skaper och fardigheter. Istallet for enkat valde vi att ta in handlingsplaner fran samtliga delta-
gande foretag dar de beskriver vilka komponenter de har valt att satsa pa for att bygga robusta
samarbetskulturer. Vidare har vi gjort uppféljningsintervjuer i maj 2008 med samtliga pro-
cessledare och de medlemmar som finns kvar i de lokala referensgrupperna, som dven de har
paverkats av personalrorlighet i foretagen under perioden. | nagra foretag har uppféljningsin-
tervjuer dessutom gjorts med dem som intervjuades som val insatta nyckelpersoner i samband
med den inledande kartlaggningen av samarbete och konflikter. Totalt har 34 uppféljningsin-
tervjuer genomforts.

Handlingsplanerna ger en fingervisning om hur metodiken har kunnat omsattas i praktiken
och via intervjuerna har vi fatt en uppfattning om effekterna och vad som kan paverkas av ett
projekt om samarbetskulturer. Vi har ocksa fatt manga vérdefulla synpunkter pa metodiken
och hur den kan vidareutvecklas.

En mer utforlig reflektion kring projektets resultat gors i den avslutande delen av rapporten.
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Styrkor och svagheter med projektet, allmanna lardomar
och reflektioner kring metodiken

Syftet med vart projekt var att préva och vidareutveckla en metodik som kan anvandas for att
framja robusta samarbetskulturer i foretag och organisationer. Under projektets gang gjorde vi
en del intressanta ron.

Det finns tva huvudaspekter att granska i ett metodutvecklingsprojekt av denna typ. Dels ar
det intressant att forsoka bedoma vilka resultat metoden har lett till fér de medverkande fore-
tagen och dels handlar det om att dra lardomar kring sjalva metodiken; vad som fungerat val
och vad som behover modifieras. Projektets framsta syfte har varit att prova ut metodiken
genom att dra lardomar av arbetet med fem foretag. Storsta delen av detta avsnitt dgnas darfor
at att reflektera kring och sammanfatta slutsatser av det arbetssétt vi har anvant. Vi kommer
dock forst att kommentera utfallet.

Effekter i foretagen av deltagande i projektet

Det &r av flera skal svart att mata eller pa ett stringent satt bedéma hur foretagens arbete enligt
projektets metodik har paverkat forekomsten av konflikter och séttet for konflikthantering. En
vardering av utfallet kan goras genom att bedéma tre olika typer av resultat;

1. Forekomst av konflikter och medarbetarnas upplevelse av den psykosociala arbetsmil-
jon.

2. Genomfdérda forandringar i foretagens rutiner, regelverk och organisation.

3. Utveckling av medvetenhet, kunskaper och fardigheter bland ledare, medarbetare och
personalspecialister.

Utvecklingsarbetets effekter pa forekomsten av konflikter och medarbetarnas upplevelse av
den psykosociala arbetsmiljon skulle i princip kunna matas med hjélp av ett antal olika indi-
katorer. Via enkater far personalen rapportera forekomst av samarbetssvarigheter, konflikter,
mobbing och sin upplevelse av hur ledarskap, moéten, konflikthantering, med mera fungerar.
Man kan ocksa tanka sig andra indikatorer som till exempel personalfunktionens samman-
stéllningar av uppgifter om konfliktférekomst och sjukskrivningar.

Som vi redovisade i foregaende avsnitt bedomde vi det inte som meningsfullt att genomféra
en utvarderingsenkat inom ramen for projekttiden. Det finns dock fler skél an tidsaspekten till
att forsok att mata effekter ar problematiska i projekt av detta slag. Det handlar i vart fall om
relativt sma organisationer, vilket betyder att det ar mycket svart att skilja ut orsakerna till
eventuella skillnader 1 enkétresultat vid méitningar ”fore” och “efter”. Andra faktorer &n pro-
jektets atgarder, som till exempel byte av chefer, organisationsférandringar eller en forandrad
marknadssituation, kan paverka resultaten starkt i saval positiv som negativ riktning. I stora
organisationer med manga anstallda och manga olika arbetsstallen & mojligheterna storre att
urskilja verkan av policyférandringar an i sma foretag.

Alternativa satt att bedéma projektets resultat ar att samla in information om vilka atgérder
foretagen har genomfort med anledning av projektet och vilken paverkan deltagande i projek-
tet har haft for att 6ka kunskaper och fardigheter inom foretagen. Vi kan kalla dessa tva
aspekter for “harda” respektive "mjuka” aspekter. De harda aspekterna innehaller formalise-
rade atgarder som rutiner och riktlinjer. De mjuka aspekterna innefattar de forandringar som
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sker i manniskors inre (som individer och grupp) och som paverkar tankar och beteendemons-
ter, till exempel andrad installning till konflikter och béttre fardigheter i problemlésande
kommunikation. (Fler exempel pa harda och mjuka aspekter finns i bilaga 7.)

De harda resultaten ar i forsta ledet relativt okomplicerade att lasa av. Genom att ga igenom
vilka handlingsplaner féretagen har arbetat fram och genom att intervjua personalansvariga
kan atgarder inventeras och beddmas. Om dessa sedan ar andamalsenliga och verkligen gor
skillnad for att framja en robust samarbetskultur &r inte sa latt att bedoma.

De mjuka effekterna ar svara att kvantifiera. | de intervjuer vi genomférde med medlemmarna
i de lokala, partssammansatta grupperna i projektets slutfas gjorde ocksa olika personer olika
bedémningar av hur pass mycket deltagandet i projektet faktiskt paverkat medvetenhet om
konflikter, kunskap, attityder och fardigheter. Manga pekade dock pa patagliga effekter. En
aterkommande synpunkt var att de mjuka effekterna inte kan forvantas vara hallbara éver tid
utan att de underhalls genom framtida atgarder och aktiviteter av olika slag.

Nar vi har diskuterat slutsatser fran projektet med foretagens partssammansatta referensgrup-
per har féljande synpunkter framforts angaende harda och mjuka aspekter;

- De harda aspekterna (formaliserade rutiner och riktlinjer) kan man se som medel for att nal mal. Ma-
len utgdrs av de mjuka aspekterna (férandrat tdnkande och beteende kring samarbete och konflikter).

- De harda aspekterna ar bra for nyanstéllda for att fa reda pa vad som géller.

- Vi behover bade harda och mjuka delar. Eftersom foretaget finns pa manga olika orter behdvs det ock-
s& strikta manualer som visar vad som galler.

- Utan de mjuka delarna lever inte de harda aspekterna, de blir doda dokument.

- En mogen grupp behoéver inte lika mycket strikta regler.

Slutligen en glad kommentar i mitten av oktober 2008 per mail fran den lokala processledaren
i ett av foretagen i projektet;

”Vi haller pé for fullt att besoka alla sektioner och implementera konflikthanteringspolicyn. Det blir bra
diskussioner och vi aterkommer hela tiden till utbildningarna ni genomférde for oss alla och till eskala-
tionstrappan. Tror att vi & pd mycket god vég att avdramatisera och forebygga konflikter!! Det kanns
jéttebra!”

Skiftande motiv for att delta i projektet

Det fanns ett stort intresse bland KFS-anslutna foretag kring fragan om konflikter i arbetsli-
vet, men nar det kom till att delta i ett projekt for att bygga konflikthanteringssystem sa tve-
kade en del. Det fanns en radsla for att ett deltagande skulle betraktas, bade internt och ex-
ternt, som ett misslyckande. Konflikter betraktades som ett negativt och skrammande ord.
Konflikter vill vi inte ha med att gora eller forknippas med men “man har ju hort om hur
mycket konflikter det kan vara i féretag, inte hos oss men hos andra foretag”.

Den positiva omskrivningen att ”’vi forstirker vart interna samarbete” hade varit en béttre in-
gang i projektet som ju faktiskt till stor del kom att handla om att bygga en robust samarbets-
kultur. Tyngdpunkten, om det handlade om att frdmja ett gott samarbete och férebygga kon-

flikter eller om fokus var att utveckla fardigheter i regelratt konflikthantering var ett dilemma
som kom att folja hela projektet.
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Nagra roster fran vdra uppfoljningsinterviuer “Vad ar din uppfattning om vad det har projektet har gdtt ut pa?”’

- Hur man ska kunna komma till ratta med konflikter i olika grupper, att ta fram en handlingsplan fér sen
och tidig konflikthantering.

- Konflikthantering eller snarare att hitta strukturer for stabila samarbetsformer och goda satt att kom-
municera.

- Vivar utvalda pa grund av att vi hade haft problem. Genom utbildningen skulle vi fa en spark i baken,
tanka i nya banor, lasa upp det gamla. Vi skulle helt enkelt bereda mark for en nystart.

- Ett tydligt instrument for att alla ska veta hur man férhindrar att konflikter uppstar och vad man kan
gora at dem. Hur forhindra att de blir allvarliga.

- Detvar otydligt vad projektet handlade om, det bdrjade med konflikthantering men fl6t mer och mer
dver i att handla om robusta samarbetskulturer.

- Projektet utlostes av ett behov. Det hade varit mycket konflikter under en period mellan anstéallda och
ledning. Arbetsgivaren var inte sa bra pa att hantera det. Via projektet skulle vi fa ett monster for att
handskas med saker. Det handlade ocksa om var organisation, saker som kan leda till konflikt hos oss.

Ett urvalskriterium for att fa delta var att de inte hade akuta, allvarliga konflikter som paver-
kade hela verksamheten. Men definitionsfragan visade sig vara nagot oklar. | de flesta foretag
finns konflikter av mer eller mindre allvarlig natur och det &r oundvikligt nar manniskor ska
arbeta tillsammans att det atminstone tidvis finns irritationer och meningsmotsattningar. Mo-
tivet for att delta i projektet kom ocksa i praktiken att skilja sig mellan foretagen. | nagra av
foretagen fanns hos tongivande personer en énskan om att vidareutveckla organisationen, en
tankegang som stamde val 6verens med konceptet for att ta fram strategier for en robust sam-
arbetskultur. 1 andra foretag fanns drivkraften mer patagligt i att komma till ratta med ett antal
konstaterade problem och missnéjen. Men om man drivs av behovet att komma till ratta med
akuta problem sa kan motivationen for att fullfolja ett langre projekt avta om situationen av
olika skal anda lugnar ner sig. Det var ocksa vad som hénde i ett av foretagen. Personalfor-
andringar i halvtid, och avslutandet av en smartsam omorganisation som medférde en perso-
nalminskning, innebar att de mer akuta spanningarna klingade av. Sedan tyckte foretaget inte
langre att projektet kring konflikthanteringssystem och robusta samarbetskulturer var intres-
sant och nédvandigt for dem.

Erfarenheten visar att det ar klokt att géra en &nnu mer noggrann genomgang med foretag av
mal och drivkrafter for deltagande innan ett samarbete inleds. De som har behov av att kom-
ma till ratta med ett antal definierade och akuta problem kan med fordel genast fokusera pa
den del av metodiken som handlar om fardigheter i kommunikation och former for konflikt-
hantering. Néar detta ar 16st och bilagt kan man ga vidare om intresse finns. Da finns sannolikt
talamod for att fundera Gver organisation och samarbete i en vidare mening for att astadkom-
ma en strategi for en robust samarbetskultur, ndgot som annars latt kan upplevas som alltfor
teoretiskt och abstrakt.

Att halla ldgan brinnande

Vi hade valt en projektdesign som strackte sig 6ver tva ar. Syftet med det var att ge deltagan-
de foretag rimlig tid for att hinna agna sig at fragan om konflikter och samarbete i konkurrens
med andra moment i arbetets vardag som ocksa pockar pa uppmarksamhet. Att utveckla loka-
la strategier for att starka robustheten i samarbetskulturen och lokalt foretagsanpassade satt
for en konstruktiv konflikthantering ar en process som tar tid. For nagra av foretagen passade
detta upplégg bra, men andra skulle ha foredragit mera styrning och klara direktiv om hur
arbetet skulle ga till.
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Nagra roster fran uppféljningarna:
- Styr upp mer frén bérjan. Om det hade varit uppdelat i olika steg med klara mal och deadlines sa hade
allt varit avklarat p& mindre &n ett ar.
- Malet har funnits, men vagen dit har fatt vaxa fram. Det &ar viktigt med ett stod utifrdn som kan héalla
projektet p& mattan och reda ut begreppen. Det &r bra om projektet far ta lang tid, da hinner man med.
Forandring méaste fa ta tid.

Den utdragna projekttiden paverkade ocksa det lokala stodet for nagra av féretagens delta-
gande i arbetet. Vi tyckte att vi hade varit noga i projektstarten med att forsékra oss om att det
verkligen var forankrat i foretagen, bade hos foretagsledning och fackliga organisationer, att
ta tid och uppmarksamhet for att genomfora projektet. Men det visade sig att andra foréand-
ringar i foretagen i en del fall kom att satta hinder.

Nagra roster fran uppféljningarna:

- det blev rorigt pa hosten 2007. Alla forutsattningar upplostes. Projektet kdandes plétsligt inte aktuellt for
nagon i och med neddragningarna och att en ny ledning kom (som inte tyckte att det var viktigt att ar-
beta med fragan, forfs. anm.)

- detvi har gjort har inte riktigt tagits emot och funnits intressant av ledningsgruppen. En anledning till
att det har blivit s& ar att ledningsgruppen till storsta delen bytts ut (jamfort med nar projektet startade,
forfs anm.).

For att fa genomslagskraft krévs att hogsta ledningen stoder projektet och det har varit enklare
dar VD eller motsvarande stadigvarande har ingatt i projektets referensgrupp. Déar ledningen
har deltagit har det ocksa gett signalverkan i organisationen att fragan om samarbete och kon-
flikter ar viktig. Men arbetslivet ar starkt foranderligt och det kanske inte &r realistiskt i alla
foretag att fa stod for en process som varar i tva ar med ett resultat som far varka fram.

Var slutsats ar att ett snabbare och mer strukturerat genomforande ar att foredra med fordefi-
nierade uppgifter att dgna sig at i de olika momenten. For att stodja detta arbetssatt kan med
fordel en arbetsbok eller en manual utvecklas som medger ett genomforande under ett ars tid i
en process som inte stannar upp.

Ytterligare en mojlig forbattring &r att ta fram en “’konfliktlada” med sjédlvinstruerande materi-
al som den lokala gruppen kan arbeta med under projekttiden och efterat for att vidmakthalla
intresset. “Konfliktladan kan innehalla filmer, bocker, den studiecirkel som Forum for kon-
flikthantering har tagit fram, lankar till intressanta webbplatser, instruktion for konstruktiva
arbetsplatsmoéten, 6vningar kring feedback och évningar for att utveckla dialogen, olika sce-
narios att ta stallning till och utarbeta handlingsmonster infor (vad goér vi om situation x intréf-
far), rollspel att préva och kontaktvagar till tréning via teatergrupp.

For att ge inspiration skulle goda exempel fran foretag som utvecklat strategier for robusta

samarbetskulturer och som har konstruktiva system for hantering av konflikter ocksa kunna
bifogas.

Att driva projekt via partssammansatt grupp i foretag

Vi ville fa en praktisk tillampbarhet och ett uttalat brukarperspektiv i de handlingsplaner for
robust samarbetskultur som skulle byggas upp i deltagande foretag. Darfor var det naturligt att
interna diskussioner inom projektet skulle foras i partssammansatta grupper pa foretagen. Ar-
betsgivarrepresentanter och fackligt fortroendevalda skulle utarbeta planerna tillsammans. Det
visade sig finnas bade for- och nackdelar med detta.
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En fordel var att arbetsgivare och fackligt fortroendevalda kunde utveckla en samsyn och ett
gemensamt sprak kring konflikter och samarbete. Den partssammansatta gruppen fick gemen-
samma erfarenheter och kunde utvecklas tillsammans inom ramen for projektet, vilket i ett av
foretagen kom att rapporteras som en ovéntad sidovinst av deltagandet. Det gav en gemensam
bas som aven kom till nytta for samarbetet inom samverkansgruppen, vilken i huvudsak be-
stod av samma personer. | ett annat av de deltagande féretagen blev den partssammansatta
gruppen i projektet sa stor att den utgjorde en kritisk massa for att kunna paverka hela klima-
tet i foretaget med sina nya insikter.

En nackdel, som vi inte till fullo hade forutsett, var att den inre dialogen i en partssammansatt
grupp mycket vél kan vara en avspegling av samarbetsklimatet i hela foretaget. Nar praktiken
for dialog inte ar sarskilt val utvecklad inom foéretaget, och man har en forkérlek for debatt
och éverkorningar, sa avspeglas det ocksa i den partssammansatta gruppens arbete. Deltagar-
na lyssnar inte pa varandra, man ar ovan vid att formulera och tala for sina 6nskemal eller
fragor blockeras av endera parten som vill tvinga igenom sin egen 16sning.

Nagra roster fran uppféljningarna:

- Vi har problem med samarbetet och konflikter, men man &r inte villig att ta till sig det, bland annat fran
ledningens sida. Det &r enklare att luta sig tillbaka och hévda att det och det har vi redan. Vi har bris-
ter bade i ledarskapet och i medarbetarskapet, var envishet har bidragit till att vi har hallit fokus pa
det. Det har forelegat en konflikt i projektgruppen dar man undrar om en viss person i fraga inte har
ldrt sig ndgot”.

- Aven i den partssammansatta gruppen sitter vi med problemet att inte kunna dialoga. Darfér har grup-
pens arbete inte fungerat s& bra. Vi hade behévt mycket mer handledning genom hela projektet.

En tankbar l6sning pa dilemmat &r att den utifran kommande som handleder gruppen inte bara
handleder i sakfragan utan dven i processfragan med sarskilt fokus pa hur dialogen i gruppen
fungerar. Handledaren kan sitta med som observator pa nagra moten i gruppen och sedan ge
handledning &ven i hur processen i den partsammansatta gruppen kan forbattras. Detta astad-
kommer ocksa ett larande som foretaget kan ha nytta av.

Ett annat och kanske kompletterande alternativ &r att specialtrana den partsammansatta grup-
pen i eskalationstrappans fyra forsta steg och att ta fram ett formulér dar gruppen sjalva i slu-
tet av varje mote sedan analyserar sitt samarbete utifran dessa dimensioner.

Ytterligare ett alternativ &r att tidigt introducera en praxis for konstruktiva méten dar obero-
ende métesledare tranas for att ombesorja att dialogen blir livgivande, att alla far komma till
tals, att negativa spar undviks och att métet blir 16sningsinriktat. Férdelen med en oberoende
motesledare &r att den inte har egna intressen i ndgon sakfrdga utan bara fungerar som en “’fa-
cilitator” for motet . Annars leds en partsammansatt grupp normalt av en arbetsgivarrepresen-
tant som &ven har egna intressen att driva.

For att fa mer dynamik kunde det ocksa vara bra att vara mer tydlig med rollerna i en parts-
sammansatt grupp. Fackets roll i den partssammansatta gruppen skulle dven kunna vara att
diskutera fragorna med sina medlemmar och sedan foretrada deras synpunkter i gruppen. Pa
sa satt skulle en storre delaktighet i foretaget som helhet kunna uppnas.
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Kartlaggning av samarbete och konflikter

For att ge foretagen en startpunkt kartlade projektet olika aspekter kring hur samarbetet funge-
rade och de organisatoriska férhallanden som skulle kunna ge en potential for konflikter. Or-
ganisationen belystes pa systemniva. Vi formedlade till processledaren och referensgrupperna
i de enskilda foretagen undersokningsresultatet sammanstéllt i en forsta version av ”portrétt”
av foretagen i dessa avseenden. Syftet var att Gppna diskussionen. Portrattet satter igang sam-
tal i gruppen som annars inte skulle ha kommit igang.

| grupperna fick man sedan ta dver sina portratt och justera i dem sa att de upplevdes som
rattvisande. Det var mycket olika hur pass rakt pa sak det gick att vara i de olika foretagens
portratt. Sannolikt berodde det bade pa spelregler i den lokala foretagskulturen och pa att det
fanns inneboende konflikter som man ville hantera varsamt. | portratten fanns majlighet bade
att “vécka sovande bjornar” och att riva upp “gamla sar”, ndgot som kan vara virt att gora ett
strategiskt 6vervagande kring. En ytterligare aspekt ar att det skrivna ordet blir sa hart och
definitivt i jamforelse med det talade ordet. Det fanns behov av att Gvervaga sprakets nyanser
I portratten och det var kanske inte heller allt som skulle skrivas ner. Portrétten skulle fungera
som en utgangspunkt for att definiera forbattringsomraden inte som ett domslut 6ver diverse
tillkortakommanden.

Den ursprungliga tanken var att portrattet skulle aterkopplas till alla i foretaget som deltagit i
enkat och intervjuer. Det gjordes i sin helhet i nagra av foretagen, men inte i andra. Nagra
valde ut en essens av portrattet som man kommunicerade med medarbetarna. Skal till forsik-
tighet i det har avseendet var ocksa att portrattet mojligen skulle kunna bli en bricka i ett in-
ternt maktspel. Man hade sin marknadssituation att tanka pa och ville iaktta forsiktighet med
undersokningsresultatet sa att det till exempel inte hamnade i pressen.

Négra roster fran uppféljningsintervjuerna:

- Portrattet var en forutsattning — vissa tyckte att det tog for lang tid men vi behévde det. Referensgrup-
pen blev valdigt medvetna om vikten av systematiska satt att hantera konflikter och vikten av att kunna
tala om konflikter. Portrattet blev s& bra att det skulle kunna utgora ett viktigt underlag dven i framti-
den. Ett underlag som vi skulle kunna folja upp och halla liv i. Vi kan stélla fragan; s& var det da, hur
ar det nu?

- Portrattets varde kan ifragasattas. VD kande inte igen sig i portrattet, han varjde sig och valde att inte
fasta nagon vikt vid det. Maste alla ga igenom detta? En handlingsplan kan goras utan portrattet.

- Portrattet ar jag tveksam till, kartlaggningen har jag inte lart mig nagot av.

- Braatt portrattet gjordes. Det gav nagot att prata kring. Vi hade nytta av det i ledningsgruppen, pa ar-
betsplatserna och i chefsgrupper.

Att gora en kartlaggning ar en grannlaga uppgift. Vad som ska undersokas, hur det ska goras
och hur det ska anvandas tal att tanka 6ver. Till exempel sa hade vi via deltagande observation
kunnat fa information om kommunikationsmonster i foretaget som var svara for medarbetarna
att sjélva observera. Nu blev vi istéllet varse monstren forst nar vi genomforde utbildning
lokalt och sag hur medarbetare forholl sig till varandra bland annat i diskussioner.

Kartlaggningsinstrumentet skulle kunna formaliseras och mer tydligt 1&nkas ihop med den
utbildningsinsats som ska goras och den information som behdévs for att kunna konstruera en
strategi for att uppna en robust samarbetskultur. Det behdver ocksa finnas mer tydliga former
for hur portrattet ska processas med medarbetarna och hur resultatet av detta ska aterforas in i
handlingsplanen och strategibygget.
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Utbildning

Den utbildning som genomférdes for processledare och referensgrupper och den utbildning
som skedde lokalt i foretagen fungerade bra, men kan maéjligen forstarkas med &nnu mer Gv-
ning och fler praktiska exempel. Det &r dock begransat vad som gar att paverka i ett foretag
via en heldag med chefer/ nyckelpersoner och fackligt fortroendevalda och en halvdag med
medarbetarna.

Inom ramen for vart projekt kunde maximalt 100 medarbetare fa en halvdags kommunika-
tionstraning, indelade i 20 deltagare per halvdag.

Nagra roster fran uppféljningsintervjuerna:

- Viakurserna fick vi en inblick som vi kan ha nytta av. F6r min personliga del ar behallningen att jag nu
vet hur konflikter uppstar och hur de eskalerar. Jag har fatt en tankeram for att sortera mina erfarenhe-
ter.

- Utbildningen har satt spar i bakhuvudet. Man tanker till!

- Skulle vilja trana mer. Anvénd fler sketcher och mer évning med exempel inte bara fran tjanstemanna-
sidan utan ocksa fran hantverkarnas miljo.

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

- Hela personalen skulle ha behovt mer teoretisk kunskap om konflikter, typ de tva heldagar (for process-
ledare och referensgrupper, min anm.) som vi fick i Stockholm.

- Utbildningarna ar punktinsatser, men det behdvs mer kontinuitet 6ver langre tid. Det ar &nd& manni-
skor vi arbetar med och det tar tid att forandra manniskors beteende.

- Vivar nagra stycken som fick mycket, men vi hade svart att formedla det till andra. Vi skulle ha avsatt
mer egen tid och sett till att f& spridning.

| vart projekt fordelade sig utbildningarna lokalt under hela ar 2007 varfor en del foretag fick
sin utbildning sent pa hosten och mindre lokal resonans och forstaelse for vérdet av projektet
under aret. Det ar ocksa viktigt att utbildning for alla medarbetare &r obligatorisk. | ett av fo-
retagen var detta inte uttalat och dar deltog bara drygt halften av medarbetarna.

Ett satt att stimulera alla medarbetares delaktighet &r att istéllet 1agga utbildning lokalt i fore-
taget redan i projektstarten. Utbildningen skulle ocksa kunna renodlas i nagra praktiskt an-
vandbara omraden inom ett storre teoribygge kring samarbete och konflikter. Det visade sig
att konflikteskalationstrappan (se bilaga 1) hade ett stort pedagogiskt vérde och i flera av vara
uppféljningsintervjuer hanvisar vara informanter till den och de diskussioner man har haft
med anledning av den. Ett tankbart innehall i en fokuserad utbildning for samtliga deltagare
skulle till exempel kunna vara kommunikationsféardigheter i konflikteskalationstrappans fyra
forsta steg, dialog, diskussion, debatt, 6verkdrning. En lathund som delas ut efter genomgang-
en utbildning skulle kunna anvandas for att paminna om de insikter man vunnit och om det
gemensamma sprak kring samarbete och konflikter som utvecklats.

For chefer/nyckelpersoner och fackligt fortroendevalda skulle som tillagg och renodling kun-
na utvecklas ett traningsprogram for skonsamma éverkorningar (eskalationstrappans steg
fyra); hur chefer vardar maktens legitimitet i samband med att man i sitt ledarskap avgor fra-
gor som medarbetarna inte kan eller klarar av att avgora sjalva.
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Fem foretag arbetade parallellt i projektet

Vi ville ursprungligen se om foretag i olika branscher skulle ha olika angreppssatt kring fra-
gan konflikthanteringssystem och samarbetskulturer. Verksamheternas inriktning skulle moj-
ligen kunna gora att behoven skilde sig. Foretagen kom ocksa att arbeta olika, men det ar
omdjligt att utifran ett sa litet material avgora om det har med skillnader i verksamheternas
behov att gora eller om det ar en variation som har mer att gora med det enskilda foretagets
forutsattningar.

En ursprunglig tanke var ocksa att foretagen skulle ha majlighet till erfarenhetsutbyte nar de
ingick parallellt i projektet. I realiteten blev det inte sa. Foretagens processledare och parts-
sammansatta referensgrupper traffades pa tre seminarier i Stockholm men kom aldrig att byta
erfarenheter pa ett djupare plan. Sannolikt samverkade en reserverad hallning i foretagen infor
att tala med utomstaende om interna angelagenheter med att dagarnas program inte direkt
medverkade till att sénka trosklarna for att dryfta kansliga fragor eller skapa naturliga forum
for utbytet. | uppféljningsintervjuer fran fyra av fem deltagande foretag lamnas ocksa syn-
punkter pa att utbytet med de andra deltagande foretagen inte levde upp till férvantningarna.

En mojlig forbattring hade varit att minska det teoretiska innehallet i projektets gemensamma
utbildningar till forman for ett utbyte i tvargrupper. Till exempel skulle deltagande foretags
chefer kunna ha utbyte i grupp pa samma satt som de deltagande foretagens olika fackforbund
skulle kunna utbyta i separat grupper. En annan téankbar forbattring kunde ha varit att ha dis-
kussioner med open-space metod dar seminariedeltagarna far anmala de fragor man vill dis-
kutera och sedan efter intresse far majlighet att ga runt mellan ett antal olika diskussionsgrup-
per som ordnas i skilda fragor.

| var diskussion med foretagen om slutsatser fran projektet har vi fatt synpunkter pa att det
aven fortsattningsvis bor ges mojlighet for flera foretag att samverka for att utveckla robusta
samarbetskulturer. Man kan inspireras av varandra och de lokala processledarna kan ha gladje
av ett utbyte med varandra under arbetets gang. Till exempel skulle arbetsgivarorganisationer
kunna organisera denna typ av projekt med flera foretag som arbetar tillsammans.

Variation i handlingsplaner for en robust samarbetskultur

Foretagen har l6st uppgiften att skapa handlingsplaner valdigt olika och man har ocksa skapat
sig olika bilder av vad som skulle uppnas. En del har fokuserat pa system for att hantera kon-
flikter och andra pa att framst utveckla samarbetskulturen i en vidare bemarkelse.

Det har varit en svarighet for foretagen i projektet att ga fran identifierade problemomraden
via aktiviteter och insatser till att bygga en langsiktig strategi med flera komponenter som
stodjer varandra for att uppna ett eller flera 6nskvéarda mal. Mindre organisationer saknar ofta
resurser att bedriva ett strategiskt utvecklingsarbete. Man blir av naturliga skl upptagen med
att skota den dagliga verksamheten och kan ibland sakna den uthallighet som kravs for att
driva projekt som gar utéver det dagliga. Det saknas dessutom ofta personer som har vana att
formulera stringenta strategier. Att det stéller storre krav pa handledning fran det 6vergripan-
de projektet blev vi inte varse i tid. Férmodligen har vi i projektledningen inte lyckats formed-
la definitionen pa en strategi pa ett tillrackligt klart satt. Detta ar nagot som kan forbattras i
modellen. Att formedla nagra praktiska exempel pa hur strategier kan se ut skulle antagligen
ocksa kunna klargora strategitankandet ytterligare.
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Vad kan paverkas genom ett projekt om samarbetskulturer

Sokljuset har satts pa samarbete och konflikter. Det skapas en medvetenhet och en del grund-
laggande insikter. Temat konflikter avdramatiseras vilket gor att samarbetssvarigheter och
konflikter blir begripliga foreteelser i organisationsvardagen.

Nagra roster fran uppféljningsintervjuerna:
- Det blir nog inte farre konflikter. Men man léser dem tidigare, det blir inte surdegar.
- Tack vare en 6kad kunskap om konflikter har det blivit lattare att diskutera mjuka fragor i organisatio-
nen.
- Nyttan &r att vi verkligen har diskuterat problemen och inte bara har gatt omkring och gnallt.

Det ar majligt att bygga bort en del svarigheter och reducera faktorer som ar konfliktdrivande.
Till exempel kan bra métesformer utvecklas, befogenheter, mandat och sanktioner tydliggoras
och chefer kan ges tillgang till utbildning och handledning for att varda maktens legitimitet.
Det kan tydligg6ras vart man vander sig om man inte kan hantera en konflikt sjélv och signal-
systemen for samarbetssvarigheter kan utvecklas.

Nagra roster fran uppfoljningsintervjuerna:
- Vihar férandrat vart satt att prata och kommunicera. Det ar lattare att ta upp konflikter pa ett avdra-
matiserat satt. Manniskor kanner storre trygghet och det finns former och verktyg.
- Tonl&get i organisationen har blivit mindre aggressivt och vi har farre konflikter. Vi har haft ett pro-
blem med en medarbetare som klarades av utan dramatik.
- Nu finns det olika forum fér samrad. For egen del tanker jag andra tankar, mer strukturerat och base-
rat pa en teoretisk forstaelse for konflikter.

Man utvecklar en kunskap och ett gemensamt sprak for samarbete och konflikter. Kénslan av
ansvar for kommunikation och problemldsning okar. Tonléget i foretaget kan forandras nér
chefer och medarbetare blir mer uppmarksamma pa utveckla kommunikativa fardigheter. | en
mer konstruktiv hantering av det mellanméanskliga funderar man en extra gang pa vad som
kan goras innan det gar for langt.

Négra roster fran uppféljningsintervjuerna:
- Sjalv har jag blivit mer uppmarksam och tanker mer pa att lyssna. Man ar mer medveten om monster
och kénner igen saker.
- Alla har borjat tanka pa hur man samarbetar, hur vi satter ihop olika grupper och konstellationer av
manniskor.
- Lyhordheten har blivit stérre och nar man pratar om konflikter s& reagerar personalen. Sjalv har jag
blivit mer observant p& hur andra manniskor reagerar och fungerar.
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Vidmakthallande och utveckling

Projektet lagger grundplattan for att kunna utveckla det goda samarbetet och ha en konstruktiv
konflikthantering. Det har skett en kompetenshdjning bade vad géller teoretisk forstaelse och
praktiska fardigheter. Men efter genomforande behéver foretagens handlingsplaner och stra-
tegier fortlopande underhallas och byggas vidare pa.

| vara ursprungliga projektplaner hade vi tankt att det skulle byggas upp lokala kommunika-
tionsstrategier for att vidmakthalla de nya konflikthanteringssystemen. Det framstod dock
efter hand som nagot dverdrivet att i de deltagande foretagen, som ju &r relativt sma och oby-
rakratiska, uppratta formaliserade kommunikationsstrategier varfor vi 6vergav den tanken.

| flera av foretagen har det betraktats som sjalvklart att efter projekttiden folja upp handlings-
planerna inom ramen for det systematiska arbetsmiljoarbetet eller vid arliga verksamhets-
genomgangar inom alla enheter. En del av projektenkatens fragor kring samarbete och kon-
flikter kan dven integreras i de arliga psykosociala enkatundersékningar som genomfors i fo-
retagen.

Ett utvecklingsomrade skulle kunna vara att konstruera en modell for systemuppfdljning for

de inblandade nar en konflikt har uppstatt i foretaget. Detta for att aterfora kunskap och erfa-
renheter till utvecklingsarbetet inom den robusta samarbetskulturen. Saknas viktiga kompo-

nenter i strategin och upprétthalls kunskaperna?
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Ett nytt koncept for att framja robusta samarbetskulturer

Syftet med vart projekt var att préva en modell for konflikthanteringssystem och det skulle
resultera i en metodik for att frimja robusta samarbetskulturer.

Mot bakgrund av de erfarenheter vi har gjort i projektet nar fem foretag i fem olika branscher
har fatt mojlighet att modellen fér konflikthanteringssystem skulle metodiken i nasta version
kunna se ut sa har;

Introduktion for foretagets ledningsgrupp om hur det gar till att investera i en robust sam-
arbetskultur. Smakprov fran de olika momenten i konceptet.

A 4
Om intresse finns for en fortsattning; undersék motiv och drivkrafter. Bestam inriktning och mal.

v

Processledare utses i foretaget och en partssammansatt referensgrupp déar
VD eller stallforetradare ingar. Commitment for 1 ar.

/

Behov: utveckla strategi for att
frdmja en robust samarbetskultur i
vid bemarkelse.

A 4

Utbildning for alla kring eskala-

tionstrappans steg 1-4 och konflikt-
I6sning. Fokus pa strategier for att
utveckla en robust samarbetskultur.

\ 4

Kartlaggning via enkét och intervjuer; samarbetskultur
och konflikter. Vilka komponenter i strategin finns re-
dan i foretaget och vilka &r utvecklingsalternativen?
Deltagande observation av kommunikationsmonster.

!

Arbetsbok med fordefinierade omraden och
steg att arbeta med.

Tillgang till “konfliktldda” for att processa
fragorna med medarbetarna.

Tillgang till exempelsamling pa strategier for
robusta samarbetskulturer.

A 4
Chefer/nyckelpersoner/fackliga: utbildning i skon-
samma 6verkorningar och principer for att varda
maktens legitimitet.

En langsiktig strategi for den robusta samar-
betskulturen.

A\ 4
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Den reviderade metodiken innebar att det finns tva alternativa végar att ga. Efter en introduk-
tion av konceptet, och en genomgang av motiv och drivkrafter hos ett foretag som anmalt
intresse, blir det mojligt att vélja vag. Antingen fokuserar foretaget pa att utveckla former for
att ta hand om de konflikter som redan finns eller sa valjer man att fokusera pa att utveckla
det robusta samarbetet i en vidare bemérkelse.

Bada varianterna av konceptet ska genomforas snabbare &n i vart projekt och som stod for ett
snabbare genomforande ska foretagen fa mer tydligt definierade steg i utvecklingsarbetet.

Utbildning for alla medarbetare ska genomforas i borjan av arbetsgangen for att framja allas
mojlighet till delaktighet i processen. Innehallet i utbildningarna anpassas beroende pa vilken
variant av konceptet som foretaget valjer.

Kartlaggningarna far ocksa olika fokus beroende pa vilken variant av konceptet som har valts
(se skissen har ovan). Foretag som fokuserar att utveckla robusta samarbetskulturer fortsatter i
en arbetsbok med fordefinierade steg och med tillgang till en exempelsamling pa strategier.
For de som istéllet véljer att utveckla former for att hantera befintliga konflikter foljer ett
moment av att utforma procedurer, roller och riktlinjer for konflikthantering.

De foretag som i forsta hand valjer varianten med férdjupning inom konflikthantering kan
senare vélja att ga vidare med att utveckla den robusta samarbetskulturen i vidare bemarkelse.
Da tillkommer en utbildning kring strategierna och en kompletterande kartlaggning med fokus
pa vilka komponenter i en strategi som redan finns och vilka som behover utvecklas. Sedan
kan de ga vidare med arbetsbokens fordefinierade steg.
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Spridning av resultaten

Under projektperioden har material for intresserade att ta del av lagts ut pa KFS webbplats
under en sarskild ikon pa startsidan. | KFS Magasin, en tidskrift med en upplaga pa 3 200
exemplar som ges ut till medlemsforetagen, kommunledningar och samarbetspartners har fyra
artiklar med olika infallsvinklar fran projektet publicerats. Projektet har &ven presenterats i
KFS arsredovisning 2006 och med en langre artikel i verksamhetsplanen for ar 2007.

Pa en valbesokt VD- och ordférandekonferens for medlemsforetagen inom KFS i november
2006 presenterade Karin Lindgren projektet. En uppskattad presentation gjordes av KFS VD
Erik Helleryd och VD i Gryning Vard Marianne Forslund pa ett styrelseseminarium inom
KFS i september 2007. Branschraden har fortlopande hallits underréttade om handelseutveck-
lingen.

Ett seminarium som presenterat ron i halvtid fran vart projekt har hallits inom ramen for KFS
ordinarie seminarieverksamhet for medlemsféretagen. | december 2008 kommer ytterligare
ett seminarium och da presenteras slutrapporten. | KFS kurskatalog for 2009 erbjuds en serie
seminarier for lokalt genomférande i foretag som vill anvanda det framtagna konceptet.

Aven utanfor KFS har projektet presenterats. P& ett seminarium inom Forum for Konstruktiv
Konflikthantering hdsten 2006 gjordes en presentation av projektets barande idéer av pro-
jektmedarbetarna Linda Persson Melin och Karin Lindgren samt ombudsman Ola Carnelid
fran Lararforbundet. Vid konferensen AFA Sunt Liv i september 2007 presenterades projektet
av Linda Persson Melin, KFS VD Erik Helleryd och Grynings Vards VD Marianne Forslund.
Vid ett seminarium pa Kompetensméssan i Stockholm i oktober 2007 presenterades projektet
av Karin Lindgren, Syvabs VD Lars Gunnarsson och ombudsman Leif B Eriksson fran Sveri-
ges Ingenjorer. Thomas Jordan holl ett seminarium pa Kompetensmassan i Goteborg.

Projektets slutrapport kommer att hallas tillganglig pa www.kfs.net och pa
www.arbetsplatskonflikt.av.gu.se. Webbplatsen Arbetsplatskonflikt vid institutionen for ar-
betsvetenskap, Gateborgs Universitet, har cirka 20 000 besokare/ar.

Arbetsgivarorganisationen KFS arrangerar den 3 december 2008 ett seminarium for sina med-
lemsforetag for att presentera projektets resultat. Dar medverkar Thomas Jordan och Karin
Lindgren tillsammans med foretradare for foretagen Gryning Vard AB och Syvab som har
deltagit i projektet. | KFS utbildningskatalog for ar 2009 finns ett erbjudande till medlemsfo-
retagen att bestalla introduktion, utbildning och konsultstod for att anvanda den metodik som
har vidareutvecklats i projektet kring robusta samarbetskulturer.

Erfarenheterna fran projektet och den vidareutvecklade metodik som blivit resultatet kommer
att integreras i flera olika utbildningar. Dels kommer rapporten att anvéndas inom kursen
”Konflikter i grupper och organisationer” som ges arligen vid Institutionen for arbetsveten-
skap vid Goteborgs universitet. Dels kommer metodiken att inga i utbildningar for organisa-
tionskonsulter, beteendevetare vid foretagshélsor och andra professionella som arrangeras
bland annat av Thomas Jordan.

Nar rapporten ar publicerad kommer den att spridas i vart omfattande kontaktnatverk av orga-
nisationskonsulter (6ver 200) runt om i landet. Vi kommer ocksa att presentera rapporten for
journalister vid de tidskrifter som ar specialiserade pa arbetsmiljo, personalfragor och ledar-
skap.
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Bilaga 3

Exempel pa redskap i strategin for en robust samarbetskultur

A Forum fir tidig problemlésning

= Eafferaster och andra mformella tillfallen att
traffas, prata och 1osa problem.

= "{ippen-dér"-policy: chefer har ansvar ar byssna
till medarbatare vid problem.

= Arbetsplatsiriffar med ett format som inbjuder @il
ait i konsiruktiva former ta upp och soka losningar
vid meningsskiljaktigheter och Tritationer.

= Morgonmiten eller liknande med tlihakablick
och planering.

= Unvecklingssamtal/'medarbetarsamtal

= Handlednimg i grupp. .

= Samordningsmdten fir ansvariga fran olika
verksambeter.

= Unvarderingsmtin for miten

E. Stid fir individoell kompetensniveckling

= Former fir regelbunden individuell serkoppling
fran chef och kollegor.

= Valfunperande medarbetarsamital som identifierar
och tgardar otllfredstillande simationer samr
utwvecklingshehow.
= Arerkommande forthildning i kenflikthantering,
konmmmnikation, personlighetspsykologi, ledar-
och medarbemrskap, etc.

€. Stad for skickligt ledarskap

problemlosande forhandlingar och sjmrmslkt.

= Sjalvstyrande samtalsgropper for chefer,

» Ledarskapspolicy som beskriver chefers answar
och ledarskapsroll vad zaller samarbetsrelationer
och konflikthantering (t.ex. "oppen~dormr-princip').

D. Atgiirder fir problemlizande kultur

= Lamillzangliz och behovsbaserad grupphand-
ledning (t.ex. ova in goda former for arbets-
platstrafiar), feambuilding och awwindarsoyrd
forthildnme for ledare, medarbetare och
arbefsETUppEr.

= Gemensam fortbildning for medarbetare i med-
arbetarskap, konfliktkmekap, problemlosands
konrmmikation och sjahvinsike.

= Aerkommande arbete i arbetsprupper kring
virdegrund och forhallningssat.

= Aknviteter som frimjar goda relationsr och god
stinming bland medarbetama.

E. Principer, regler och mtiner

= Butin far utvirdering av hor arbetsgruppers och

= Reglering av roller, ansvar och befozenheter.

= Riktlinjer och procedurer for hantering av Ster-
konmmande konflikter.

= Skxfiliz policy om varden och rktimjer for sam-
arbete och hantering av twister och samarbets-
problem

= Fartin fiir atr formulera och forankra mal, identitet
och siratemier, t.ex. genom att mwobvers personal i
arbetet med affarsplan‘verksamhbetsplan.

= Handlingsplaner for fall med krinkande sirbe-
handling, sexnells rakasserier, diskriminering, etc.

F. Reglering av makianviindning

= Tydlig reglering av befogenheter att fatta beshat
och anvinda zanktioner och beloningar,

= Fonmer fir att medverandegora chefer om befint-
lira maktbrefozenheter och sanktionsmajlizheter.

- Aterkommande irining for chefer i konstrukiiv
Ekonfrontation och skonsanyms dverkdrmingsr.

. Signaler om samarbefsproblem

» Bartiner for att adigt identifiera, wtveckla 1osmingar
f5r och lira av Aterkommande friktioner.
= Fegelundna arbetsmiljdondersoknimgar.
= Regelbunden "hilsocheck™ aw organisationen. fex.
gﬂ:umdl:gn.uswmgmms
k

- Unra:klingsm.txl anvinds som insmament far
Ekonfliktiorebyggande.
= Bxitintervjuer eller enkater (nir en anstalld shatar).
= Lipande nppfoljning, avrapportering och
uivardering av konflikthanteringssystemet.

H. Imstanser atf vinda sig till

= Medarbetare och chefer etbjuds 13rillzingliz
intern eller extern konfliktvigledning av en
kompetent person som kan erbjuda ridsivoing,
handledning/coaching och processledning,

= Procedurer som medarbetars kan ta i ansprak vid
mer svarldst problem: informell problem-
ﬁs-m medling, personalpanelhearing,

ljedomsforfarands.

= Former fir problemldsande samarbete mellan
Zivare.

= Avtal med extern orgamisationskonsalt foretags-
hilsovérd med kompetens art athets med kraftigt
eskalerade konflikter.

I Information

= Parsonalhandbok som uppdsteras regelbundet.
= Intern webbplats med information om det stéd
organisationen kam erbjuda vid samarbetsproblem
och konflikter.

J. Ansvar

= Raglering av wem som har snevar for e forvalta
och niveckls strategin f5r en robusts samarbets-
Enlmr.

= Arbetzmilidkommitte, samverkanszrupp eller annat
rad for uppfaljning och styming av systemet, ev.
med representanter for berdrda parter {arbets-
givare, personalansvarizs, fackfireningar, skydds-
ombud, et}

Thomaz Jordan, Insnnicionen @ arberrverenskap, Goreborgs wuversing, december 2007, themar jordaniay. gu.0e
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Strategi for en robust samarbetskultur: Atgardsbehov

Organisation:

Finns idag Atgardsforslag

A. Forum for tidig
problemldsning

Hur gor vi det latt for
medarbetarna att 16sa
problem tidigt och i kon-
struktiva former?

B. Framja skickligt
medarbetarskap

Hur framjar vi 6kad kun-
skap, vilja och forméaga
till konstruktivt samarbete
bland medarbetarna?

C. Stod for skickligt
ledarskap

Hur framjar vi ett skick-
ligt ledarskap?

Thomas Jordan, Institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet, januari 2007, thomas.jordan@av.gu.se
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Finns idag

Atgardsforslag

D. Atgérder for att framja
problemldsande kultur

Hur framjar vi utveck-
lingen av en problemlo-
sande samarbetskultur?

E. Organisation

Hur ger vi medarbetarna
stdd for problemlosning
genom tydlighet kring vil-
ka principer och regler
som galler i organisatio-
nen?

F. Maktanvandning

Hur ser vi till att det finns
goda mojligheter att ge-
nom maktingripande av-
sluta konflikter dar sam-
forstandslosningar ar
ouppnaeliga?

Thomas Jordan, Institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet, januari 2007, thomas.jordan@av.gu.se
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Finns idag

Atgardsforslag

G. Signaler om
samarbetsproblem

Hur far organisationen
signaler om samarbets-
problem som behdver at-
gardas?

H. Personer att vanda
sig till

Vart kan medarbetare
vanda sig om det uppstar
svarlosta samarbets-
problem?

I. Information

Hur far medarbetarna
tillgang till den informa-
tion de behdver vid konf-
likter?

J. Ansvar

Vem har ansvar for att
driva fragor kring samar-
betskultur och konflikt-
hantering?

Thomas Jordan, Institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet, januari 2007, thomas.jordan@av.gu.se
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Fragor om samarbete, problemldsning och konflikter pa arbetsplatsen
Samarbete och problemldsning

1. Hur tycker du att samarbetet fungerar inom och mellan grupper pa din arbetsplats?
Mycket bra  Ganskabra  Varkeneller Ganska daligt Mycket daligt  Ej relevant

Inom min arbetsgrupp ] ] ] ] L] L]
Mellan min grupp och andra ] ] ] ] L] L]

2. Nar det uppstar problem eller irritationer i samarbetet kan jag rakna med att vi kan komma
fram till en bra 16sning genom att fora ett konstruktivt samtal.

Stammer Stdmmer Stammer Stammer Stadmmer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
L] L] L] L] L]

3. P& min arbetsplats umgas vi med varandra som likvardiga personer, oberoende av vilken
yrkesgrupp vi tillhor eller vilken position vi har.

Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
L] L] L] L] L]

4. Pa min arbetsplats faller vi inte forhastade omdémen om varandra. Om nagon sager nagot
som verkar dumt eller konstigt tar vi forst reda pa bakgrunden till det som sagts.

Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
Ll [] [] Ll Ll
5. Konflikter ses som tecken pa att organisationen behdéver ses 6ver och forbattras.
Stammer Stdammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Vet gj
] [ [ ] ] ]

6. Vi kunde ha farre samarbetssvarigheter om vi hade tydligare regler och éverenskommelser
om vad som ska galla nar olika synsatt konfronteras med varandra.

Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Vet gj
] [ [ L] L] L]
7. Vi har for mycket regler, rutiner och handlingsplaner.
Stammer Stdmmer Stdmmer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Vet gj
L] [] [] L] L] L]

Forekomst och konsekvenser av konflikter

8. Det finns pa min arbetsplats samarbetssvarigheter som paverkar min trivsel negativt.
Stdmmer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt

0 [ [ 0 U
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9. Det finns pa min arbetsplats samarbetssvarigheter/konflikter som leder till férsamrad kvali-
tet och/eller effektivitet.

Stammer Stadmmer Stadmmer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
L] L] L] Ll L]
10. Har du under senaste aret varit sjukskriven till fljd av samarbetssvarigheter?
Nej Ja, nagon gang Ja, ett flertal ganger
L] [ L]

11. Har du sjalv under senaste aret 6vervagt att sluta/byta arbete till foljd av dalig stamning,

samarbetssvarigheter eller konflikt med din chef?
Nej Ja, négon gang Ja, ett flertal ganger

O

12. Har du under senaste aret haft fysiska besvar (t.ex. huvudvark, magont, spanningar i

muskler, illamaende) som du tror beror pa samarbetssvarigheter?
Nej Ja, négon gang Ja, ett flertal ganger

L] 0 L]

Stod for konflikthantering

13. Man kan lita pa att min chef/mina chefer ar beredda att ta tag i besvérliga situationer och
om noédvandigt anvanda sin makt for att fa ett avslut pa konflikter.

Stdmmer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Vet gj
L] L] L] L] L] L]

14. Vi har val fungerande moten dar vi tidigt kan ta upp och I6sa meningsskiljaktigheter och
irritationer.

Stammer Stdmmer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Ej relevant
Ll [] [] Ll Ll Ll

15. Om det uppstar svarlosta samarbetsproblem kan jag rakna med att fa det stod jag behover

genom att vanda mig till:
Stdmmer Stdmmer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt

Min chef O O] L] L] [
Min chefs chef O O O] ] [
Personalavdelningen O O O] O [l
Foretagshalsovarden W O O ] [
Skyddsombud ] O] L] L] [
Facklig foretradare O l ] [ 0
Min fackforenings regionala kontor [ ] ] L] []
Annan 1: O O O] ] [
Annan 2: O O O] ] [
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/Reviderad/
Enkat om samarbete, problemldsning och konflikter pa arbetsplatsen

Enkéten innehaller dels rena fragor, dels pastaenden dar vi ber dig ta stéallning till om de
stammer eller inte stammer med hur du upplever din arbetsplats. Tank i forsta hand pa hur
det fungerar pa din egen enhet. Det finns plats efter fragorna for kommentarer och komplette-
rande synpunkter.

Samarbete och problemldsning

16. Hur tycker du att samarbetet fungerar inom och mellan grupper pa din arbetsplats?
Mycket bra  Ganskabra  Varkeneller Ganska daligt Mycket daligt  Ej relevant

Inom min arbetsgrupp O O] ] [l ] ]
Mellan min grupp och andra ] O O] ] L] L]

17. Nar det uppstar problem eller irritationer i samarbetet kan jag rakna med att vi kan kom-
ma fram till en bra I6sning genom att fora ett konstruktivt samtal.

Stammer Stdmmer Stdmmer Stammer Stdmmer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
L] L] L] L] L]

18. Pa min arbetsplats umgas vi med varandra som likvardiga personer, oberoende av vilken
yrkesgrupp vi tillhor eller vilken position vi har.

Stammer Stdmmer Stammer Stammer Stadmmer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
L] L] L] L] L]

19. Pa min arbetsplats faller vi inte forhastade omdémen om varandra. Om nagon séger nagot
som verkar dumt eller konstigt tar vi forst reda pa bakgrunden till det som sagts.

Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
Ll [] [] Ll Ll
20. Vi dr mestadels raka mot varandra nar det uppstar irritationer och missférstand.
Stammer Stdmmer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
] [ [ L] L]

Forekomst och konsekvenser av konflikter
21. Det finns pa min arbetsplats samarbetssvarigheter/konflikter som paverkar min trivsel

negativt.
Stdmmer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
] [ [ L] L]

22. Det finns pa min arbetsplats samarbetssvarigheter/konflikter som leder till forséamrad kva-
litet och/eller effektivitet.

Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt
U] ] ] O] O]

23. Har du under senaste aret varit sjukskriven och ser samarbetssvarigheter som en bidra-

gande orsak till sjukskrivningen?
Nej Ja, nagon gang Ja, ett flertal ganger

0 [ U
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24. Har du sjalv under senaste aret 6vervagt att sluta/byta arbete till f6ljd av dalig stamning/

samarbetssvarigheter i din arbetsgrupp eller konflikt med din chef?
Nej Ja, nagon gang Ja, ett flertal ganger

O

25. Har du under senaste aret haft fysiska besvar (t.ex. huvudvérk, magont, spanningar i
muskler, illamaende) som du tror beror pa samarbetssvarigheter?

Nej Ja, ndgon gang Ja, ett flertal ganger
L] [ L]
26. Har du under det senaste aret blivit utsatt for trakasserier/mobbning pa din arbetsplats?
Nej Ja, ndgon gang Ja, ett flertal ganger
L]

Stod for konflikthantering
27. Man kan lita pa att min chef/mina chefer ar beredda att ta tag i besvarliga situationer och
om noédvandigt anvanda sin makt for att fa ett avslut pa konflikter.

Stammer Stdmmer Stdmmer Stammer Stammer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Vet g
Ol O] O] Il Il Il

28. Vi har pa min enhet vl fungerande moten dar vi tidigt kan ta upp och I6sa menings-
skiljaktigheter och irritationer.

Stdmmer Stdmmer Stdmmer Stdmmer Stdmmer
inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Ej relevant
L] [] [] L] L] L]

29. Om det uppstar svarlosta samarbetsproblem kan jag rakna med att fa det stod jag behover
genom att vanda mig till:

Stammer Stdmmer Stdmmer Stammer Stammer Vet gj/

inte alls i liten grad delvis i hog grad helt Ej relevant
Min chef OJ ] ] L] L]
Min chefs chef O ] O O l (]
Personalavdelningen ] O O O l (]
Foretagshalsovard el. motsvarande [ ] ] O O O]
Skyddsombud O ] [ L] [ L]
Facklig foretradare O ] OJ ] L] L]
Min fackforenings regionala kontor[] ] ] O OJ L]
Annan 1: O ] (] O [ L]
Annan 2: O ] ] O ] L]

30. Finns det nagot du vill lagga till eller kommentera?
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Arbetsblad: Arbetsplatsens konfliktpotential

Material ni behdver: grén och réd fargpenna eller krita.

Arbetsbladets syfte &ar att underlatta kartlaggningen av ogynnsamma forutsattningar i organi-
sationen pa en arbetsplats, forutsattningar som dels kan utgéra en kalla till uppkomsten av
konflikter, dels kan forsvara att konflikter och samarbetsproblem hanteras pa ett konstruktivt
sétt.

Genom att anvanda en kombination av en checklista och farglaggning av en "kartbild" kan
man dra nytta av bade analytisk information och mer intuitiv och svarformulerad kunskap.

Arbetsbladet kan anvandas av en chef eller konsult pa egen hand, eller annu hellre for att lata
medarbetare och chefer pa en arbetsplats genom diskussioner i mindre grupper identifiera
oklarheter och problemomraden i den egna organisationen. Erfarenheten visar att man pa sa
lite tid som en halvtimma kan fa en god overblick Gver var i organisationen det finns olésta
problem.

Arbetsbladet bestar av en karta dar olika aspekter av arbetsplatsen symboliseras av olika sor-
ters byggnader. Uppgiften bestar i att en och en ga igenom de olika delarna av arbetsplatsen
och gora en bedémning av om de &r i balans eller inte. Arbetsplatsen betraktas hdar som ett
samhalle dar olika delar maste fungera bra ihop for att helheten ska fungera val. Om det finns
storningar eller bristande passform vad géller en del av "samhéllet" sa kan det leda till stor-
ningar i enskilda personers arbetsvardag genom att manniskor blir frustrerade och tar ut sin
frustration pa varandra. Det egentliga problemet ligger kanske pa ett annat plan.

Nedan finns en forenklad checklista som férklarar vad de olika byggnaderna pa kartan star
for. Meningen &r inte att ni ska besvara varje enskild fraga, utan att ni genom fragorna ska fa
en kansla for vad respektive byggnad handlar om. Ga igenom dem en och en och farglagg de
olika byggnaderna efter hur ni tror att det ar stallt med dem. Gront betyder att den delen fun-
gerar bra som den dr, rott betyder att det finns obalanser, brister eller andra problem. Om ni
exempelvis bedomer det sa att stodfunktionerna fungerar illa (t.ex. att det saknas rutiner for
aterkommande problemsituationer och detta leder till standiga slitningar mellan olika yrkeska-
tegorier) sa fargar ni den byggnaden réd. Om ni tycker att det &r klart och tydligt vad organi-
sationen har for mal och tror att alla & Gverens om att det ar bra mal, da fargar ni flaggan
gron. Ni kan ocksa blanda: sma problem i en funktion kan visas med lite rétt men mest gront.

Checklistan baseras pa Glasls modell 6ver organisationens konfliktpotential samt Weisbords
sexboxmodell. Kéllor:

EKSTAM, K. (2000) Handbok i konflikthantering, Liber Ekonomi.

GLASL, F. (1997) Konfliktmanagement. Ein Handbuch fur Fihrungskrafte, Beraterinnen und
Berater, 5. Auflage. Bern: Paul Haupt Verlag.

Jordan, T. (2002),_http://arbetsplatskonflikt.av.qu.se, Institutionen for arbetsvetenskap, Géteborgs universitet.
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Checklista for arbetsplatsens konfliktpotential (version 2)
Finns det under respektive rubrik oldsta problem som kan skapa friktioner och konflikter?

I. Identitet

Ar organisationens dvergripande mal och funktion i samhéllet klart formulerade, entydiga och
oomstridda?

Finns det meningsskiljaktigheter kring vilka véarden och kvalitetskriterier som ska vara vagle-
dande for verksamheten?

Ar personalen stolt dver sin organisation?

Finns det aspekter av organisationen som man inte kan prata 6ppet om?

Il. Strategi

Finns det olosta tvister om vilka konkreta mal som ska uppnas?

Finns det meningsskiljaktigheter om vilka metoder/arbetssatt man ska anvanda for att na malen?
Finns det val fungerande metoder att koordinera medarbetares, gruppers och enheters arbete sa
att alla i rimlig grad stravar efter samma mal med andamalsenliga metoder?

1. Struktur

Fungerar arbetsférdelningen mellan olika enheter och personer val?

Ar fordelningen av ansvar och befogenheter klar och tydlig?

Ar arbetsbelastningen rimlig?

Har personalen tillgang till de resurser (t.ex. tid) och den kompetens de behdver for att kunna
skota sina arbetsuppgifter val?

V. Stddsystem

Finns det val fungerande rutiner och procedurer for att ta hand om de arbetsuppgifter och pro-
blem som férekommer?

Har personalen tillgang till adekvat utrustning?

Ar den fysiska arbetsmiljon rimlig?

Hur fungerar informationskanalerna mellan olika delar av organisationen?

V. Beloningssystem och aterkoppling

Uppfattas Iénenivaer och férmaner som oréattfardiga pa ett sadant satt att det uppstar spanningar
mellan personer/yrkesgrupper/enheter eller mellan medarbetare och ledning?

Far personalen uppskattning for sina arbetsinsatser?

Finns det val fungerande metoder for att hantera situationer dar personer inte lever upp till de
rimliga krav man kan stélla pa deras arbetsinsatser?

VI. Relationer och kultur

Hur &r samarbetsklimatet, stdmningen?

Hur hanteras samarbetsproblem och konflikter?

Finns det osunda informella roller bland personalen och mellan enheter?
Finns det en rimlig grad av tolerans for egenheter och olikheter?

VII. Ledarskap

Har cheferna vilja och formaga att ta ansvar for sin ledarroll vad géller psykosociala forhallan-
den?

Ar chefernas ledarstilar adekvata?

Har cheferna de kompetenser (saval inom sitt sakomrade som manskliga) de behover for att
fylla sin ledarroll?

Finns det acceptans bland personalen for ledarskapet?

VIII. Omvérldsférandringar
Pagar det viktiga forandringar i organisationens yttre omvarld som skapar behov av genomgri-
pande foérandringar inom organisationen?

Jordan, T. (2002),_http://arbetsplatskonflikt.av.qu.se, Institutionen for arbetsvetenskap, Géteborgs universitet.
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Bilaga 7

Ett satt att beskriva vad som gar att paverka med ett forandringsprojekt av detta slag &r att tala
i termer av "harda" och "mjuka" delar.

""Harda' delar ar det som &ar formaliserat, till exempel;

Riktlinjer for hur konflikter ska hanteras (t.ex. hur man kan ga tillvaga, vart man kan
vanda sig och vilka problemlésningsformer som erbjuds)

Arbetsbeskrivningar, t.ex. vad géller ansvar och befogenheter

Roller och tjanster, som t.ex. att utse en personalspecialist till konfliktvagledare
Riktlinjer for utformning av arbetsplatstréaffar

Manual for arlig 6versyn av hur organisationen fungerar

Kravprofil vid rekrytering av chefer

En skriftlig vardegrund kring medarbetarskap, ledarskap, samarbete och problemlds-
ning

Genomarbetad information pa intern webbplats om konflikthantering

Langsiktigt ledarutvecklingsprogram kring t.ex. medarbetarsamtal och konflikthanter-
ing

Rutin for medarbetarenkat och uppféljning av resultat

"Mjuka' delar ar de forandringar som sker i manniskors tankande och beteende (som
individer och som grupp) som till exempel,

Okad medvetenhet om temat konflikter

Storre kunskap om hur konflikter fungerar och om konstruktiva sétt att hantera dem
Gemensamt vokabular for att tala om samarbetsfragor, problemlésning och konflikter
Andrad installning till smé& och stora konflikter, t.ex. avdramatisering, storre kansla av
sékerhet

Storre kansla av ansvar hos ledare och medarbetare for att ta itu med begynnande
samarbetssvarigheter

Okade personliga fardigheter i problemlésande kommunikation

Foréandrade forvantningar och normer kring hur man bor kommunicera och agera i po-
tentiella konfliktsituationer

Andrade vanor vid formella och informella moten

Idealt sett finns det en balans mellan harda och mjuka delar och de stodjer varandra. Stora
positiva fordndringar i medvetenhet, kunskap, installningar, fardigheter, normer, etc. ger stora
effekter pa manniskors formaga att flexibelt och konstruktivt ta ansvar for att sjalva I6sa de
(ibland helt nya) fragor som uppstar. Da minskar ocksa betydelsen av att ha detaljerade "har-
da" redskap. Men det kravs ofta uthalliga och kraftfulla insatser for att det ska ske mer bety-
delsefulla forandringar i de mjuka delarna. | vantan pa dessa kan de harda delarna ha en
mycket stor betydelse som ramar och konkreta redskap for tidig problemldsning och hantering
av redan etablerade konflikter.



