Arbetsblad och kompletterande arbetsmaterial 1 anslutning till

Thomas Jordans foreldsning for chefer vid Sahlgrenska sjukhuset 6.9
2019

P& foljande sidor finns forst de tre arbetsblad som introducerades under
foreldsningen, 1 pdf-format. De sidor som kan fyllas 1 finns ocksd som separata
dokument 1 word-format, si att man kan Ooppna dem i egen dator och ddrmed
enklare kan skriva in egna slutsatser an 1 pdf-filer.

Efter de tre arbetsbladen 1 denna fil finns ndgra sidor med kompletterande material
till arbetsblad 1. Dessa ér kopplade till tva av hornen 1 konflikttriangeln:
C-hornet: Fragor med konfliktpotential och vanligt forekommande behov
B-hornet: Kriterier for rattfardighet, skonsamma 6verkdrningar och en oversikt
over de fyra grundansatserna som finns for att 16sa fradgor med konfliktpotential.

Jag hoppas att detta material kan vara ett stod 1 situationer dér det finns ndgon typ
av motstdnd 1 angeldgna forandringsprocesser (som t.ex. att ta tillvara pa
mojligheter med digitalisering).

Det gér bra att kontakta mig om det finns frigor (som inte tar alltféor mycket tid
att besvara ...).

Thomas Jordan (lektor i arbetsvetenskap vid Goteborgs universitet och utbildare
1 eget foretag)

thomas.jordan@perspectus.se

0722006710



Arbetsblad 1: Nar medarbetare reagerar med motstind mot

forandringar

Om du vill "packa upp" ett upplevt motstand hos dina medarbetare kan Galtungs ABC-modell
vara till stod. Vad beror motstandet pa? Finns det sakliga skdl bakom motstandet, s& som
faktiska eller befarade forsdmringar i medarbetarnas arbetsférhallanden (C-hérnet)? Har
medarbetarna reagerat negativt pa hur ledare kommunicerat och agerat i samband med
pagaende forandringsarbete (B-hornet)? Hur ser medarbetarnas tolkningar, beréttelser,
reaktioner och sinnesstaimning ut (A-hdrnet)? Nér du har hypoteser om kéllorna till motstind,
prova om dessa hypoteser verkar stimma, genom att prata med medarbetarna. Nir du tycker
dig ha en god forstdelse av motstdndets kéllor ar det dags att utforma strategier for att hantera

dessa kallor.

Beteende

B

Bilder,
tolkniégar A C :BrzLisvsen
Reaktioner
ABC-modellens C: Sakfragor, B: Beteenden A: Tolkningar,
tre hérn intressen, behov reaktioner
Kdllor till Hur medarbetarnas Hur chefer och andra | Medarbetarnas bilder
motstdnd intressen och behov kommunicerar och av vad som hander
paverkas (kommer i agerar i samband med | och av ledningen.
klam) av forandringar. | organisationsfor- Vilka berattelser har
— Intressen andringar kan i sig medarbetarna om det
— Behov (t.ex. behov | vara en kalla till som pagar och fore-
av att halla god motstand. star i organisationen?
kvalitet; rimlig Vilka kanslor vacks?
arbetsbelastning; Upplevelse av att Vilka installningar har
kunna ha inflytande) | fragor inte hanterats | de till arbetsgivaren?
pa lampligt satt
vacker motstand. Jmf.
forskning om
"procedural justice"
Strategier for att | e Gora riskanalysav | e Anvinda fyra an- e Underhalla kon-
férebygga och hur intressen och satser situations— textmedvetenhet
hantera behov kan paver- anpassat: dialog, e Efterfraga och tala
motstdand kas diskussion, regel- om medarbetarnas
(exempel) e Bekrifta legitimi- styrda procedurer, tolkningar (narra-
teten i medarbe- éverkorning. tiv)
tarnas intressen e Skonsamma e Vara sa trans-
och behov overkoérningar parent som majligt

Thomas Jordan, augusti 2019
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Arbetsblad 3: Nar man i princip vill genomfora en forandring —
men det hiinder inte sa mycket ...

Hiér &r ett arbetsblad som kan anvindas for att underséka om man sjdlv (som individ, grupp
eller organisation) har en ambivalens infor att ta itu med en Onskad fordndring. Metodiken
kommer fran de amerikanska psykologerna och forskarna Robert Kegan och Lisa Lahey, och
gér under namnet immunity to change. Grundtanken &r att om man a ena sidan vill (eller sdger
sig vilja) genomfora en fordandring, men den blir inte riktigt av, da kan en forklaring vara det
Kegan och Lahey kallar competing commitments, som ungefar kan dversittas till konkurrerande
intressen, dér de intressen som blockerar fordndringen ofta &dr outtalade eller till och med
omedvetna. Genom att formulera de konkurrerande intressena klart och tydligt blir det léttare
att utveckla en handlingsplan som har béttre forutséttningar att leda dit man vill komma (eller
avsta fran orealistiska visioner).

Det handlar om att formulera egna svar pa fyra fragor:
1. Vad det ar du/ni vill uppna?
2. Vad det ér du/ni gor eller inte gor som hindrar dig/er fran att uppnd de mal ni har?
3. Vilka dolda konkurrerande intressen kan finnas?
4. Vilka underliggande (ev. falska) antaganden péaverkar instéllningen?

Nedan ges ett (fiktivt) exempel pa hur det kan se ut:

Vad ar det du/ni vill uppna? o Kraftfullt utnyttja mojligheterna med digitalisering for att
battre utnyttja begransade resurser och darmed forbattra
varden.

Vad ar det du/ni inte gor e Avsatter inte tid och engagemang for att satta ossin i

och/eller goér som hindrar mojligheter med digitalisering.

dig/er att uppna malen? e Utser inte processledare med tid, resurser och befogenheter
att kraftfullt driva férandringsprocesser.

Vilka dolda konkurrerande o Halla en hart pressad verksamhet rullande.

intressen kan finnas? e Arbete med digitalisering kan inkrdkta pa tiden for att skota
kdarnuppdraget.

e Varna om att kunna fokusera pa att arbeta med vard och
manniskor snarare an teknik och férvaltning.

Vilka bakomliggande (ev. e Digitalisering kommer att gora varden mer opersonlig och

falska) antaganden paverkar byrakratisk for vara patienter.

instéllningen? e Arbete med digitalisering kommer att 6ka arbetsbelast-
ningen.

e Digitaliseringsarbetet kommer att innebara férandringar i
arbetsorganisationen som kommer att vacka motstand och
kritik i en redan anstrangd situation. Detta kan komma att
gbra mig/oss impopuladra hos personalen och ytterligare
forvarra bemanningsproblematiken.

Instruktion:

Lis igenom frdgorna och exemplet ovan ordentligt, sa att idén med arbetsbladet ar tydlig.
Besvara sedan fragorna i den tomma tabellen pa nésta sida sa drligt som mojligt. Gérna i
dialog med en kollega.

Niér de fyra fragorna &r besvarade: 6vervdg om du kan dra slutsatser om vad som bor goras.

Referenser:

Kegan, R., & Lahey, L. L. (2001). The real reason people won’t change. Harvard Business Review, November 2001.
Kegan, R., & Lahey, L. L. (2009). Immunity to change: How to overcome it and unlock potential in yourself and your
organization. Harvard Business Press.



Arbetsblad: konkurrerande intressen

Vad ar det du/ni
vill uppna?

Vad ar det du/ni
inte gor och/eller
gor som hindrar
dig/er att uppna
malen?

Vilka dolda
konkurrerande
intressen kan
finnas?

Vilka bakom-
liggande (ev.
falska) antaganden
paverkar install-
ningen?

Thomas Jordan, augusti 2019



gleerups
Bilaga 4.1

Inventering av forutsigbara konfliktfragor

Pi alla arbetsplatser finns det teman som har en viss konfliktpotential, det vill siga man maste rikna med att per-
soner eller grupper kommer att ha 6nskemal som av och till blir blockerade. Beroende pa verksamhetens karaktir
och eventuella pigaende forindringsprocesser ir det olika sorters teman som kan bli aktuella. Varje arbetsplats
har sin sirskilda profil vad giller konfliktpotentialen. Vilka av foljande teman kan innebira viss konfliktpotential
inom organisationen? Lista punkter. Som stéd kan du anvinda listan med ”Exempel pa fragor med konfliktpo-
tential” som finns lingst i slutet av bilagan.

Fordelningsfrdagor

Pengar: till exempel prioriteringar i budget eller fordelning av [6neutrymme.

Arbetsborda: fordelning av arbetsbordan mellan individer, grupper, enheter eller yrkesgrupper.

Tid: Vad ska vi ligga tid pa och hur mycket tid ska liggas pa en viss arbetsuppgift?

Positionsfrdagor

Hur ska en befintlig position besittas, till exempel en viss tjinst, roll, arbetsuppgift eller placering som personer
har onskemal om att fa eller slippa? Vem ska arbeta pa en viss tid och vem eller vad ska finnas pa en viss plats?

Utdrag ur boken Az bygga en robust samarbetskultur. Forebygga konflikter i arbetslivet av Helén Carlson, Thomas Jordan och
Anette Olheim. © 2019 Forfattarna och Gleerups Utbildning AB.

Lis mer om boken pd www. gleerups.se, dir ocksd bokens samtliga bilagor finns f6r nedladdning.



gleerups

Bilaga 4.1 (forts.)

Exempel pa fragor med konfliktpotential

Med utgingspunkt frin vara konsultuppdrag och det vi ser dir har vi listat frigor/teman som
ofta dyker upp som en del i konfliktsituationer. Vi ser ocksa att flera av dem riskerar att ater-
komma och eskalera om man inte inrittar former for att hantera dem. Vi har formulerat dessa

fragor som onskemal.

Fordelningsfragor — 6nskemal om

Pengar

« att fi hogre 16n

« att fi pengar till visst projekt

« att f4 gi en viss fortbildning

« att fi kopa in viss utrustning

« att f4 mer resurser for att klara av det upp-
drag man har (till exempel f6r att anstilla
mer personal, kunna ta in vikarier)

« att fa 6vertid utbetald i pengar

« att fi pengar till externt stod, till exempel
for utveckling av verksamheten eller hand-
ledning.

Arbetsborda

« att fi avlastning genom att arbetsuppgifter
liggs pa andra

« att fa slippa vissa besvirliga arbetsuppgifter

« attinte fi nya arbetsuppgifter utan att nig-
ra andra tas bort

« att inte behova ta kollegans arbetsuppgifter
vid olika typer av frinvaro

« attienforindringsprocessfiavlastningiordi-
narie arbetsuppgifter.

Tid

« att fi mer tid for att kunna utfora arbets-
uppgifter med god kvalitet

« att fA rimlig tid att introducera/utbilda nya
kollegor

« att fA rimlig tid atc lira sig nya arbetssitt,
metoder, datasystem etc.

« att f4 mer tid med kollegor och/eller chef

« att fi tid for terhimtning och reflektion

« att andra (kollegor, chef, medarbetare) ska
prioritera sin tid pa annat sitt (till exempel
avsitta mer tid for att gora saker som ir
viktiga for mig)

« att motestid ska anvindas mer effektivt (det
vill siga pa de frigor jag tycker ir viktiga).

Positionsfragor — 6nskemal om

« att fi en viss tjinst

« att fi vara projektledare i visst projekt

« att fd vara med i en arbetsgrupp i en viktig
friga

« att en viss person man anser limplig ska fa
en strategisk position

« att slippa otacksam arbetsuppgift som mas-
te goras av nagon

- att f ett visst arbetsrum

« att bli tilldelad viss position i ett arbets-
eller semesterschema

« att fi (eller slippa) arbeta i visst arbetslag
eller med viss kollega

« att fi anvinda viss lokal for viss verksamhet
under vissa tider

« att fi mojlighet ate skaffa sig erfarenheter
genom att praktisera i visst ssammanhang.

Strukturfragor — 6nskemal om

« att arbetssitt/metodik/rutiner ska forind-
ras (eller inte forandras) pa visst sitt

« att Andra system for arbetsscheman

« att dndra principer for overtidsersittning

« att vissa befogenheter ska kopplas till viss

roll

Utdrag ur boken Az bygga en robust samarbetskultur. Forebygga konflikter i arbetslivet av Helén Carlson, Thomas Jordan och
Anette Olheim. © 2019 Forfattarna och Gleerups Utbildning AB.

Lis mer om boken pd www. gleerups.se, dir ocksd bokens samtliga bilagor finns f6r nedladdning.



gleerups

« att forindra hur beslut bereds och avgors

« att lonesittningen ska vara mer rittvis

« att det ska finnas tydliga l6nekriterier

« att foreslagna organisationsforindringar
inte ska genomforas.

Beteendenormfragor — 6nskemal om

Bemotande

« att bli bemott pa ett mer respekefulle sate

« att slippa hora nedsittande kommentarer
och skimt

« att andra ska vara villiga att avsitta tid for
att losa fragor

« att andra ska vara mer flexibla och till-
motesgiende

« att andra ska hilla 6verenskommelser

« att dgna mindre tid &t socialt smaprat

« att andra ska vara mer tillgingliga och la-
gom personliga

« att slippa bli utsatt for andras kinsloutbrott
och diliga humor

« att andra ska framfora eventuell kritik pa
ett mer konstruktivt sitt

« att andra ska sluta sprida elake skvaller

« att andra ska hilla bittre ordning efter sig.

Bilaga 4.1 (forts.)

Skota arbetsuppgifter

« att andra ska komma i tid till jobbet

« att andra ska arbeta med sina arbetsupp-
gifter mer effektivt

« att andra ska lita bli att dra 6ver pa raster
och rokpauser

« att andra ska genomfora sina arbetsupp-
gifter mer noga/med bittre kvalitet

« att andra ska bemota kunder/elever/patien-
ter/brukare/besokare et cetera pd ett annat
satt

« att andra ska folja beslutade rutiner och
arbetssitt

« att andra ska vara villiga att anpassa sina
arbetssitt si att samarbetet fungerar smi-
digt.

Overtygelsefragor — 6nskemal om

« vilka virden som ska vara 6verordnade nir
prioriteringar mdste goras

« vilka metodriktningar eller teoretiska per-
spektiv som ska genomsyra verksamheten

« vilka kvalitetskriterier som ska anvindas

« att forindra eller inte férindra en verksam-
hets identitet

« vilken utbildningsbakgrund som ska krivas
for att fa utfora vissa arbetsuppgifter.

Utdrag ur boken Az bygga en robust samarbetskultur. Forebygga konflikter i arbetslivet av Helén Carlson, Thomas Jordan och
Anette Olheim. © 2019 Forfattarna och Gleerups Utbildning AB.

Lis mer om boken pd www. gleerups.se, dir ocksd bokens samtliga bilagor finns f6r nedladdning.



Behov som ofta ir viktiga drivkrafter i arbetslivet

Fortroende
Respekt
Bekriftelse
Begriplighet
Rittvisa
Samhorighet
Trygghet

Rimlig arbetsborda
Kontroll

Smidighet

Autonomi

Stimulans

Kvalitet

Varna andra
Sjalvrespekt
Kraft

Frid

Kunna lita pa andra manniskor

Kénna sig respekterad

Fé erkdnnande for egna bidrag och kvaliteter
Kénna att man har klarhet om vad som géller
Kénna att saker gér ratt till

Kénna att man accepteras och hor till

Ha rimlig grad av ekonomisk och annan sékerhet
Kénna att arbetssituationen dr héllbar

Ha koll pa laget, rimlig grad av forutsdgbarhet
Slippa onddiga trogheter, hinder och

komplikationer
Ha rimlig grad av frihet att styra egen tillvaro

Ha intressanta arbetsuppgifter och utrymme att
lara, utvecklas och skapa

Kénna att det man gor har god kvalitet och ar
meningsfullt

Skydda andra fran skada och tillgodose andras
behov

Kunna kénna sig kompetent, god, och
framgangsrik

Kénna sig stark och formogen att hantera
situationen

Ha goda relationer och harmoni; slippa
spanningar

Thomas Jordan, thomas.jordan@perspectus.se, 2014. Bladet kan hdmtas frdn thomasjordan.se/handbok.



Kriterier for rattfardighet och kéllor till motstdnd och ilska

Kriterier for rittfardighet i procedurer

Motstand/ilska vicks om man upplever att...

Representation/kontroll

Berordas mdjligheter att utdva inflytande 6ver
beslut och atgdrder; huruvida man har
mojlighet att 14gga fram sina synpunkter och
om dessa synpunkter beaktas pé ett adekvat
sdtt av makthavare.

Man saknar mdjligheter att i sina synpunkter
horda och beaktade.

Konsistens

Om man 1 en specifik situation blir behandlad
pa ett sitt som &r likvirdigt 1 forhallande till
hur man sjélv eller andra blir behandlade 1
jamforbara andra situationer.

Man blir sdrbehandlad eller mindre rattvist
behandlad 4n andra.

Etiskt bemotande

Om vad som hénder i de mellanménskliga
kontakterna, om man blir behandlad pé ett
hovligt eller ohdvligt, drligt eller odrligt satt.
Etiskt bemoétande innebir respekt for berérdas
rattigheter, integritet och sjdlvkinsla genom att
man agerar enligt allmént accepterade
moraliska normer.

Man blir bemétt pa ett respektlost, avfardande,
odrligt, nedlatande, ointresserat sétt.

Reduktion av partiskhet (bias suppression)
Att makthavare anstringer sig att vara
opartiska, drliga och rittvisa i beslutsprocesser
genom att undertrycka egenintressen och
fordomar.

Makthavare baserar sina beslut och sitt
agerande pd motiv som grundar sig i
sdrintressen, maktspel och/eller forutfattade
meningar.

Beslutsprecision (decision accuracy)

Om makthavare har tillgang till tillricklig och
adekvat information for att kunna gora
initierade bedomningar av en frdga med
hénsyn till rddande omstandigheter.

Makthavare agerar utan att ha bemddat sig om
att skaffa och virdera information om
forutsattningar och mojliga konsekvenser.

Mojlighet till korrigering

Om det finns mojligheter att forédndra, riva upp
eller avvisa vad som beddms vara ett daligt
beslut. Sddana korrigeringar kan ske genom en
overklagandeprocedur eller genom Gver-
provning via en person eller organisation som
agerar ombud.

Det saknas mojlighet att fordndra, stoppa eller
aterkalla beslut som det finns starka sakliga
skal att ifragasitta.

Anpassat efter Gleason, S.E. and K. Roberts. 1977. Lessons from workers compensation: Perceptions of fairness in
disputes. In S.E. Gleason (Ed.). Workplace Dispute Resolution: Directions for the 21st Century. East Lansing, MI:

Michigan State University Press.
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Dialog, diskussion, regelstyrda procedurer och 6verkorningar

Dialog innebér att:

Parterna vill uppna samforstind om hur fragan ska regleras.

Parterna ar intresserade av att forsta hur andra parter ser pa fragan, inte bara vad géller rena
sakargument, utan ocksé parternas subjektiva upplevelse och tolkningar av fragan. Parterna
ser varandras berittelser som viktiga komponenter att forsta for att kunna komma fram till
en god 16sning.

Parterna har, i enlighet med forra punkten, fortroende for att man kommer att bemdtas med
respekt och god vilja frdn andra parter.

Parterna ar villiga att lyssna och ar 6ppna for mojligheten att det man far hora fran andra
kan innebdra att egna synsétt paverkas och fordndras. Man har alltsé inte slutgiltigt last sig
vid fardiga standpunkter.

Diskussion innebér att:

Parterna tror att andra berdrda parter dr mottagliga for sakliga argument och att det &r
mojligt att nd fram till en dmsesidigt acceptabel overenskommelse genom diskussion/
forhandling.

Parterna kinner sig forpliktade till att halla sig till sakliga, relevanta argument i diskus-
sioner resp. forhandlingar om sakfragan.

Argument formuleras och provas.

Losningar ska vara rimliga i forhéllande till de relevanta argument som lagts fram
(forpliktelse att vdga in sakliga och relevanta argument).

Regelstyrda procedurer innebér att:

— Parterna inte tror att andra parter later sig paverkas av sakargument i en sddan utstrackning
att man kan né fram till en 6msesidigt acceptabel 6verenskommelse genom diskussion/
forhandling. Parterna &r dvertygade om att andra parter kommer att fortsétta driva redan
intagna standpunkter oberoende av vilka sakargument som fors fram.

Man anvénder sig av ndgon typ av regelstyrd procedur for att na fram till ett giltigt beslut.
"Reglerna" kan vara explicita och formella, eller implicita och informella. Exempel pa
explicit regelstyrda procedurer dr omrostning; delegering; avdomning av hogre nivé;
anviandning av regelverk i avtal, kontrakt, uppdragsbeskrivningar; tillimpning av fasta
kriterier; rattsliga processer; MBL-forhandlingar. Exempel pa implicita regelstyrda
procedurer &r debatt (dér den retoriskt skickligaste vinner debatten pa podng; eller dir den
mest uthalliga trottar ut mindre uthalliga som ger upp) och olika varianter av
"hérskartekniker" vid moten.

Utfallet ofta ar att ena sidan vinner och den andra forlorar, alternativt att man kdpslar sig
fram till en uppgorelse som accepteras av parterna fast man inte ar overens i sak.

Overkérning innebir att:

En eller flera parter inte tror att det gar att na en acceptabel overenskommelse genom
dialog, diskussioner eller regelstyrda procedurer, alternativt ser mdjligheter att fa igenom
sina intressen utan andra parters medgivande.

Ena parten ensidigt driver igenom sin egen standpunkt, mot andra parters uttryckliga vilja.
En eller flera parter agerar ensidigt utan konsultation, och ddrmed forsoker skapa
fullbordat faktum som motparten tvingas leva med.

Den som blir 6verkord ofta upplever det som hander som oréttfardigt, med skador pa det
fortsatta fortroendet som konsekvens. Detta kan i viss man forebyggas genom att halla sig
till principerna for "skonsamma &verkdrningar."

Thomas Jordan, Institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet, juni 2010.



