1

Jordan, T. (2002), http://arbetsplatskonflikt.av.qu.se, Institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet.

Att bli en medveten chef

Inledning

Syftet med denna text &r att erbjuda dig som &r chef ett instrument for att identifiera
omrdden dar du behover utveckla storre medvetenhet i din roll som chef, med
sdrskilt fokus pa forebyggande och hantering av arbetsplatskonflikter. Med
medvetenhet menas hér vilka dimensioner av det som pagar pa din arbetsplats
som dr synliga for dig i din egenskap av ledare. Du far ocksd mojlighet att reflektera
over hur aktivt du anvinder de olika dimensionerna for att forma din organisation
sd att den sa val som mojligt uppfyller sina mal.

Du kan sjdlv vilja ambitionsniva vad géller anvdndningen av instrumentet. Den
lagsta ambitionsnivdn &r att ldsa igenom materialet och se om det vacker ndgra
nya tankar hos dig om dig sjdlv som chef. Du kan ocksd arbeta igenom checklistan
systematiskt en del i taget i syfte att skapa bade en valgenomtankt bild av hur du
fungerar nu och en atgédrdsplan for hur du kan utveckla dig till en mer medveten
chef. Den mest ambitidsa strategin &r att arbeta med instrumentet 6ver en langre
tid tillsammans med en handledare / coach.

Instrumentet dr konfliktmandalat, som fran borjan utvecklats for att ge en grafisk
overblick av olika grader av medvetenhet hos personer som blivit inblandade i
arbetsplatskonflikter. Har har konfliktmandalat anpassats for att verkningsfullt
spegla just chefsrollen. Konfliktmandalat &r sdrskilt utformat for att majliggora
storre insikt om medvetenhetens roll i arbetsplatskonflikter. Den kartbild mandalat
ger over medvetenhet sdger dock mycket om hur en person umgas med situationer
pa arbetsplatsen i storsta allmdnhet. Mandalat kan alltsd ge betydelsefulla insikter
aven for den som inte har direkt med arbetsplatskonflikter att gora.

Konfliktmandalat'

Konfliktmandalat (se figur 1) dr konstruerat for att kunna ge en bild av vilka
dimensioner av en arbetsplatssituation som é&r synliga respektive osynliga for en
viss individ. Konfliktmandalat visar en bild av vilka sorters fragor en person kan
reflektera 6ver vad giller det som hander pa arbetsplatsen. Mandalat som helhet
ar alltsd en kartbild av den majliga medvetenheten. Det kan ocksd anvéandas for
att avbilda den grad av medvetenhet som en viss individ har i en viss situation.

! Ordet "mandala” har sitt ursprung i Sydasien, i synnerhet i buddhismen. Ett mandala 4r en
symbolisk bild av kosmos i geometrisk form. Inom buddhismen anvinds mandalan som
hjdlpmedel for meditation.
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Konfliktmandalat sammanfattar tva olika aspekter av medvetenhet. Den ena é&r
vilka dimensioner av arbetsplatsen, hiandelseutvecklingen, andra ménniskor och
ens eget inre som ingdr i individens varseblivning och reflektion. I konfliktmandalat
avbildas 20 sddana teman genom att cirkeln dr indelad i 20 sektorer (betecknade
med bokstdver). De 20 sektorerna ordnas i fyra grupper: Handelseutvecklingen,
Scenen, Andra och Jag sjdlv. Den andra aspekten ar hur aktivt individen varseblir,
tolkar och anvander de olika dimensionerna av sin arbetsvardag. I konfliktmandalat
avbildas denna aspekt som fyra koncentriskt ordnade ringar (betecknade med
romerska siffror).
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Kombinationen av 20 sektorer och 4 ringar ger 80 celler. Var och en av dessa
celler representerar en sarskild sorts fraga som en viss individ kan reflektera 6ver
i sin arbetsvardag. Det viktiga med konfliktmandalat &r att det kan dskadliggoéra
vilka sorters fragor vissa individer aldrig reflekterar 6ver. Om du t.ex. dr en chef
som aldrig funderat 6ver om det finns ndgra informella roller pa din arbetsplats,
da ar denna dimension osynlig for dig som chef. Det betyder att du inte ligger
madrke till vilken betydelse informella roller eventuellt har f6r hur din organisation
fungerar, t.ex. i konfliktsituationer. Ser du inte de informella rollerna kan du
heller inte arbeta aktivt med dem. De dr da inte en variabel som du kan spela med
i ditt ledarskap. Ju fler delar av mandalat som &r synliga for dig, desto fler variabler
har du att arbeta med for att gestalta din organisations verksamhet.

Dessa ringar representerar, inifrdn och ut, ett kande djup i medvetenheten. Varje
ring har sin sdrskilda betydelse genom att std for en viss typ av fragor. Ring I
representerar varseblivning, att man ldgger marke till olika teman och ser att de
har betydelse pa nagot sétt. Den som stannar vid varseblivning gor dock ingenting
med det han eller hon observerat. Man kan t.ex. vara medveten om att foretagets
otydliga roller (tema P) bidrar till uppkomsten av problem utan att detta &r mer
an en insikt som flimrar forbi i medvetandet. I ring II gar man djupare och
utvecklar en egen dsikt om den rddande rollférdelningen. I ring III reflekterar
man dver om det finns bakomliggande orsaker till att rollf6rdelningen &r otydlig.
I ring IV soker man efter mojligheter att sjélv gora ndgot at rollférdelningen. Det
finns mdnga manniskor som stannar vid ring 1, med vissa inslag av ring 2, d.v.s.
de lagger marke till manga omstdndigheter och faktorer som har betydelse for
arbetsplatskonfliktens natur, men denna varseblivning stannar som observationer,
och har ingen djupare inverkan p4a vad personen kinner, tycker och gor i relation
till konflikten.

Att gora en sjdlvdiagnos
Sjilvdiagnosens steg

Du kan gora en diagnos av hur medveten du dr som chef f6r dina medarbetare
genom att folja f6ljande steg:

1. Fokusera pa ett tema av de 20. Ta del av den korta beskrivningen av vad detta
tema handlar om (se nedan).

2. Nér du har en god forstielse av vad som avses med temat, fraga dig om denna
dimension av det som pagar pa din arbetsplats dr ndgot du ldgger marke till och
reflekterar 6ver. Detta steg motsvarar Ring I i konfliktmandalat.

3. Fraga dig sedan om du har for vana att utvidrdera betydelsen av det aktuella
temat. Tar du stdllning till det du lagger mérke till? Har du dsikter om huruvida
sakernas tillstdnd &r onskvéarda eller inte? Hér ror du dig i mandalats Ring II.

4.1 det fjarde steget tdnker du efter om du brukar fundera 6ver orsakssamman-
hangen bakom det du observerat inom det aktuella temat. Har du nagra tankar
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om varfor det har blivit sd hdr? Hjdlper dig en forstdelse av bakgrunden till den
nuvarande situationen att identifiera viktiga omstandigheter att uppméarksamma
mer? Detta ar alltsd Ring III i mandalat.

5. Slutligen frdgar du dig om du aktivt anviander dig av den aktuella dimensionen
i ditt ledarskap. Fragar du dig hur du kan f6rédndra det du observerat i en konstruktiv
riktning? Tdnker du pa hur respektive dimension kan anvidndas som en variabel
for att leda organisationen i en 6nskad riktning?

6. Fortsdtt med nésta tema pd samma sétt.

Tvi exempel

For att illustrera hur sjdlvdiagnosen gar till anvands hir tva teman som exempel:
K. Tyckanden och S. Umgéangeskultur.

Tyckanden. Tema "K. Tyckanden" handlar om medvetenhet om de egna tyckanden
som uppstdr i relation till medarbetare och hdndelser pa arbetsplatsen. I steg 2
enligt ovanstdende instruktioner fragar du dig alltsa har: Lagger jag mérke till att
jag kdnner personlig sympati och antipati eller att det uppkommer andra personliga
tyckanden i arbetsvardagen? Ar det ndgot jag noterar: "Jag mérker att jag tycker
att Lena dr trottsam nér hon standigt vill diskutera om vi f6ljt reglerna till punkt
och pricka," eller agerar jag bara ut mina tyckanden i det jag sidger och gor? Isteg
3 fragar du dig om du brukar fundera &ver dina egna spontana tyckanden: "Ar
det réttvist att tycka s om Lena"? I steg 4 handlar det om huruvida du brukar
stdlla dig fragor om varfoér dina tyckanden ser ut som de gor. Stéller du dig
sddana frdgor som: "Oj, vad starkt negativt jag reagerar pd Lenas stil, jag undrar
hur det kommer sig att jag tycker sd illa om just den sortens beteende? Det kanske
beror pa att jag vardesitter kreativitet s hogt och ser kontrollorienterade ménniskor
som ett hot mot skapandet?" I steg 5 provar du om det regelbundet hdnder att du
aktivt forsoker forandra ditt eget tyckande. Det kan t.ex. vara funderingar i foljande
stil: "Det &r inte bra att jag tycker sa illa om Lenas stil, hon kidnner av det och blir
osédker. Jag maste hitta ett sitt att umgas med Lena och hennes kontrollbehov som
vaccinerar mig mot det spontana ogillande som véacks ndr hon kommer med sina
synpunkter.” Den som helt saknar medvetenhet om de egna tyckandena agerar
ofta ut dem helt ohdmmat. En sddan chef gynnar de han eller hon tycker ar
sympatiska och missgynnar de han eller hon av ndgon anledning inte gillar.
Personliga sympatier och antipatier tillats styra sddant som fordelning av
arbetsuppgifter. Pa en arbetsplats med en sddan chef kan man inte lita pd att man
blir rattvist behandlad, utan det géller att halla sig val med chefen (vilket kanske
mer handlar om att vara instédllsam &n att gora ett bra jobb).

Umgingeskultur. Tema "S. Umgangeskultur" handlar om det umgéngesklimat som
rdder pa arbetsplatsen. Vilken stimning rdder mellan medarbetarna? Finns det en
bestamd jargong? Umgds man respektfullt, kyligt, dppenhjartigt eller ratt med
varandra? Vilka attityder finns mellan kénen, mellan personer med olika etnisk
bakgrund, etc.? Samma fyra nivaer av fragetyper ar aktuella héar:
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I. Noterar jag 6ver huvud taget vad som &r karakteristiskt for umgéngesformerna
pad min arbetsplats?

II. Har jag ndgon instdllning till de rddande umgangeskulturen? Jamfor jag hur
det dr med hur jag tycker att det borde vara?

III. Funderar jag pa hur de gédllande umgéngesformerna uppkommit och varfor
de fortlever? Finns det bakomliggande skal till den kyla/rda ton/intriganta atmosfar
som préglar klimatet?

IV. Gor jag nagra avsiktliga forsok att pdverka umgédngesformerna bland mina
medarbetare i positiv riktning, t.ex. genom att medvetet vara en forebild for en
viss ton i umgédnget eller genom att prompt ingripa mot begynnande trakasserier
eller liknande?

En chef som inte uppmédrksammar denna dimension av arbetsplatsen saknar
tillgdngen till en fordndringsvariabel som kan ha mycket stor betydelse for
medarbetarnas trivsel och motivation. Har han eller hon tur sd &r umgéngesklimatet
and4 gott, men skulle det intridffa handelser som leder till ett forsdmrat klimat sa
kommer denna chef sannolikt inte att vidta ndgra verksamma atgérder for att
vanda utvecklingen.

Att gora sitt individuella medvetenhetsmandala

Om du dr motiverad att skapa dig en god bild av din egen grad av medvetenhet
som chef kan du fiarglidgga ditt eget mandala. Du maste dd samvetsgrant préva i
vilken man var och en av de frdgor som motsvaras av en av de 80 cellerna i
mandalat ingd i din vardagliga repertoar av reflektioner. Varje gdng du arligt kan
svar: "Ja, den hér sortens fragor brukar jag ténka pa i mitt arbete" sa farglagger du
den motsvarande cellen. For de celler dar du madste svara "Nej, den har sortens
fragor brukar jag faktiskt inte stdlla mig" lamnar du cellen vit.” Nér du gétt igenom
alla dimensionerna i de fyra nivderna av djup har du ett portritt av din egen
medvetenhet.

Nér du har en 6verblick 6ver omfanget av din egen omedvetenhet har du ocksa
en god utgdngspunkt for att formulera din egen utvecklingsplan. Du kan da pa
egen hand, men helst i samspel med en annan person (t.ex. en coach), identifiera
vilka av de vita delarna i ditt eget mandala som du skulle ha nytta av att fora in i
ditt synfélt. Du kommer dérvid sdkert att komma fram till att vissa dimensioner
dr mindre centrala for dig &n andra.

> Om du vill kan du givetvis anvinda dig av tv4 eller tre olika firger for att skilja pa olika
grader av medvetenhet. For en viss cell kanske du tycker att detta ar frdgor som du verkligen
reflekterar ingdende 6ver standigt och jamt. For andra celler kanske du kédnner att detta ar
teman som faktiskt flimrar forbi i dina reflektioner ibland, men som du inte dgnar den
uppmarksamhet de faktiskt fortjanar.
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De 20 dimensionerna med tillhérande fragor

Har nedan beskrivs vad de 20 dimensionerna star for. For varje tema formuleras
ocksd exempel pd frdgor som motsvarar de fyra nivderna av djup. Hela detta
avsnitt utgor en checklista som du kan anvidnda nir du gor din sjdlvdiagnos
enligt instruktionerna i foregdende avsnitt.’

Hindelseutvecklingen

A. Hindelseforlopp

Att varsebli det som hédnder i arbetsplatsens vardag som en sammanhingande
historia, dér enskilda hdndelser och omstdndigheter hanger ihop med varandra.
Att ha 6verblick 6ver monstren i det som har hdnt och hander sd att man kan
relatera enskilda episoder till en storre helhet. Mdnga personer gor inte detta,
utan dr som squashspelare som endast &dr fokuserade pa att traffa nasta boll som
kommer flygande och sl den 4t ratt hall.

I. Vad har hidnt och hur hinger det som hint ihop? Vilka hdndelser kan jag
forutse kommer hédrnést, med tanke p4 monstret hittills?

I1. Vad tycker jag om det som hént i ett storre perspektiv?

III. Vilka faktorer och omstindigheter dr viktiga for att forklara varfor
héndelseférloppet blev som det blev?

IV. Hur kan jag paverka det allmdnna monstret for handelseforloppet i en 6nskad
riktning?

B. Sakfrigor

Temat fokuserar pa de fragor och problem som &r centrala i hdndelseforloppet. I
synnerhet ndr det finns spanningar och konflikter 4dr det viktigt att identifiera
vilka sakfragor, intressen och behov som &r de underliggande drivkrafterna bakom
meningsskiljaktigheter och agerande i konkreta situationer. Att synliggora centrala
sakfrdgor dr en forutsittning for att kunna styra utvecklingen snarare &dn att bara
folja med i strommen.

I. Vilka teman, sakfrgor, intressen och behov dr sa viktiga att de formar
héndelseférloppet?

II. Tycker jag att de sakfragor som handelserna kretsar kring &dr de verkligt viktiga
fradgorna?

III. Finns det viktiga anledningar till att just dessa sakfradgor spelar en viktig roll i
héndelseforloppet?

IV. Kan jag gora ndgot for att lyfta fram mer fundamentala och angeldgna sakfragor,
sa att handelseférloppet mer styrs av dessa?

Andra

C. Agerande

Det &r vanligt att chefer och andra etablerar stereotypa bilder av hur medarbetare
ar som personer. Dessa svepande bilder skymmer ofta sikten for vad andra konkret

’ Mer detaljerade beskrivningar av de tjugo dimensionerna, illustrerade med intervjuutdrag
finns i var forskningsrapport "Att varsebli, tolka och hantera konflikter pa arbetsplatsen"
(http:/ / arbetsplatskonflikt.av.gu.se).
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har gjort och inte gjort. Detta tema handlar om att vara mer omsorgsfull nir det
géller att varsebli precis vad andra méanniskor har gjort i betydelsefulla situationer
och inte minst de bakomliggande omstdndigheterna som ledde till att de agerade
som de gjorde. Den chef som inte &r medveten om de skil medarbetare har for att
agera pa ett visst sdtt kan viacka mycket ont blod genom att félla ordttvisa omdomen.
I. Vet jag rent konkret vad mina medarbetare gjort eller inte gjort i samband med
den aktuella situationen?

II. Har jag en valgrundad asikt om hur mina medarbetare agerat?

III. Vilka orsaker finns det till att mina medarbetare har agerat som de gjort?

IV. Hur kan jag sjdlv agera for att gora det ldttare for mina medarbetare att
handla pa ett 6nskvért satt?

D. Tolkningar, tyckanden, perspektiv

Alla ménniskor agerar utifran sin egen verklighetsbeskrivning. Varje individs
verklighetsbeskrivning &r unik pd nagot satt, darfor att det finns tusen olika skl
till att vardera samma information pa olika sitt. Att ha insikt i hur andra ser pa
en viss situation dr en mycket viktig forutsittning for att kunna utéva inflytande
over de bevekelsegrunder som styr hur andra méanniskor foérhaller sig. Den chef
som inte tar reda pa hur andra tolkar en viss situation tenderar att anvidnda
snabba och ogrundade virdeomdémen om andra i stéllet for att ldara mer om
situationen och andras sitt att se pa den.

I. Hur ser andra pd den aktuella situationen? Vilka frdgor ar viktiga i deras
perspektiv?

II. Vad tycker jag om att andra tolkar situationen pd ett visst sdtt? Finns det
anledning att bearbeta dessa synsatt?

III. Vilka skil har andra att se situationen pd ett annorlunda sitt dn jag sjalv?
Finns det ndgot for mig att lara hér?

IV. Hur kan jag béara mig at for att inbjuda andra att omvérdera sitt sdtt att se pa
situationen?

E. Kinslor

De kanslor som vécks i andra manniskor spelar en mycket stor roll for hur de
fungerar som medarbetare pd arbetsplatsen. Det géller inte minst sddana kénslor
som att vara sarad, besviken, uppgiven, frustrerad eller bitter. Den chef som inte
uppmadrksammar vilka kdnslor medarbetarna bar pd saknar tillgang till viktiga
signaler om vad det d&r som hidnder pd arbetsplatsen och i relationerna mellan
manniskor. En del kinslor hor inte hemma i en professionell miljé utan bor bearbetas
i privata relationer. Det finns dock mdnga situationer dér kdnslor dr centrala for
kvaliteten pd samarbetet.

I. Vilka kédnslor bar mina medarbetare pa?

II. Vad tycker jag om att de har dessa kédnslor? Tycker jag det ar viktigt eller
oviktigt?

III. Vilka orsaker finns det till att andra kdnner som de gor? Har det med
arbetssituationen att gora, eller finns det andra bakomliggande skal?

IV. Vad kan jag gora for att mojliggora en fordndring av andras kénslotillstand i
en konstruktiv riktning?



F. Personegenskaper

Minniskor &r olika pa manga olika sitt. Personlighetsskillnader kan ta sig uttryck
att man gor prioriteringar pa olika satt, I6ser problem med olika sorters strategier,
kommunicerar pa olika sétt, etc. Om man medvetet varseblir vad andra madnniskor
har for karakteristiska personlighetsdrag sd har man majligheten att finna ett satt
att umgds med dem som fungerar bra. Alla ménniskro &r inte lampade for alla
slags funktioner, inte heller kan man bete sig pd samma sitt mot alla och fa
optimala resultat. Chefer som inte ldgger marke till karakteristiska drag i andras
personligheter saknar majlighet att anpassa arbetsuppgifter och kommunikations-
stil sd att varje unik individ kan komma till sin rétt.

I. Vad dr mina medarbetare for slags personer? Hur fungerar de?

II. Vilka sidor av mina medarbetare vérderar jag, respektive ser jag som problem?
I1I. Vilka bakomliggande orsaker finns det till att mina medarbetare har utvecklat
de personliga sdrdrag de har?

IV. Vad kan jag gora for att de positiva sidorna hos mina medarbetare ska komma
till battre uttryck, respektive att forebygga att de svaga sidorna far negativa
konsekvenser for organisationen?

Sjalv

G. Agerande

Hér handlar det om att pa ett reflekterande sétt betrakta sitt eget agerande i vissa
hédndelseférlopp. Bdde det man gor och det man underlater att gora paverkar hur
hiandelseforloppet utvecklar sig. Inte sdllan &r man omedveten om vilka kon-
sekvenser det egna agerandet har haft. En del av dessa konsekvenser kan man
sjdlv f& upp 6gonen for med lite eftertanke 6ver det som hint och vad man sjilv
gjort. Andra konsekvenser blir inte synliga forran kollegor och medarbetare ger
sina versioner av det som hédnt. Ser man konsekvenser av det egna agerandet har
man goda forutsittningar att 14ra av erfarenheten och agera med storre medvetenhet
om mdjliga konsekvenser i framtiden.

I. Hur har jag sjélv agerat i vasentliga situationer?

II. Vad tycker jag om mitt eget agerande? Finns det anledning for mig att se 6ver
hur jag férhaller mig?

III. Finns det fler skl dn de uppenbara till att jag agerade som jag gjorde?

IV. Vad kan jag gora for att se till att jag faktiskt agerar pa ett mer medvetet och
konstruktivt sdtt i framtiden?

H. Egna sakfrdgor

Det dr inte alltid man &r helt klar 6ver vilka bevekelsegrunder man har for att
gora de priorieteringar man gor och bete sig pa ett visst sétt. Det kan dérfor vara
viktigt att se 6ver vad det d&r man betraktar som angeldgna fragor och problem i
ett visst sammanhang. Med reflektion kanske man inser att man borde dndra i
rangordningen bland dessa sakfrdgor sd att man &dgnar sin energi dt det som
verkligen &r viktigt. Chefer som inte tdnkt igenom vad som &r mer och mindre
viktigt i sitt arbete riskerar att slosa bort vadrdefull energi och kompetens pa
relativt oviktiga frdgor, medan strategiskt viktiga teman inte fdr den
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uppmairksamhet de behover. I konflikter finns ofta flera lager av sakfragor och
teman som inverkar pd agerandet. Det dr inte alltid som mindre viktiga saker
(t.ex. personlig prestige) far underordna sig under mer visentliga mal (t.ex.
kvaliteten pa de tjanster organisationen producerar).

I. Vad &r viktiga fragor, teman, intressen och mal f6r mig i den aktuella situationen?
II. Tycker jag att det som hittills framstdtt som viktigt f6r mig verkligen bor vara
det som star framst pa listan 6ver mina mal?

I1I. Finns det viktiga bakomliggande (kanske egentligen ovidkommande) skal till
att jag hittills gjort de prioriteringar bland mina mal som jag har gjort?

IV. Vilken strategi dr lamplig for mig for att utmana och prova det jag upplever
som viktiga mal? Hur kan jag se till att mina drivkrafter i vardagen béttre stimmer
overens med mina djupast kdnda varden och 6vertygelser?

1. Kiinslor

Varseblivning av egna kéanslor ar en forutsdttning for att kunna gora nagot at hur
man kanner. Det &dr ocksa en viktig del i den medvetna hanteringen av ens relationer
till andra ménniskor, eftersom halvmedvetna eller omedvetna kénslor fargar in
tonfall, kroppsprék och beteende d&ven om de inte kommer till direkt uttryck i
ord. De kdnslor man bédr pa kan paverka yrkesutovandet pad ménga sitt, t.ex. om
man utan att riktigt veta det dr nedstdmd, frustrerad, uttrdkad, erotiskt attraherad,
ilsken, orolig eller besviken. Genom att ldgga maérke till de egna kénslorna kan de
behandlas och ges uttryck i lampliga sammanhang. Man kan d& ocksd utveckla
sina egna strategier for att bearbeta och fordndra kanslorna. Chefer som inte
lagger marke till sina egna kénslor kan regeras av dem med mycket negativa
konsekvenser for savdl dem sjdlva som for medarbetarna, organisationen och
kanske till och med organisationens &dgare (t.ex. aktiedgarna i ett foretag).

I. Vilka kénslor bar jag pa just nu? Vilka kédnslor och stimningar genomsyrar min
arbetsdag?

II. Ar mina kénslor adekvata och bra fér mig?

III. Vartor kdnner jag som jag gor?

IV. Vad kan jag gora for att paverka mina kénslor i en 6nskvard riktning?

J. Tolkningar

Detta tema riktar uppmarksamheten pa det faktum att vi sjdlva spelar en mycket
aktiv roll i att forse den information vi fdr genom sinnesorganen med betydelse.
Vi sétter in enskilda handelser och fakta i ett sammanhang som ser ut som det gor
déarfor att vi dr de unika individer vi & med den unika position vi har. Det &r latt
att tappa kontakten med att den bild man sjdlv skapar sig inte nédvandigtvis ar
sanningen. En av de viktigaste forutsittningarna for att kunna lara och utvecklas
ar att man som person vet om att en bild av verkligheten 4r en subjektiv tolkning,
baserad pa ett urval av ofullstindig information som forsetts med betydelse utifran
det speciella perspektiv man sjdlv har. Vet man om detta kan man ocksd 6ppna
sig for andras annorlunda tolkningar och ldra av skillnaderna mellan de olika
verklighetsbeskrivningarna.

L. Vilka formodanden och tolknngar har jag gjort under hindelseférloppet?

II. Var mina tolkningar vilgrundade?
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III. Finns det viktiga skal till att jag tolkade hédndelserna just pa det sitt jag
gjorde?
IV. Hur kan jag prova om mina egna tolkningar dr adekvata?

K. Tyckanden

I hjarnan finns vissa delar som har som sin sérskilda funktion att sitta kdnsloméssiga
varden pa upplevelser, personer och saker. Denna process, tyckandet, pagar
stindigt och mer eller mindre automatiskt. Ndr vi moter en ny méanniska sa
genererar hjarnan mycket snabbt en kénsla av vad vi tycker om denna person:
sympatisk eller osympatisk, attraktiv eller oattraktiv, ratt eller fel. Tyckandet ar
oundvikligt, men det gor en stor skillnad om man varseblir det tyckande som
uppstér inom en eller om man bara agerar ut det. En chef som &r omedveten om
sitt tyckande later sig styras av sympatier och antipatier. En person som dr medveten
om att tyckandet dr en subjektiv kidnsla har en mgjlighet att prova sitt spontana
tyckande mot annan information. Han eller hon kan ocksd vdga det personliga
tyckandet mot andra principer, till exempel de virden och normer man har om
hur man bor beméta andra méanniskor, normer som dr oberoende av det personliga
tyckandet.

L. Vilka virdeomdomen féller jag om andra manniskor?

I1. Vad tycker jag om mina spontana tyckanden? Finns det anledning att hélla koll
pa hur mitt eget tyckande pdverkar mitt agerande?

III. Finns det intressanta skal till att jag tyckte som jag tyckte om en viss person?
IV. Vad kan jag gora for att fordndra mitt tyckande? Kan jag fokusera mer pa
andra delar av min medarbetare dn de jag tycker illa om?

1. Viirden

Under ytan pa den degliga verksamheten finns olika forestdllningar om vilka
varden och normer som &r viktiga att leva efter. Dessa vérden ar 1angtifran alltid
medvetna. Det kan vara forestdllningar man vuxit upp med eller som indirekt
genomsyrat den utbildning och de arbetsplatser som préglat ens varldsbild. Det
ar inte sdkert att de vardeforestdllningar man utgdar ifrdn héller méattet vid en
medveten granskning. En chef som inte har en medveten relation till sina viarden
kan darfor slosa bort ett helt yrkesliv pa att arbeta for varden som egentligen inte
ar sd mycket viarda. Manga upptacker relativt sent i livet att de varden de utgatt
ifrdn, t.ex. att skapa en formogenhet eller uppna en statusposition i sambhallet,
varit ganska ihdliga. Omedvetna vidrden kan ocksa skapa djupgdende konflikter
som inte kan bearbetas konstruktivt darfoér att man aldrig artikulerar sjdlva varden,
utan sldss om konkreta stdndpunkter.

L. Vilka vdrden utgdr jag i praktiken ifrdn i min yrkesverksamhet?

II. Tycker jag att de védrden jag hittills behandlat som centrala verkligen dr vdrda
att std frimst pa prioriteringslistan?

III. Finns det sdrskilda bakomliggande skal till att jag upplever vissa vdarden som
viktiga?

IV. Hur kan jag bdra mig &t for att utveckla och eventuellt omvirdera mitt
vardessystem?
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M. Personegenskaper

Detta tema &r en direkt motsvarighet till tema F, som géller motpartens personlighet.
Hér handlar det om att rikta uppmarksamheten mot de egna egenheter man har i
sin karaktdr. Den egna personligheten kommer till uttryck i en viss stil, ett visst
sdtt att kommunicera, vissa preferenser nir det giller prioriteringar, etc. Med-
vetenhet om starka och svaga sidor respektive egenheter i personligheten gor det
mojligt att hitta ett produktivt sétt att passa in i den sociala omgivningen. Man
kan med en sddan medvetenhet t.ex. se till att kompensera sina svaga sidor genom
att anstélla en person som har de kvaliteter man sjdlv saknar. Insikt i den egna
personligheten ger ocksa en god mdjlighet att forstd medarbetares reaktioner,
som utan medvetenhet kanske skulle leda till personkonflikter.

L. Vilka personlighetsdrag har jag sjdlv som dr relevanta f6r hur jag fungerar i mitt
arbete?

II. Finns det sidor av mig sjdlv som jag tycker dr vardefulla och vill lyfta fram
mer, respektive som jag tycker dr problematiska och skulle vilja féréndra?

III. Finns det intressanta och relavanta orsaker till att jag har vissa personlighetsdrag?
IV. Vad kan jag gora for att férdndra mina personlighetsdrag eller férandra min
arbetssituation sd att mina karakteristiska egenskaper kommer béttre till sin ratt?

N. Perspektiv

Att utveckla insikt i vad som &r karakteristiskt for ens egen virldsbild och
livsperspektiv dr en av de svdraste uppgifterna man kan ta sig an vad géller
sjalvkannedom. Med "perspektiv" menas hér ett system av idéer, trosforestéallningar,
varden, tolkningsmonster, Overtygelser och begrepp. Detta system bildar ett
personligt paradigm som anvénds for att tolka information och skapa mening och
orientering i tillvaron. Det egna perspektivet har formats under hela livet, genom
barndomserfarenheter, den omgivande kulturens vdrden och tolkningar, utbild-
ning, livshandelser och de yrkesroller man intagit. Ofta &r det egna perspektivet
sd sjdlvklart for en att man aldrig tdnker pa det. Eftersom man &r inbdddad i sitt
perspektiv och ser vdrlden genom perspektivets filter dr det svart att f4 syn pa
perspektivet sjdlvt. De olikheter i perspektiv som finns mellan olika méanniskor &r
en av de viktigaste orsakerna till uppkomsten av svdra konflikter. Olika perspektiv
innebér att man tolkar och vérderar information pd olika sitt och har svart att
forstd och acceptera att andra tolkar och varderar informationen enligt helt andra
monster.

I. Vilka dr de viktigaste dragen i det perspektiv jag anvédnder nir jag tolkar
héndelseforloppet?

II. Finns det viktiga begransningar i det perspektiv jag dr van att anvanda?

III. Hur kommer det sig att mitt perspektiv ser ut som det gor?

IV. Vad kan jag gora for att utveckla mitt perspektiv, lara mig se varlden genom
andra perspektiv, samt 6ka min medvetenhet om hur mitt perspektiv styr de
tolkningar jag gor?

Scenen
O. Yttre omstindigheter
Manga manniskor ser inte den vidare kontext som inverkat pa att hdndelse-
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utvecklingen tagit en viss bana. De ser hdndelserna som resultat av enskilda
personers agerande, men ser inte att dessa personers handlingsutrymme kanske
var mycke begrinsat genom de yttre omstandigheterna. Detta tema handlar om i
vilken man man uppmairksammar den vidare kontext inom vilken det egna
vardagsdramat utspelar sig. Det kan handla om organisationens budgetldge eller
organisationsstruktur, men det kan ocksd handla om férandringar i omvarlden,
som dndrade efterfrigemonster, fordndrade villkor genom internationalisering
eller ny lagstiftning, forskjutningar i kulturens vardemonster, etc. Uppmaéarksammar
man inte denna kontext tenderar man att ldgga skulden pa enskilda individer for
saker som egentligen har helt andra orsaker dn individuella misstag. Man saknar
ocksa tillgang till helt avgorande information nér det géller att anpassa och utveckla
organisationens arbetssitt, mal och resurssammanséttning.

I. Vilka yttre omstandigheter &r viktiga for att forsta handelseutvecklingen inom
mitt eget ansvarsomrdde?

II. Finns det paverkbara omstandigheter som jag tycker bor dndras?

III. Vad finns det for bakomliggande skal till att de yttre omstdndigheterna ser ut
som de gor?

IV. Vad kan jag sjdlv gora for att paverka de ytttre omstindigheterna?

P. Informella roller

I synnerhet pa arbetsplatser med otydliga formella rollférdelningar utbildas ofta
informella roller. Ndgon eller ndgra tar pa sig en ledande roll utan att ha en
formell chefsposition. I varje relation mellan méanniskor utbildas rollférvantningar,
vem som gor vad, vem som har sista ordet i vilka frdgor, vem som beundrar vem,
etc. Den chef som ldgger marke till de informella rollerna kan anvinda dem
produktivt. I synnerhet dr det viktigt att kunna ta itu med osunda informella
roller som &r skadliga for organisationens verksamhet och arbetsmiljon. Ibland &r
kampen for att forsvara en viss informell roll sjdlva kdrnan i en arbetsplatskonflikt:
nagon som byggt en viss stdllning at sig sjdlv kanner sig hotad nir nya kompetenta
manniskor anstélls. For att kunna varsebli och hantera sddana situationer maste
chefen uppmérksamma denna dimension av arbetsplatsens sociala monster.

I. Vilka informella roller finns pa min arbetsplats?

II. Ar de informella roller som finns sunda eller osunda?

I1I. Finns det orsaker till uppkomsten av informella roller som bor granskas narmare?
IV. Vad kan jag gora for att fordndra osunda informella roller?

Q. Relationer

Temat relationer r relativt subtilt. Det handlar om att uppméarksamma hur vilka
egenskaper de egna relationerna till andra manniskor har. Varje relation har unika
kvaliteter som inte kan reduceras till de egenskaper de inblandade personerna
har. Om man tydligt varseblir relationernas egenskaper kan man ocksa avsiktligt
gestalta hur dessa relationer utvecklar sig. Den chef som inte lagger marke till
relationers karaktdr har sma maojligheter att aktivt arbeta med att skapa en viss
atmosfdr, ett visst fortroende, respekt och annat som kdnnetecknar en god
fungerande relation.

I. Hur &r karaktdren pa de relationer jag har till mina kollegor?
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II. Vad tycker jag om att mina relationer &r som de ar?

III. Hur kommer det sig att relationerna har blivit som de &r?

IV. Vad kan jag gora for att fordndra kvaliteten pa véra relationer i konstruktiv
riktning?

R. Arbetsgruppen

Hér handlar det om att anldgga ett systemperspektiv pa arbetsgruppen eller
arbetsplatsen som helhet (t.ex. en avdelning). Arbetsgruppen bestar av olika
personer, delar och funktioner som ska samverka for att uppnd de Gvergripande
madlen med god kvalitet. Om ndgot fungerar illa pd arbetsplatsen dr det inte
sdkert att det kan hadnféras till individernas arbetsinsatser. Det kan vara en fraga
om att systemet dr uppbyggt pa ett sitt som gor det svart for individerna att gora
ett bra jobb. Det finns dock manga chefer som inte reflekterar 6ver sin arbetsplats
i termer av ett komplext system. De forsoker da fixa detaljer och driva pa personer,
men dtgédrdar inte de egentliga orsakerna till problemen.

I. Hur fungerar arbetsgruppen som helhet i férhéllande till de mal organisationen
ska fylla?

II. Vad tycker jag om arbetsgruppens sitt att fungera nu?

III. Finns det viktiga orsaker till att arbetsgruppen fungerar som den gor?

IV. Vad kan jag gora for att arbetsgruppen som helhet ska fungera battre?

S. Umgingeskultur

Varje arbetsplats utbildar en viss umgéangeskultur. Denna innefattar den ton och
stil som rader i umgénget mellan medarbetarna, samt de oskrivna regler som styr
hur man bér sig at och vad man inte goér. Umgéangeskulturen kan vara mer eller
mindre starkt utprdglad. Ar den av speciell art kan det vara mycket svart for
individer som inte passar in i den rddande stilen att skaffa sig en respekterad
plats i gruppen. Sdrskilda aspekter pa umgangeskulturen ror relationerna mellan
konen, mellan etniska grupper och mellan generationerna. En gynnsam umgénges-
kultur kan vara en mycket dynamisk faktor for att skapa trivsel, motivation, god
kommunikation och i forlangningen god kvalitet. Den chef som inte varseblir
umgdngeskulturen som ett viktigt fenomen later saker och ting ga. Enskilda
medarbetare har ofta svart att i namnviard grad paverka det klimat som rdder. En
medveten chef kan dock gora oerhort mycket for att gestalta umgangeskulturen.

I. Vad é&r det for slags umgéangeskultur som dominerar pa min arbetsplats?

II. Vad tycker jag om den rddande umgéangeskulturen?

III. Finns det skal till att umgangeskulturen utvecklats som den gjort?

IV. Vad kan jag gora for att pdverka umgangeskulturen i positiv riktning?

T. Ml och funktion

Det kan finnas mycket olika forestéllningar hos olika personer om vilka mél och
funktioner som dr priméra for arbetsplatsen. Inte sédllan d&r malen svagt artikulerade
— de tas for givna. Om man inte medvetet formulerar mal, virden och funktioner
finns det en stor risk att organisationens 6vergripande mal hamnar i skymundan
for personliga intressen eller gruppintressen. En klar forestédllning om mal och
funktioner innebéar att man i den 16pande verksamheten utvéarderar allt som sker i
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relation till det som é&r viktigt f6r organisationens funktion. En omedveten chef
riskerar att alltfor mycket 1ata sig styras av det egna hantverkets angeldgenheter, i
stdllet for att stdlla sitt eget hantverk i tjanst hos de syften som organisationen ska
fylla i relation till det omgivande samhallet.

I. Vilka 6vergripande mal och funktioner tjdnar min arbetsplats?

II. Tycker jag att dessa mal dr de som organisationen borde ha? Tycker jag att
arbetsplatsen tjanar sina syften pa ett bra satt?

III. Finns det viktiga skal till att mdlen &r formulerade som det &r, respektive till
eventuella tillkortakommanden i uppfyllandet av malen?

IV. Vad kan jag gora for att bidra till att malen utvecklas och férmdgan till god
maluppfyllelse 6kar?
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APPENDIX: Konfliktmandala for sjdlvdiagnos
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