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1 Inledning

" Learning should be seen as a qualitative change in a person’s way
of seeing, experiencing, understanding, conceptualizing something in
the real world”

/Marton & Ramsden 1988:271"

Under de gangna fyra manaderna har vi som det férsta konsultuppdrag vi
genomfért, utvecklat béde oss sjalva och NAPO 1.2 Vi har haft privilegiet att
i ndra samarbete med Nérpolischeferna skapa nya perspektiv pa
verksamheten, utveckla beslutsprocesser och férbéttra den vertikala
forstaelsen i det operativa och strategiska arbetet. Den feedback vi fétt av
klienten har varit mycket god och manga av de idéer och processer vi
foredagit, har inforts och har enligt Néarpolischeferna béarighet |
organisationen aven i framtiden. NAPO 1 kommer sjéva att fortsitta arbetet
under 2004 och vi kommer att tréffa dem under varen for att diskutera
organisationens  utveckling. Vi har  sdedes jobbat med
managementproblematik i en offentlig organisation vilket har gett oss en

vardefull erfarenhet som vi bar med ossin i framtiden.

L6pande har vi studerat och utvéarderat vara insatser bade gentemot klient och
inom teamet. Feedback har varit ett vardefullt verktyg bade for gruppen och i
arbetet gentemot klienten. Teamprocessen och det |arande som uppstatt har
utvecklat oss som individer, som team samt gynnat projektets mal, d.v.s. att
skapa varde for klientorganisationen. Larandet har varit centralt under
projektet och denna rapport a primért skriven for att synliggora de lardomar
vi tillskansat oss. En av de mest vérdefulla l&rdomar vi skaffat oss & att
identifiera lérandet i sig. Det hade varit 0desdigert att jobba under fyra
manaders tid och inte forsta vad vi lart oss.

! Boud & Garrick.
2 Néarpolisomréden Lund



Managementrapporten behandlar de aspekter av projektet och larandet som vi
upplevt som viktigast och som har gjort storst intryck pa oss. Vi har anvéant
"dans’ som metafor for att illustrera vara upplevelser och insikter. Dans &r
individuellt, kollektivt, kdnslomassigt, kraver taktkdnsla och évning, mycket
likt management, samarbete och konsulting.



2 Projektet

Nar vi i september 2003 métte klienten for forsta gangen hade vi en mycket
vag uppfattning om vad projektet skulle handla om. Forutséttningarna var
goda fran klientens hdll, vi kande oss valkomna, uppskattade och vi bemdttes
med respekt for den kunskap vi forde med oss in i organisationen. Samtidigt
stod vi beredda att belysa en verksamhet fa méanniskor far insyn i. Det

uppdrag vi fick av klienten var att undersoka och féresla forbéattringar inom;

1) Hur kan vi utveckla budgetprocessen?
2) Hur kan vi arbeta béttre vid forandringar?
3) Hur kan vi forbéttra ledarskapet?

Vi kande att ovanstdende teman spretade mer @n dnskvart men vi beslutade
att diagnostisera samtliga omraden samtidigt som vi begrep att vi omdjligen
kunde intervenerainom alla. Definitionen pa ett lyckat projekt var for oss att
leverera nagot véardeskapande till Polisen genom var kompetens och deras
behov méttes och darigenom astadkomma ett resultat pa lang sikt. Det enda
sittet att "tréffa rétt” i problemformuleringen och intervention var att ge
processen tid och ligga kvar i det vi kallar kaosstadiet (sefig. 2 ). Det innebar
storre osakerhet &n vad som upplevdes bekvamt och produktivt vid

tidpunkten.

Vi motte en stolt och verksamhetsméssigt val fungerande organisation, men
dven en organisation i vilken nervositeten infor framtiden var pataglig. De
senaste tio aren har for Polisen varit ett decennium av standig forandring och
optimering av verksamheten. Kraven pa organisation, kostnadseffektivitet,
budget, samarbete, brottsbekampning etc. har férandrats fran regeringen och
Rikspolisstyrelsen (RPS) och &ven framtiden ser ut att erbjuda manga tuffa
forandringar. Vi markte snart att turbulensen paverkade poliserna sa pass
mycket att vi valde att lagga stor vikt vid samarbete, beslutsprocesser,

ledarskap och férandring. Det var inom de omradena som vi intervenerade



aktivt utover de intervjuer och interaktioner vi genomfdrde med

enhetscheferna och de Y ttre Befalen fran utryckningsstyrkan.

2.1 NAPO Lund

Polismyndigheten i Skane bestdr av fem polisomréden, dar POMS, Polis
Omréde Mellersta Skane, utgér ett av dem. Under POMS ligger
K riminal sektionen, Férvaltningen och Narpolisomrédena. NAPO 1° forsirjer

hela POM S med dygnet runt verksamhet, d.v.s. utryckningsverksamhet.

Krim NAPO 2-9

Forvaltning NAPO 1
Utrycknings- Hund- Gatulangnings- Trafik- Nar- Receptionen Ungdom
styrkan gruppen grupp enheten polisen

Figur 1. Organisationsschema Gver relationerna mellan Polismyndigheten, POMS
och NAPO.

Nérpolischefen samt Bitr. Narpolischef (som éaven & chef for
Utryckningsstyrkan), kom att bli vara huvudsakliga klienter. Vi intervenerade
i deras ansvarsomraden och arbetade med dem pa ett personligt plan vad

géller ledarskapsutveckling.

3 Benamns hadanefter “NAPO”.



2.2 Projektgang och Managementutveckling

Vi har valt att illustrera projektférloppet som en korsning av en traditionell
OD (Organization Development)* teori och en Action Research® modell som
belyser hur processen kan se ut vid konsultativt arbete vid
organisationsutveckling. Teorin kring Action Research utgar fran i huvudsak

tre ingredienser;

1) hogt deltagande fran bade klient och konsullt.
2) konsulten tar en roll som medarbetare och co-learner.

3) eniterativ process av diagnos och handling.®

| traditionell organisationsutveckling finns enligt French och Bell tva
huvudsakliga mal med OD;

1) forbéttrafunktionen hosindivider, team och hela organisationen,
2) at lara organisationens medlemmar att kontinuerligt forb&ttra sitt

beteende och verksamhet.

Detta sker genom diagnos, handling, ny diagnos och ny handling. Var

ambition efter drygt en manad var att;

" skapa processer i NAPO som gynnar organisationens utveckling dven pé lang sikt”

Detta stod i konflikt med Kklientens oOnskningar om att behandla
praktiska/operativa fragestallningar som t.ex. att utveckla budgetprocessen.
En lardom vi drog av frégestallningens utveckling och omvandling under
kaosfasen var att forandrade fragestallningar ledde till en cyklisk revision av
kontraktet med klienten genom t.ex. feedback och planering.

4 French &Bdll, s. 1.
SAas5
8 Burke, Warner ur French and Bell; s. 5, 121.
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1. Entry

!

2. Contracting

e N

5. Planning Change 3. Diagnosis > K aosstadiet

\ 4. Feedback /
l _/

6. Intervention

!

7. Evaluation

Figur 2. Illustration Over projektets faser efter traditionell OD teori och action research

1) Entry

Vi hade en uppfattning om vad Polisen gor, men den uppfattningen visade sig
efter vi tillbringat ett tag i organisationen vara bade skev och nastan pinsamt
ogrundad. Vi var tvungna att med Oppna sinnen kdnna av vart vi hade
kommit. Vi var i NAPO:s 6gon dar i egenskap av experter, vilket var ett
mandat vi var tvungna att forvaltai handling. Forsta motet handlade mest om
att lara kanna varandra och att vi skulle fa ta del av den fragestallning som
beskrevs i kapitlets inledning. Vi var tvungna att ta reda pa varfor klienten
efterfragade var insats.

2) Contracting

N&r vi hade konstaterat vad som efterfrdgades var vi tvungna att diskutera
tidsramar, vilka resurser vi hade till véart forfogande, access, vilka antagande
vi hade i vart konsult-klient férhdllande etc. Bland annat upplyste vi
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Narpolischeferna om att de fragestalIningar de givit oss kanske skulle komma
att omformuleras, beroende pa vad vi fann i organisationen. Som namnt ville
vi leverera maximalt vérde genom att vi och klienten, i samforstand,
bedutade vilka insatser som behovdes. Projektet ville vi genomféra i
samarbete med NAPO, inte som soloprojekt, utan insyn av klienten, med en
rapport i slutdndan.” Vid flera tillfalen under projektet omférhandlade vi
kontraktet eftersom diagnos, feedback och planering av intervention skapade
ny kunskap och vidareutveckl ade fragesta Iningarna.

3) Diagnosis

Den forsta fraga vi stéllde oss var, vilka fakta och information behéver vi for
att diagnostisera de omraden klienten bett oss belysa? Budgetprocessen gick
relativt snabbt eftersom den var nastan obefintlig darfor att man inom Polisen
inte kan paverka sina andag. Daremot fanns kringliggande omstandigheter
som uthildning och systemanvandande som behtévde belysas. For att
penetrera forandring och ledarskap behtvde vi kvalitativ information i form
av kénslor, missngje etc. Vi beslutade oss for att intervjua Yttre Befden i
utryckningsstyrkan och cheferna for NAPO:s évriga enheter® samt lésa
undersdkningar och internt material. Vi strukturerade intervjuerna grovt® och
analyserade sedan skillnader och iakttagelser. Vi 1&g kvar lange i den cykliska
process som kontinuerligt utvecklade projektet, namligen steg 2, 3, 4 och 5.
Viktigt var att utveckla projektet mot vad klienten efterfragade och behtvde,

inte baravad vi &r intresserade av att utrétta.

4) Feedback

Med feedback avses i den har modellen den kontinuerliga aerféring av
information och analys till klientsystemet. Vi hade bade regelbundna och
spontana moten med klienten och vi ser i backspegeln att métena har betytt

mycket for projektets framgang. Néarpolischefernas input och engagemang har

7 Jmf. Schéns syn pé reflektivt kontrakt, s. 295.
8 Yittre Befdl + Enhetschefer benamns i fortséttningen som Gruppchefer.
° Weibord, Marvin R, s. 430.
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varit ovarderligt samtidigt som klientens fortroende for oss stadigt okat i det

Oppna samarbetet.

5) Planning change/inter vention

Ambitionen med projektet var att leverera ett véarde till klienten genom var
insats. Vilkaformer det skulle komma att ta visste vi inte utan var tvungna att
avvakta och se. Vi intervjuade alla NAPO:s chefer och &ven om det kan ses
som en del av diagnosen, eftersom intervjuer i sig & en form av intervention.
| galva planeringen av interventionerna var den aerkommande
kontrakteringen viktig, eftersom det som efterfragades, ibland skilde sig fran
vad vi ansdg att NAPO behdvde. Vi var tvungna att separera véra fantasier
fran de verkliga behoven hos klienten. Ett stort problem vi brottades med var
hur vi skulle "nd@ cheferna som vi arbetade med. Att utveckla chefer var
svart. Den standiga frégan var: hur nar vi fram till dem? Hur skapar vi

legitimitet &t oss galva nar vi fortfarande &r studenter?

6) Intervention

| korta drag var de planerade interventionernac méten och feedback med
klienten, en tv& dagars workshop'®, rapportering och vér roll som externa
bollplank. Malet med véra interventioner var att ge NAPO nya synsétt pa
beslutsprocesser och samarbeten. Under workshopen vi designade for
utryckningsstyrkan behandlades vi de fragestallningar som vi ansdg vara
aktuella (processutveckling), samtidigt som deltagarna tog de nddvandiga
verksamhetsbeslut som behdvdes infor 2004.

7) Evaluation

Den feedback vi fétt av klienten bade under och efter att vi avslutat projektet
har varit positiv. De upplever att forankringsprocesserna, arbetsforslagen,
beslutsprocesserna och den personliga feedback vi gett till dem har barighet
och de kommer att fortsétta att jobba med metoderna under 2004. Vi ser att

19 \Workshop pa Rénneholms Slott den 3-4 dec. 2003.
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vart samarbete har lett till gemensamt utformade metoder varfor vi tror att

resultaten har skapar storre engagemang i NAPO.

Behandlad Problematik i NAPO

D&liga forankringsprocesser

Dominant ledarstil

Dubbelt ledarskap

Forandringstrotthet

Inlard hjalploshet vad galer direkiiv
ovanifrani hierarkin

Odefinierade budgetansvar och processer

Avsaknad av dialog om behoven i
organisationen, t.ex. den otillrackliga
kunskapen om ekonomi och utbildning pa
datasystemen

14

Huvudsakliga I nterventioner

Var blottandrvaro —"réraom i grytan”

Intervjuer med gruppcheferna

Feedbacksamtal med cheferna

Workshop med Nérpolischeferna och Yttre
Befal, besluts- och processfokus

Bollplank med extern synvinkel och nya
tankegangar

Skriftlig rapport

Slutpresentation for POMS ledning




3 Tango: Konsult-Klient

. o
forhallandet

"Att dansa en tango &r som att skriva ett " En konsult &r en person som lanar ens klocka

brev. Det finns en inledning, olika for att tala om hur mycket klockan ar och sedan

stycken, komman, punkter och ett slut.” skickar han en rakning.” /Qualiffiti, Jysk

/ Miguel Zotto Teknologisk Forlag.

Forhallandet mellan konsulten och klienten kan liknas vid relationen mellan
tva danspartners i den intima dansen tango. Dansen & passionerad, het och
t.o.m. erotisk vilket kraver stor sinnesndrvaro och lyhordhet for att folja de
olikarytmerna. Varje danspar tolkar musiken pa sitt satt och dansar sin tango,
vilket gor att den ena dansen inte & den andra lik, ndgot som stéller htga krav
pa interaktion mellan parterna. Sjalva ordet tango har liknelser med det
engelska ordet "tangled” vilket betyder intimt sasmmanflétade. Samtidigt som
dansen & intim ser man tydligt ocksd pd dansarnas hdllning och tidvis
franvanda blickar att ett visst avstand kravs. Det kan liknas vid den
galvstandighet och objektivitet som kravs som konsult gentemot klienten inte
minst for att minska risken for att trampa varandra pa tarna. Det & darfor

viktigt att man tidigt bestdmmer vem det & som skaférai varje danssteg.

Konsult-klient relationen har i viss del av litteraturen beskrivits som ett
forhdllande i vilket konsulten med sin kunskap manipulerar och trollbinder
den passive klienten.*! Bilden som mé&las upp i den typen av konsultteorier &
valdigt negativ eftersom den utgar ifran att klienten inte kan beddéma
konsultens varde/kunskaper pa forhand samt efter det att uppgiften ar utford.
Det beror i sin tur pa att tjanster till sin natur & "intangible” och att det rader
en informationsasymmetri mellan konsulten och klienten.? Vi har istéllet,
tillskillnad fran den negativa bilden ovan, i var beskrivning av relationen till

1 Set.ex. Clark; Jackall.
2 Grénroos; Clark.
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var klient valt en mer positiv bild.™ Bilden illustreras inte minst av vart val av
metafor, vilket bast kommer till utryck i det engelska uttrycket "it takes two
to tango...”. Sjavklart maste man dock instdmma med Clark m.fl. nér det
gdler antagandet om att det rader en informationsasymmetri, vilket ar
anledningen till att klienten anlitar konsulten, d.v.s. klienten utgér ifrén att
konsulten besitter kunskaper/egenskaper som inte finns inom den egna
organisationen. Detta forhadllande har vi inte minst fatt papekat vid upprepade
tillfallen av Narpolischefen. Att klienten utgar ifran att konsulten besitter
vissa expertkunskaper, har i vart fall ocksd inneburit att vi stundtals har fétt
kriga mot de fordomar som kan finnas om vad det & ekonomer egentligen
gor. Darmed undvek vi att gora altfor triviala eller operativa uppgifter, som
t.ex. att lagga en budget som vi saknar erfarenhet och tillrackligt djup

verksamhetsinsikt i for att utfora

—>
L Cromn

Besitter specifik Besitter expertkunskap
organi sationskunsk

Fig. 3 Informationsasymmetrin ar dubbelsidig, vilket inte ofta tas upp i teorin (Jmf. t.ex. Clark).

Det krévs en interaktion for att métas och na den basta |6sningen.

Enbart for att det existerar en informationsasymmetri mellan konsulten och
klienten betyder det inte att klienten & ett offer i handen pa konsulten.
Tvartom kan klienten styra och stélla samt komma med input i processen.*
Det sistnamnda & nagot som vi redan fran borjan satt upp som en ambition
nar vi tydligt definierade v& och NAPO:s roll tillsammans med
Nérpolischeferna. | tango & det alltid en som for (styr processen), i var
process fungerar dock inte den liknelsen med metaforen. | olika faser i var

dans tillsammans med NAPO har vi turats om att fora:

13 Imf. &ven t.ex. Sturdy.
 Imf. Sturdy,; Fincham.
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Fas Forare

Ursprunglig problemformulering NAPO
Access (kontor, utrustning m.m.) NAPO
Intervjufasen Vi
Problemformuleringsfasen Vi = NAPO = Vi
Implementeringen (befa sdagarna) NAPO - Vi
Utformningen av workshopen (=beféd sdagarna) | Vi
Vérdar/coachar for Workshopen Vi

Innehdllet i Workshopens diskussioner NAPO

Val av redovisningsform NAPO
Innehallet i redovisningen (rapporten) Vi

Ledandet av |arandet Vi

3.1 Specifika lardomar utifran klienten

Precis som man i dansens vérld |&r sig nagot nytt fran varje ny danspartner 1&r
man sig ocksa nagot nytt i varje projekt utifran klientens agerande, identitet
och reaktioner. Lardomar som man sen kan forstka generalisera och dra mer
generella sutsatser av. Genom att visa pa de lardomar som &r knutna specifikt
till NAPO:s agerande kan vi foérhoppningsvis dra slutsatser som vi i framtiden
kan ha nytta av. Vi har i huvudsak funnit fyra stycken lardomar utifran vara

kontaktpersoners identiteter, agerande och reaktioner.

3.1.1 Klientens inledande oro

Vi fick feedback av Bitr. Narpolischefen 6ver hur han hade uppfattat vart
arbete i inledningsfasen av projektet. Bitr. Narpolischefen beskrev det som en
tid av osdkerhet ” vad sysslar de med?”, "vad kommer de att na for resultat?”
och "kommer de att gora de ratta avgransningarna?’. Manga av de har
fragorna arbetade vi inte aktivt med under inledningsfasen, utan kontinuerligt
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tillsammans med klienten under kaosstadiet™. Sjavklart maste det
undersokande arbetet fatasin tid for att vi ska nd ett resultat som har validitet
och reliabilitet. Men en lardom blir att tydligare och mer aktivt ge/fa feedback
till/av klienten &en under inledningsfasen av projektet for att stilla den
nervositet som finns hos klienten. | det har fallet var det Bitr. Narpolischefen
som hade tagit initiativet for att ta in fyra ekonomistuderande pa heltid i en
annars sluten organisation, vilket gavklart 6kade pressen och nervositeten
fr&n hans sida’® Efter sjdva inledningsfasen (Entry) hade vi mer frekventa
méten med ledningen och gav dem feedback. Vi iakttog hur nervositeten
sléppte och tilltron till oss stérktes. Tilltron fran klienten & darfor ndgot man
maste kampa for, sarskilt i inledningsfasen av projektet och i synnerhet om

man & student utan " gréa har”.

3.1.2 Klientens oséakerhet/behov av svar

En observation som vi tidigt gjorde var att Bitr. Narpolischefen hade en
fallenhet for att stalla frégor till oss som ofta var av en mer operativ karaktar.
Till exempel kom det 6nskemd om att vi skulle ta stéllning i omplaceringen
av en sjukskriven hundférare. Var uppfattning av bada Narpolischeferna var
att de bada hade hoga ambitioner och en vilja att fa svar pa sina fragor genom
att f4 sin organisation belyst utifrén. Salvklart innebar det for oss en
stimulerande miljo att arbeta i, eftersom vi verkligen kande oss behdvda. Men
samtidigt innebar det ocksa att vi forsattes i en sits dér stora krav stélldes pa
oss. Kraven blev dock inte synliga forran langt senare nar Bitr.
Nérpolischefen uttryckte sin oro 6ver vad vi inledningsvis hade &gnat oss &."’
Lardomen av de ovanstéende observationerna ar att klienter, som oftast utgors
av hogre chefer, har ett flertal fragor som de vill ha svar pA Skélet &r att de
ofta befinner sig i en utsatt position eftersom de maste ansvara for alla beslut

som fattas. Den utsatta positionen resulterar i att chefen sdlan far ndgon

> Se kapitel 1.

16 Aven Narpolischefen beskrev risktagande som "en valavvagd personlig risk” nar han gav
oss ansvaret for Workshopen.

7 Jmf. ovan.
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direkt feedback pa sitt ledarskap. Det kan darfor vara tillfredsstallande for en
chef att tain konsulter/utomst&ende i organisationen eftersom:®

e Chefen kan fa expertsvar pa de fragor han/hon sav saknar
kompetensen i, alternativt fa ett annorlunda perspektiv @n han gav
besitter.

» Chefen kan fa feedback pa det han/hon gor.

« Chefen kan falegitimering av idéer/bes ut.

« Chefen kan faen " syndabock” att hanvisatill.

3.1.3 Lardomar kring en 6verentusiastisk klient

Den sista punkten i upprakningen ovan fOr oss ostort in pa nasta observation,
namligen hur det &r att arbeta med en klient som &a Overentusiastisk. Som
beskrevs ovan fanns det en stor efterfrgan och nyfikenhet Gver var
kompetens och vi blev val emottagna. For att anvanda en liknelse kan man
séga att Narpolischeferna "sog a sig som svampar” av det vi sa, vilket bl.a.
kan bero pa att Néarpolisen inte, under normala omstandigheter, skulle kunna
anlita fyra heltidarbetande konsulter. En annan orsak kan vara den
pragmatiska | aggningen som manga poliser har.'® Lardomen & dock att denna
form av entusiasm inte enbart & av godo. Overentusiasmen utmarktes sarskilt
av Narpolischefen som vi upplevde hade en personlighet som géarnatog & sig
av nya idéer och intryck snabbt utan att begrunda dem noggrant. Ibland
upplevde vi att han kanske dansade ivéag lite val snabbt och inte lyssnade pa
den takten vi slog an, utan enbart pa den musik som han sjav ville hora
Entusiasmen resulterade i att det enkelt gick att sdljain idéer och ge feedback
till klienten. Samtidigt uppstod det dock en radsla hos oss for att bli ett
"politiskt slagtrd” i organisationen. Radslan grundades i att vi tidigt sdg hur
manga beslut motiverades av externa experter, vetenskapliga undersokningar
och personalenkéter.®® Radslan bestod framforallt i att vi skulle bli

18 Jmf. ocks& Clark s. 119 om varfor chefer har l4ttare att ta & sig av konsulter. Jmf. &ven
Sturdy, s. 391.

19 Imf. vé&r rapport till polisen ”NAPO runt p& 80 dagar”.

2 T ex. motiverades andringen av tidschemat med hjélp av en dansk stresslkare, spottprover
for att mata stresshormon i saliven och en magisteruppsats frén Socialhdgskolan. Denna typ
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syndabockar for ett besut som uppfattades som daligt av personalen under
tiden som vi fortfarande var kvar inne i organisationen, vilket hade forstort
vart fortsdtta arbete och trovéardighet. Vi ansdg denna oro sa viktig att vi tog
upp fragan pa projektrevisionen. Dock fick vi inget direkt svar pa fragan. Vi

|21

loste istéllet problemet genom att under en dppenhjartig fishbowl“* delge var
oro till Narpolischefen genom att framhalla véra observationer kring hans
ledarskap och hur besluten ofta motiverades med sakargument. Var 16sning
foll mycket val ut och Narpolischefen tog verkligen & sig av véar feedback,
samtidigt som han uttryckte att han inte var 6verraskad utan att det tvartom
var ndgot han begrundat under langre tid. Lardomen & med andra ord att
upplevda problem hos ledare som man kan tror kan paverka konsultarbetet,

bast 16ses genom dialog med de berdrda parterna.

3.1.4 Vardediskrepans mellan konsult och klient — en
mognadsprocess

Ett annat av problemen som uppstod p.g.a. de specifika egenskaperna i
konsult-klient forhdllandet var att vi och klienten inledningsvis hade
avvikande syn och vérderingar pa diverse fragor. Vi upplevde det t.ex. som
ett stort problem att Narpolischeferna Onskade att enbart konkreta
verksamhetsfrégor skulle behandlas pa workshopen, medan vi Gnskade att
aven mer 18ngsiktiga frgor och problem skulle diskuteras.?? Sjalvklart var vi
redan fran borjan inforstddda med att man som konsult maste tillfredstéla sin
klients behov, men vi s3g aven nodvandigheten i att belysa fragor pa ett
bredare och mer langsiktigt plan. Problemet kan illustreras med att
Nérpolischefernaville diskutera period- och semesterplanering medan vi é&en
ville ha en diskussion om hur man hanterar forandringar och former for
inflytande. Losningen pa problemet kom genom dialog samt mognad fran
bada sidor. Ett par veckor efter var ursprungliga dialog ovan bad vi

Nérpolischeferna rangordna de olika fragorna som de ville ta upp.

av sakargument var &ven roten till mycket av de onda som vi s&g i organisationen eftersom
chefernas sakargument kolliderade med de anstélldas kansloargument. Jmf. var rapport
"NAPO runt pa 80 dagar”.

% Se nedan under feedbackavsnittet.

2 Jmf. en av vara fr&gor infor projektrevisionen som handlade om hur vi skulle kunna sdljain
mer abstrakta frégestalIningar till var klient.
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Nérpolischefernas asikter hade helomvéants och de ville absolut inte ga miste
om att diskutera forandringsprocessen samt former for inflytande. Vi
lyckades med viss tidspress fa med i stort sett alla fragor som vi tillsammans
med klienten ville avhandla under workshopen. Problemet vi upplevde &r ett
klassiskt  konsult-klient-problem  kring hur man ska definiera
problemet/fragestaliningen. Det finns altid en stor press att acceptera
klientens definition av problemet p.g.a. acceptans, legitimitet och
genomslagskraft. Om man véljer att enbart acceptera klientens definition
forsvarar det mojligheterna till omformulering av problemet till en for
konsulten hanterlig 16sning.” For att kommatill rétta med diskrepansen krévs
interaktion mellan konsulten och klienten vilket i vart fall skedde genom

feedback och kontinuerliga méten.

Ovanstaende resonemang var bara ett av manga exempel pa hur vi har sett hur
klienten mognat och utvecklats under hostens gang. Vi sig aven hur de
anpassade sitt ledarskap samt var mer lyhdrda och mer villigatill att forankra
bedut. Som exempel kan ndmnas en totalvandning rorande ekonomisk
delegation till de Yttre Befdlen dar Narpolischefen efter var inradan lyssnade
pa de Yttre Befélens asikter. En intressant lardom under processens gang har
darfor blivit att en klient aldrig &r statisk utan utvecklas konstant. Det innebar
ocksd att den valda redovisningsformen i form av skriftlig rapport inte
egentligen en & sarskilt [amplig i kombination med en konsult i form av en
"broaker of meaning” ?*. Vi gjorde dock avsteg fr&n denna princip for att

tillfredstélla klientens begéran.

Efter att vi avdutat projektet hos NAPO kan vi ta stallning till debatten som
rader inom litteraturen angaende konsult-klient-rollerna. Som beskrevs ovan
fanns det en bild for 8-10 & sedan om att konsulten manipulerade "klient-
offret”.?® Bilden & felaktig! Det & inte enbart konsulten som manipulerar

utan aven klienten forsoker styra och manipulera konsulten genom att t.ex.

2 Se dven Pettigrew,s. 485; Sturdy.
4 Begreppet forklaras nedan.
% get.ex. Clark.
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inte lagga alla korten pd bordet.?® Som exempel frégade Néarpolischefen oss
under var fishbowlfeedback vad vi ansdg om samarbetet mellan de bada
Nérpolischeferna. En vecka darefter fick vi reda pa anledningen nér
Nérpolischefen meddelade att vikariatet for den Bitr. Nérpolischefen
forlangdes och den tidigare Bitr. Narpolischef skulle bli omplacerad. Ett
annat exempel pa manipulation fran klientens sida, som uppstod under
projektet, var nér Narpolischefen infér workshopen pl6tslig blev orolig dver
att vi kanske skulle ta Yttre Befds parti utan att ta hansyn till Nérpolischefens
perspektiv, vilket illustrerades genom att han dverrdste oss med strategiska
direktiv. Lardomen &r att klienten kan ha dolda agendor och kan forsoka att
mani pul era konsulten.

3.2 Var roll och klientens roll

Vi gjorde tidigt klart for Polisen vad vér roll var. Vi gjorde uttalande till
Narpolischeferna om att ” det ar Er organisation och det ar Ni som maste
fatta beduten, eftersom det & Ni som maste leva med dem’. Till
intervjuobjekten pdtalade vi frekvent att "vi har blivit ombedda av
Nar polischeferna att titta pa organisationen, men det betyder inte att vi sitter
i ndgons kn&”. Vi forsokte pa det sittet havda var objektivitet och
vetenskapliga oberoende. Vi trodde darmed att var roll var relativt avgransad
och klar. En lardom vi senare drog & att en konsultroll under ett léangre
projekt sdllan & konstant. Alvesson och Johansson har genom att anvénda sig
av fyra metaforer for konsulter indirekt beskrivit konsult-klient forhallandet
genom att utgd ifran vilken typ av professionalism som konsulterna stodjer

sig pa och vilken typ av politisk agenda de for.’

% Jmf. &ven Sturdy.
27 Alvesson & Johansson.
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Type of Claim of Significant Palitics Corresponding
management  professionalism elements of type of client
consultant anti-
professionalism
Esoteric Strong: firmly Hiding technical Technocratic Lay person,
experts founded in core with socio- ' politics, expert  purchaser of
knowledge, political  skills, rule. service
technocratic. questionable
knowledge base.
Brokers of Relatively weak: Downplaying of Manipulation, Conversation
meaning creative expert role management of ' partner, co-
application of a meaning maker of
body of partly meaning
established
vocabularies
Traders in Ambiguous: Subordinationto Direct support  Ruler, director
trouble contextsensitive  interests of for and of trouble-
process or power, axeman  legitimisation of shooter
problem-solving top

Figur 4. Alvesson & Johanssons modell 6ver hur de olika konsultmetaforerna forhaller sig

till professionalism, politik och klientrollen. Vi har markerat de rutor som vi vid ett eller

annat tillfalle har kand oss mer eller mindre berorda av.

Esoteric expert — Expertkonsulten héavdar sin professionalism genom sina
akademiska och vetenskapliga argument och forsoker forhalla sig neutral och
objektiv. Klienten saknar i det hdr fallet kompetens och begdr hjdlp av
experten. Vi
inledningsstadiet av projektet. Nar vi kom till NAPO hade vi en bild av oss

kan kénna igen oss i den ha metaforen specidllt |

gava som experter som efter flera & av studier skulle hjalpa organisationen.
Aven Narpolischeferna framhdll hur de saknade sakkunskapen som vi besatt
och deras forhoppningar om att vi skulle hjapa dem. Aven under workshopen
hamnade vi aerigen i metaforen. Néarpolischefen uttalade explicit under
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workshopen att vi skulle betraktas som experter och att vi hade den politiska
makten att paverka deltagarna genom var expertmakt.

Broaker of meaning — Konsulten ses som en sparringpartner/samtal spartner
som hjalper klienten att omformulera sina egna ord till andra sammanhang.
Konsulten hjdper klienten att tanka sav. Forhdlandet blir darmed en
interaktion. Risken med den hér typen av konsultroll &r att den kan framsta
som oprofessionell om konsulten inte tillrackligt tydligt star for sin expertroll
utan borjar nérma sig klientens egna tankar for mycket. Det héar ar troligen
den metaforen som vi under huvuddelen av vart projekt kant oss mest
hemtama med. Vi sag tidigt det som ett mal att forsoka utveckla ledarskapet
och f& Narpolischeferna att tanka i andra banor, darfor var det nédvandigt att
vara en samtal spartner och ge ledningen kontinuerlig feedback. Vi "gick &en
i falan" att utmda oss som oprofessionella bade med flit och oavsiktligt
genom att stundtals tona ned var roll som experter.”

Traders in trouble — Metaforen syftar till att visa att det ar klienten som styr
och definierar problemet och darigenom bestdmmer vad konsultens
arbetsuppgifter skall vara. Konsulten blir pa det séttet en utférare och klienten
blir en problemformulerare. Traders in trouble & den rollen vi kénner oss
minst familjara med, déremot har vi under kursens gang kunnat iaktta andra
projektgrupper som hamnat i den hér typen av problematik. Viljan hos dessa
projektgrupperna har i borjan varit att inte acceptera rollen utan man har
istallet krigat for att f& en annan roll gentemot klienten. | vart fall har det
snarare varit det motsatta forhallandet. Vi har upplevt att den fran borjan
generdst tilltagna fragestaliningen successivt andrats till att bli mer operativ
och mer specifik fran klienternas sida. | synnerhet Bitr. Nérpolischefen har
velat f& svar pa mer operativa fragor som t.ex. hantering av aterrehabiliterad
personal. P4 det viset har han forsokt styra problemformuleringen. Det finns
troligen ett samband mellan denna vilja att styra och den upplevda nervositet

och krav pé svar som fanns frén Bitr. Narpolischefens sida.®®

2 Vilket vi aven fick feedback pa av Narpolischefen under workshopen, se ovan.
% Jmf. ovan ang&ende klientens osskerhet/behov av svar.
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Agent of anxiety — Konsulten & en domedagsprofet som uppmarksammar
klienten pa faror i omvéarlden och inom den egna organisationen. Faror som
enbart konsulten har botemedlet mot. Klienten blir i den ha metaforen
reducerad till ett offer. Det hér & en av de metaforer som vi upplever att vi
minst kdnner oss berdrda av, eftersom vi redan fran borjan inte tagit den
rollen. Daremot har vi bade under projektets gang och under workshopen
kunnat iaktta organisationens rédsla for foréndringar och avsaknaden av
kommunikationsforum, nagot som vi ocksd utgett oss for att kunna
tillhandhalla. Vi forsokte tidigt i stadiet for insaljandet av workshopen fa med
en punkt om hur NAPO skulle kunna bli en larande organisation som skulle
kunna hantera foréndringar béttre i framtiden. Som vi beskrev ovan var
Néarpolischeferna inledningsvis skeptiska till forslaget, men gjorde dérefter en
omprioritering, vilket var resultatet av en kontinuerlig dialog och feedback

med oss.*

Inledande Problem-

Accessfas

oro frén

Workshop

formu|e”ngSUndersokn| ngs Feedback 1- Feedback 2- Avrapporteri

Expms>

radersin
troubl e

roakers o roakers o\ =XPerts roakers o
meaning meaning Broakers )2 meaning
Agents

Experts

Figur 5. Overblick dver hur var roll utvecklades under projektets gang, jmf. figur 4.

30 Jmf. hur man arbetar med mognadsprocessen hos ledningen ovan.

25

Broalfy



3.3 Lardomar

Observationer

VaralLardomar

Klienten kénde en osékerhet i inledningen av
projektet p.g.a. ett risktagande i och med att vi
var externa och studenter.

Viktigt med kontinuerlig feedback och
diskussioner om hur projektet fortloper i
inledningsfasen.

Cheferna hade ett stort behov av att fa svar
och var input eftersom de befinner sig i utsatta
positioner.

Viktigt att halla pa professionalismen och
expertrollen for att pa sa sétt lugna klientens
oro och besvara deras fragor.

Klienten var entusiastisk och brast i sin

reflektion  vilket kunde fatt negativa
konsekvenser, t.ex. risk for att vi blev
"politiska dlagtrd” och riskerade att bli

"syndabockar” innan vi lamnat kaosstadiet.

Eventuellt upplevda problem héarledda till
klienten eller hang/hennes ledarskap bor
konfronteras med feedback. Fishbowl &r ett
braverktyg for detta.

Kontinuerlig feedback ledde till att cheferna
utvecklandes under projektets gang.

Skriftlig avrapportering efter kontinuerlig
feedback kan vara mindre lamplig, eftersom
upplevda problem forsvinner allt eftersom.

Det &r inte enbart konsulten som riskerar att
anvanda sig av manipulation, utan aven
klienten forsoker styra/manipulera konsulten.

Det kan finnas "dolda agendor”, det galler
att vara observant. Fa beslut i dagens
organisationer verkar vara opolitiska.

Som konsult spelar man mangaroller under ett
och samma projekt.

Det gdler att ha en forstaelse for vilken roll
man Vvill spela och vilken roll klienten vill att
man ska spela.
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4 Cheerleading: Ledarskap

Cheerleadern stér i spetsen for sin dansgrupp sasom ledaren stér i spetsen for
sin organisation. Darmed bestdmmer Cheerleadern hur dansen skall utformas
och tar initiativ for att bestdémma hur den skall formges. Alla i dansteamet
maste blicka & samma hdll for att dansen skall bli stilfull och det yttersta
ansvaret ligger hos Cheerleadern. Cheerleadern maste pa forhand kunna
visualisera och kommunicera hur nya kreativa danssteg skall utformas.
Sdledes ligger en stor press pa Cheerleadern for att prestationen skall

utvecklas.

Ordet ledarskap kan tolkas pa otaliga sétt och nastintill alla har en egen syn
pa vad det innebar. Vi har under hosten studerat hur ledarskap kan se ut i
teorin, men vi har ocksa fétt erfara hur ledarskap ter sig i praktiken i NAPO.
Genom den konsultroll vi haft i organisationen och var néra kontakt med
savé ledare som medarbetare har vi fatt mojlighet att studera hur ledarskapet
ser ut i verkligheten.

Ledarskapet i NAPO baserar sig p& en hierarkisk organisation. Ledarskapet
kan sdledes klart aerfinns darfor pa flera nivaer, Néarpolischefen &r ytterst
ansvarig och styr bade 6ver och med Bitr. Narpolischefen som i sin tur styr
Over de Yttre Befdlen, vilka dutligen styr 6ver de enstaka poliserna. Det
officiella ledarskapet & hos polisen intimt forknippat med makten i
densamma. Generellt har Gruppchefer en narmare relation med sin utséttning
an med Nérpolischeferna, vilket ter sig naturligt eftersom deras dagliga
kontakt pa arbetsplatsen sker med sin respektive grupp av poliser® och inte
med sin chef. Vi har sett att avstandet mellan Gversta och understa chefsniva
har skapat tva olika synsétt pa verksamheten namligen; ett operationellt fokus
och ett strategiskt fokus.

3 D.v.s. Uttryckningen, Narkotika, Hund etc.

27



Strategl
I Dislrepans

Cperatit

Figur 6. Ledningen bevakar det strategiska perspektivet men missar till stor del det
operativa perspektivet. De operativa cheferna bevakar det operativa perspektivet
men missar till stor del det strategiska helhetsansvaret. Badas syner maste narma sig
varandra och darigenom minska den diskrepansen som skapar missforstand och
osamja i organisationen.

Vi anser att ett bra ledarskap karakteriseras av att ledaren lyckas bade lyfta
och sinka blicken genom att hdlla det ena 6ga pa det strategiska planet och
det andra pa det operativa planet. Utdver detta anser vi att ett gott ledarskap
utgors av en formaga att 6verfora kapaciteten och att hoja blicken hos de
underordnade, sa att dven de anstdllda forstar de strategiska motiven. Vi har
hos NAPO sett svérigheten for organisationens individer att synkronisera de
bada synsétten. Eftersom Narpolischeferna har en tendens att " springaivag” i
strategiskt planerandet och Gruppcheferna har en svarighet att i stor
utstrackning att genom utformningen av det strategiska arbetet idag uppnas
ett fruktbart operativt arbete imorgon. Genom bristande kommunikation och
samarbete mellan chefsnivaerna ha vi observerat en onodig oenighet i hur
arbetet bor utformas.

Diskrepansen som skapas mellan de bada fokusen grundar sig i att de olika
nivéerna av chefer d.v.s. Narpolischeferna och Gruppcheferna, i sitt dagliga
arbete interagerar med olika grupper som har skilda preferenser.
Narpolischefen betraktar verksamheten utifrén de direktiv han far fran hogre
instanser sdsom Rikspolisstyrelsen (RPS). Medan Gruppcheferna betraktar
verksamheten utifran den verklighet de lever i d.v.s. det operativa arbetet " pa
gatan” som de bedriver tillsammans med " sina mannar”.

Avvikelsen emellan de olika chefernas interaktion med sin omvarld later oss
forstd hur varje chef (inom de olika instanserna) i organisationer uppfattar
verkligheten olika samt varfor den vision som verksamheten borde stréva mot



skiljer sig. Vi har dven sett att det finns en tendens till att strategifrégor inte
blir prioriterade i allménna diskussioner, eftersom man forst och framst maste
taitu med det dagliga operativa arbetet, innan man kan blicka framat mot det
strategiska helhetsansvaret. Figuren nedan askadliggor de olika chefnivaernas
prioriteringar mellan strategiskt och operativt arbete samt Bitr. Narpolischefs
tudelade arbetsroll.

NAPO-Chef

Figur 7. Den gula ytan representerar att preferenserna ligger
i det strategiska arbetet emedan den réda ytan representerar
det att preferenserna ligger i det operativa arbetet.

Under den tid vi tillbringat inom NAPO har vi iakttagit hur N&rpolischeferna
stravat efter att skapa samstammighet i organisationen for att samtliga
individer i organisationen skall ha samma forestalining om var man befinner
sig idag och var man vill befinna sig i framtiden. Vikten av att ledare och
medarbetare har samma uppfattning om vad visionen innebér blir central, for
att kunna stréava & samma hall. Darigenom skapas en kansla av tillhorighet
och det uppstér en ansvarskansla bland medarbetarna for helheten. | figur 6
visualiseras detta med att ledaren lyckas hoja medarbetarnas operationella
blick och samtidigt sénka sina egna strategiska mal for att skapa en "gyllene
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medelvag”. Ledaren arbetar foljaktligen for att diskrepansen mellan vision
och verklighet skall bli saliten som mgjlig.

For att uppna de strategiska delmaen maste ledaren kunna skapa en kreativ
spanning® dar "gapet” mellan verklighet och vision konkretiseras. Ledaren
gor detta genom att visa att preferenserna hos de anstéllda pa olika nivaer bor

ndrmasig varandra.

Vision
- Hit vill vi
komma

/\ Figur 8. Kreativ spanning som

uppstar vid upplevt behov av
forandring

4

Verklighet
- Hér & vi nu

Om diskrepansen mellan den uppfattade visionen och verkligheten minskar i
organisationen kommer medarbetarna att verka mot samma mal, vilket
forenklar det dagliga arbetet. Tydliga mal som genomsyrar hela verksamheten
skapar motivation. Dessutom kan en bieffekt bli en tillhdrighetskénsla hos
medarbetarna vilket kan integrerasi kulturen.®®

Kreativ spanning via tydligt kommunicerade ma och forankring av beslut,
handlar om att f& medarbetarna att kanna sig delaktiga i besdut som tas i
organisationen och fa dem att kdnna att de kan paverka organisationens
framtida utformning. Som namnts tidigare & polisen en hierarkisk
organisation i vilken flertalet direktiv. kommer fran hogre instanser.

2 Senge, Peter, s. 152.
# Tolkning av Senge, Peter s. 152f.
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Forankring av beslut kan forsvéras, eftersom man inte alltid arbetar med
direktiv som medarbetarna understodjer.® Vardet av att det fors en dialog
ledare och medarbetare emellan blir foljaktligen betydelsefull for att skapa
tydlighet och forstéelse for varifran direktiven kommer. Om ett direktiv
kommer "uppifran” och inte kan paverkas, bor det tydligt kommuniceras i
hela organisationen fran borjan. Annars kan det upplevas som beslut som &r
tagna 6ver de anstédlldas huvuden genom att man inte har fatt deltaga i

beslutsprocessen, vilket skapar frustration och apati hos medarbetarna.

Vid de interjuver vi genomfort hos NAPO har vi funnit att det oftainformeras
om nya forandringar istéllet for att det fors en dialog i vilka samtliga
inblandade far deltaga genom att vadra sina asikter och antaganden. Vikten av
att kontinuerligt fora en dialog inom organisationen kan inte understrykas
tillrackligt. Under workshopen skapade vi ett forum dér de anstélida fick
védra sina &sikter och antaganden via processmodellen PPC*, Fishbow! och
brainstorming.*® Det skapades darigenom en dialog kring vilja frgor som
kunde péverkas respektive inte paverkas.*” Utopin vore att all kommunikation
i en organisation skedde i dialogform mellan chef och medarbetare, genom att
man tillsammans fick redogora for sina kandor, asikter och antaganden. Det
bor tillaggas att det finns utrymme fér att samtliga metoder av
kommunikation i en organisation, dock bdr generellt ledare strava mot att

dialog bedrivs oftare an diskussion och information.®

1. Dialog

2. Diskussion
3. Information

Figur. 9. Prioriteringsordning av Kommunikation

* Detta skulle &ven kunna beskrivas som ndgot av " mellanchefens dilemma’.

* The Power Planning Cycle, en metod i vilken deltagarna f& enas kring fragan som ska
behandlas, dela med sig av sina personliga kandor och antaganden, sita upp malet for
diskussionen, besluta rekommendationer for beslut samt delegera ansvar och uppgifter. Se
appendix 1.

% Se avsnittet feedback

3 Jmf. " Circle of influence” om vad som & péverkbart respektive inte paverkbart. Stephen R.
Covey.

® Tolkning av Kjellstrom, A.
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Ledarrollen blir, som behandlades ovan, en svar balansgang mellan att
tillfredstélla direktiv uppifran och att ta hansyn till sina understélldas kanslor,
antaganden och asikter. Som ledare axlar man darfor ett stort ansvar gentemot
sina chefer liksom sina anstéllda. Den psykiska pressen hos formella ledare ar
hog eftersom de stér infor; ensamhet i positionen, franvaro fran uppskattning
via otvungen feedback, angestskapande besl utsfattandet samt en frustration av
ett otillfredsstallt behov av st6d>*  Genom att ledaren knyter en
”bundsforvant” till sig kan den psykiska pressen reduceras. | NAPO kan vi se
hur detta beteende har skett genom att Nérpolischefen knutit Bitr.
Nérpolischefen till sig for att bolla idéer samt ta och genomféra beslut.
Fenomenet skulle kunna liknas vid ett ” dubbelt ledarskap”. Trots sina férdelar
kan fenomenet skapa en kénda av utanforskap hos de medarbetare som inte
tillhdr "de invigda’. De vinster som uppkommer vid dubbelt ledarskap ar det
stod och hjdp som den formelle ledaren far vid komplicerade och svéra
beslut samt ett tillfredstéllt behov av stéd. Negativa konsekvenserna blir att
man skapar en "vi och dom” -kdnsla som gor att medarbetarna kdnner sig
utanfor, &en om denna kanda inte medvetet vidarebefordras.
Nérpolischefernas dubbla ledarskap har vi &aven iakttagit genom att de
tenderat att stétta varandra for att ta obehagliga beslut och att de ibland &ven
tagit sig an roller som t.ex. "Bad Cop” och ”"Good Cop” fér att underlétta sitt
bed utsfattande. Med detta menar vi att Narpolischefernatar sig an olikaroller
dar t.ex. Narpolischefen tar pa sig ett besut som ligger pa Bitr.
Nérpolischefen bord och som kan (eftersom Bitr. Narpolischef aven &
Utryckningens chef) vara obehagligt att sta for infor uttryckningen. En annan
nackdel med det dubbla ledarskapet & att det ibland kan uppfattas som att
"delat ansvar & inget ansvar”.

Ett problem med Narpolischefernas agerande har varit att Utryckningsstyrkan
fatt en kansla av att man har en tudelad ledare eftersom Bitr. Narpolischef och
chefen for Utryckningen utgors a en och samma person.
Utryckningsstyrkans dnskan om en stark ledare som "krigar” for dem har inte

¥ Kjellquist, Else —Britt.
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blivit tillgodosedd under den tudelade roll som Bitr. Narpolischef har idag. Vi

har ocksa identifierat problem i forankringsprocessen pa grund utav det

dubbla ledarskap som utOvas. Nérpolischeferna intalar sig att bedut &r

forankrade fast det egentligen bara har avhandlats dem sinsemellan, samtidigt

som de antar att bésta méjliga beslut har tagits eftersom man inte & ensam i

besl utsfattandet.*

Infér workshopen gav vi Narpolischef och Bitr. Narpolischef feedback pa vad

vi iakttagit i organisationen. Malet var att agera spegel &t organisationen och
belysa vad vi sett utan att vardera iakttagelserna. En tid efter feedbackmdtena

upptéackte vi att Nérpolischefernaibland
vi synliggjort. Av detta har vi lart oss att

borstat av sig en del av den feedback

"Man kan leda panelhonan till dansgolvet men inte tvinga henne att dansa”

4.1 Lardomar

Observationer

VéaralLardomar

Néarpolischeferna  hade fokus pa den
strategiska verksamheten och tog i inte lika
stor utstréackning hansyn till det operativa
arbetet som utférs av Gruppcheferna vid
planeringen infor framtiden.

Man bor minska diskrepansen mellan
chefernas och underchefernas syn pa den
strategi ska respektive operativa
verksamheten. Det skulle skapa farre
missforstand.

Gruppcheferna  hade svart att forutse
forandringar eftersom de inte fick en tydlig
bild av vart organisationen var pa vég.
Forandringar blev ofta annonserade for sent
for at de skulle kunna forbereda sina

grupper.

En ledare maste férmedia visionen om ”vart
vi & pa vag® tidigt och sa langt ner i
organisationen som mdjligt for att skapa en
hel hetssyn och forstael se for verksamheten.

Kommunikationen inom NAPO handlade
ofta om att Néarpolischeferna informerar och
Gruppchefer lyssnar.

En ledare méste fora en dialog med de
anstélla, istdlet for att enbart informera,
darigenom skapas forstaelse for varandras
mal, behov, antagande och asikter vilket
underl &ttar fOrankringsprocessen.

“0 En intressant bekréftelse vi fick p& var slutsats kring den komplicerade rollen med att béda

vara vice Narpolischef och chef for utryckni

ngen fick vi under v&r redovisning av var

rapport fér POMS nér Chefen for POMS meddelade att den posten kommer att delas upp

under det kommande verksamhetsret.
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5 Taktbyte: FOorandringsradsla

Att plétdigt tvingas dansa Polka nér man precis har lart sig Twista skapar hos individer en
obehagskansla och ibland t.o.m. en rédsla. P4 samma sétt &r det i organisationer nér man funnit
stabilitet och dérefter tvingas genomfora organisatoriska forandringar. Det initiala obehaget &r
naturligt men forandras i takt med att man |&r sig de nya stegen som kravs. Forstar déremot den
oerfarne dansaren att aven han/hon kommer att behdarska den nya dansen, kommer

inlarningsprocessen att ga betydligt smidigare.

En av de forstaiakttagelser vi gjorde inom NAPO var de anstélldas oviljatill férandringar inom
organisationen. Eftersom verksamheten det senaste decenniet préglats av en uppgo av
forandringar har de anstéllda sokt efter en stabilitet i tillvaron. Inom organisationen har vi
iakttagit en apati infér nya forandringar och infor framtiden, eftersom de anstéllda kénner en
hjélpléshet gentemot forandringarna som genomforts. Kommentarer som ”Jag oroar mig for
forandringar forst nar beslut om dem dimper ner pa mitt bord” visar pa oformagan att paverka
sin arbetssituation, eftersom man upplever att man anda inte kan paverka verksamheten.
Observationerna vi gjort inom NAPO betraffande forandring & den viktiga tidsaspekten som
finns vid forandringsarbete. Tidsaspekten kan man urskilja i nedanstdéende modell** som
pavisar de kanslor som uppkommer vid olika faser under en forandringsprocess. Individer som
& positivt instdllda till forandring gar snabbt igenom stadierna, medan negativt instéllda

individer tar langre tid pa sig att acceptera férandringen.

“L\/&r bearbetning av: Hunsaker, P.L och Coomb, M.W.
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Nyheten om férandringen Entusiasm Over den

borjar sprida sig nya situationen
Fornekelse Fruktbarhet
Radsla Erk&nnande
llska Intresse
Nedstamdhet Accepterande L éttnad

Figur 10. Foréandringsprocessens omloppsbana for individen.

N&r vi pa workshopen presenterade ovanstdende modell fick vi fdljande reaktion av en av
deltagarna; "sa dar har jag aldrig sett det tidigare, men nu forstar jag battre mitt beteende vid
forandringar” . Tydligt & att vi alla kan reagera pa likartat sétt vid férandringar och att vi bara
ror oss olika fort eller till och med hoppar 6ver steg i kansloprocessen beroende pa om vi ar
optimister eller pessimister. Ofta kan situationen forbéttras via dialog kring den specifika
forandringen. Insikt om att man inte initial bor associera forandring med férsdmring kan
underlétta genomforandet av en forandring. Vidare bor man dven fokuseras pa de positiva
aspekter som finns med foérandring och godta att olika individer tar olika lang tid att bearbeta
forandring. Vetskapen om hur medarbetare reagerar i foréndringssituationer frambringas
genom goda relationer till de anstéllda och en konstant pagaende dialog.

Forandring # Forbattring
FoOrandring # FOrsamring

Déremot & forandring en nddvandig forutsattning
for forbattringar.
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5.1 Lardomar

Observationer

VéaraLardomar

Vid verksamhetsmoten diskuterades ofta
fragor som redan & forutbestdmda och inte
kan paverkas av deltagarna vilket skapade ett
spel for gallerierna och missndje.

Viktigt att som ledare klargora vad som gar
att paverka, och vad som inte gar att
paverka vid diskussioner kring forandringar
i verksamheten.

NAPO gav inte samtliga individer chans att
"vadra® sina antaganden vid organisatoriska
forandringar.

Olika individer tar olika lang tid pa sig att
acceptera forandringar. Det & viktigt att
som ledare tilldta att ala vadrar sina
antagande och asikter. (Jfr. PPC i appendix)
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6 Isdans: Individuell utveckling

Konstékning, eller isdans, definieras som: skridskodkning som visar elegans, savbeharskning i
figurakning, hopp och dans.* Parallellerna med personlig utveckling & ménga, inte minst for
att bada "sporterna” kréver hart arbete. For att utvecklas i konstdkning & kraven hdga och
motivation samt intresse imperativt. Samspelet mellan fokus, ihérdig traning, coachning, balans
och estetik forutsdtter en passion for den egna utvecklingen. Patraning blir en konstakare/erska
beddmd av sin tranare och vid tavling en domarpanel. Han/hon &r till fullo ansvarig for sina
prestationer och maste standigt hitta nya forbéttringsomraden.

For att utveckla metaforen ytterligare kan vi se till pardkningen dar kraven & annu storre och
tilliten mellan dansarna maste vara 100%. De tva dansarna maste i grunden bada vara duktiga
konstdkare med stor gavkannedom om sin férmaga eftersom de tillsammans ger sig in i
vaghalsiga konststycken dar misstag kan bestraffas med bade skallskador och férnedring infor
publiken. Bedomningen sker pa samma satt som i konstdkning fast med samspelet som den
avgorande och komplicerande faktorn.

| foljande stycke fokuserar vi pa utvecklingen och lardomar nér det géler den individuella
utvecklingen som vi berikats med fran det gangna projektet. Vi ser konstékning och isdans som
pricksakra metaforer i stravan efter att forklara de erfarenheter och reflektioner vi tillskansat
oss. Medvetenhet och sprakutveckling

“2 Nordstedts ordbok.
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For att utvecklas som person & medvetenhet kring forbéttringspunkterna forsta steget for
verklig utveckling. Det verktyg vi upplevt var mest vardefullt for att uppnainsikter &r feedback,
vilket har fungerat som en tankestélare
och katalysator for den individuela
utvecklingen i var grupp (Mer om detta i
kapitel 8). Svarigheten uppstar i att
utveckla och foréndra sig gélv i praktiken
eftersom vi agerar utifran tex. vara
personligheter, gamla vanor, osdkerhet och
positionering gentemot bade grupp och
situation. Med tanke pa vdara olika

personlighetstyper har vi alla haft olika

"stretch-goals’, dvs. idéer kring hur vi

Figur 11 Fyrfargscirkeln har utvecklats av Insight

som individer bor utvecklas for att Seden AB

fungera béttre i grupp och producera

kvalitet som ar av varde for klienten. Vi hade alla olika uppfattningar om vad vi som individer
behovde "mer av” och vad vi behovde "mindre av”. Under projektet har vi bade tagit del av
varandras positiva och negativa sidor och lart oss av dessa erfarenheter. Mycket av det man
behover utveckla kanner man pa sig, men for att na djupare insikt och optimera sitt larande
behovs draghjalp av sprékutveckling. Personlighetstester sasom konflikttyper och MBTI (Myers
and Briggs Type Indicator) och den illustrativa fyrfaltscirkeln av féarger, bidrog till en
sprakutveckling kring hur vi kan forsta oss galva och hur kan vi forsta och agera gentemot
varandra. Cirkeln kan forstds av MBTIs variabler Extroversion (E) — Introversion(l) och
Thinking(T) — Feeling(F). Roda faltet & E-T, gulafaltet E-F, det grona |-F och det blaal-T. De
ovre halvan av cirkeln & uppgiftsorienterad och den nedre personorienterad. Som cirkeln
illustrerar ligger de individuella preferenser i teamet i det rod-gula féltet sékert har minskat
spanningar eftersom vi l&ttare kunnat forsta varandra. Darmed inte sagt att vi &r lika. Vi har ala
egenskaper som kan allokeras till cirkelns 6vriga delar och vi har upplevt tydliga individuella
olikheter som utmanat oss under projektets gang. Man ska sdledes vara forsiktig i sin tolkning
av denna cirkel och dylika instrument eftersom de enbart allokerar individers preferenser. De &r

sdledes inte en fullgod karta 6ver en persons egenskaper och fardigheter.
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Painternatet i Lillsodal gjorde vi en konflikthanteringsdvning som behandlade konflikttyperna
Uggla, Lejon och . Bernardhund.”® Ugglan maklar och har ett diplomatiskt beteende vid
konflikter. Lejonen har en tendens att bli hardféra och aggressiva medan St. Bernardhunden
stereotypiskt sett & konfliktskygg. Var grupp bestod av tva Lejon, en Uggla och en St
Bernardhund. Begreppen har varit vardefullai vara diskussioner eftersom vi hanterat konflikter

valdigt olikai gruppen.

Att sesig galv i dennatyp av " spegel” visade sig vara en kédnslomassigt ambivalent upplevelse
for vissa av oss. Dels upplevs det som stimulerande for de flesta individer, eftersom vi oftast
verkar vara intresserade av oss gélva och dels som obehagligt eftersom det finns aspekter av
oss galva vi inte forstar, har svart att forlikas med och kanske inser det arbetsamma i att
forandra. Ur ett larande perspektiv kan man sdga att ingen har fullstandig gélvinsikt. En
konstékerska kan alltid bli béttre eftersom konkurrensen & benhdrd och viljan till béattre
prestationer & en standig ledstjarna. Forbéttringsomradena kan upplevas som frustrerande
eftersom det innebéar mer tid, traning och tdlamod &n vad som & bekvamt. Den faktor som
mojliggjorde hantering av det obehaget som uppstod var den tillit och stdd i teamet som
avhandlas i kapitel 8. Sjalvkdnnedom kan sdledes vara smartsamt men vi ser det som
nodvandigt for personlig utveckling, vilket i forlangningen utgér byggstenarna for teamets
utveckling. Utan ett utvecklat sprdk och terminologi tror vi att man begransar sin
reflektionsférméaga och tankeverksamhet, vilket i sin tur begransar den personliga utvecklingen.

| ett 1&ngre perspektiv hammar detta &ven teamets utveckling.

6.1 Att forsta andra forutsatter att man forstar sig sjalv

En kélla till missforstand i gruppen har varit nar ndgon har forsokt forsta ndgon annans
handlingar eller beteende utan att reflektera Over det, utan istdllet utgatt fran sina egna
preferenser, dvs. "sa skulle jag inte gjort”. Onekligen maste vi forstd oss séva, men i ett vé
fungerande team maste vi lara oss att forstd varandra. Att utgd fran endast personliga

preferenser i bedomningen av andrakan vi fatvamajliga utfall i en given situation:

1. " Jag vet hur jag skulle gjort, men jag forstar varfor han/hon beter

sig annorlunda.” (HOg grad av reflektion och forstael se)

4 Se UGL.
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2. "SAskulle jag aldrig ha gjort. Jag forstar inte vad han/hon sysslar
med” .(Lag grad av reflektion och risk for feltolkning)

| grunden ligger ett reflektivt forhalningssétt till sina handlingar. Donald A. Schon talar om
Reflection-in-Action och skapandet av generella teorier som utgor ett personligt
forhallningssétt till omvarlden. Det handlar om att skapa en flexibel utgangspunkt i vilken olika
situationer och manniskor kan analyseras och dér rigida modeller inte fungerar. Konsten ligger
i att bedoma varje situation utifran de unika omstandigheterna, osakra utfallen och de hagrande

vérderingarna.*

N&r man inte kénner en person bestar uppfattningen av_honom/henne av fysik, frisyr, klader,
social tillhorighet och fragmentariska upptradanden i var tillvaro. Aven i vart team drog vi
slutsatser om varandra som visade sig vara felaktiga nér vi val larde kénna varandra. Kanske &r
intresse, nyfikenhet och att "tro gott om andra’ de viktigaste insagen for att teamet skall
utvecklas. Den krassa manniskosynen, Teori X som préglas av kontroll, misstanksamhet,
bestraffning och likformning genom ”"tough management”, &r inte att foredra eftersom man
varken kommer att utnyttja sitt eget eller andras fulla potential. Genom att vidhalla ett Teori Y
synsétt, som stér for ansvarstagande, engagemang, tillfredstéllelse, kreativitet och larande,
kommer béttre resultat och utveckling att uppnds.”™ Detta géller bade for vertikala relationer,
exempelvis mellan chef — arbetstagare och horisontella relationer t.ex. inom vart team.
Modellen nedan redogor for hur individer kan uppfatta varandra och hur utfallet bygger pavilja
till goda relationer och nyfikenhet.

Kénner inte men Forestéllning av Oppna upp och Fordjupad
har en uppfattning att tro sig kédnna synliggora vem k&nnedom och High
Tycker inte om Inget eller
vad man ser, ineffektivt team

Figur 12. Schematisk process av viljan av att lara kédnna och utvecklas tillsammans med sina
gruppmediemmar, eller hur forutfattade meningar kan vara destr uktivt.

*“ Schon, Donald A, s. 50.
> McGregor, Douglas.
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Individen och gruppen ingdr i ett samspel i vilket beslut, prestationer, konflikter, initiativ,
missforstand etc. avioser varandrai en process som fortgar fran projektets borjan till dess slut.
Liksom den hangivna konstakerskan har vi utvérderat oss sjava och varit drivna att soka
omraden till forbéttring. Nar vi funnit dem har vi sedan kampat for att i praktiken utvecklas sa
det blir en redll forbéttring. Nar det & dags for isdans och upptradande okar kraven pa tillit
mellan dansarna avsevart. Da sndrar de pa sig skridskorna och skrider tillsammans ut i rinken
for att synkront och samspelt prestera resultat. Bade individuell- och partraning forutsatts for att
den estetiska och tekniska kulmen ska uppnas. Da isprinsen mitt i en piruett slanger upp
prinsessan 1,5 meter upp i luften, for att tva snurr senare fanga henne utan att blinka, finns inget
utrymme for misstro eller misstag. Relationen maste vara etablerad och fylld av tillit. P4 samma
sétt kraver en arbetsgrupp individuella prestationer och solidaritet som hjalper och stéttar samt

uppriktighet i form av feedback. Fron till den verkliga utvecklingen anser vi s3s i &rliga

samspel och dialoger.

6.2 Lardomar

Observationer

VaralLardomar

Att utvecklas som person har kravt intresse,
insikt, nyfikenhet och medvetenhet om sig
gélv.

Medvetenheten & endast det forsta steget. Det
maste ske nagon form av reell utveckling.

Det gick enklare att utvecklas i den riktning
man behoévde nar man fick feedback fran
andra.

Man maste statta upp mal for vad man vill bl
béttre pa och garna fa hjalp med att utvérdera
processen.

Vi blev béttre pa att tala om oss sdlva néar vi
hade gjort personlighetstest och konflikttyper.

Sprék och begrepp ar viktigt for bade for
personlig och projektets utveckling.

Vi sag ett visst motstand i att se pa sig sav
och taat sig feedback.

Det &r inte bara positiva kanslor som foljer
Okad gdvinsikt. Det medfor &ven visst
obehag.

Bara for att man forstér sig §alv betydde det
inte att vi forstod varandra, &ven om det kan
Ses som en forutséttning.

Man maste reflektera och fraga sig varfor
nagon tanker och handlar som de gor och utga
fran dem. Annars riskerar man feltolkning.

Vi drog slutsatser om varandra i gruppen och
om personer i klientorganisationen som
visade sig felaktiga.

Det & farligt att gora hastiga beddmningar av
manniskor. De har ofta kvalitéer som tar tid
att se.
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/ Squaredance: Gruppens utveckling

Vi har dansat gemensamt, i par, bytt partners och under korta dgonblick gjort solonummer for
att senare aerforenas i gruppens gemensamma dans. | squaredans ar dansgruppens samspel och
inbordes synkronisering ytterst viktig for att dansen skall bli stilfull. Ramarna for dansen séits
av 'callern’ som skriker ut sin 6nskan av hur dansen boér utformas. Teammedlemmarna har

géalvautgjort dansens’caller’ genom att bidra med input om hur projektet borde utvecklas.

7.1 Dansteamets utveckling och formningsprocess

Vi gick ut pa dansbanan sokte vara positioner. Orkestern borjade spela och vi lyssnade med
spetsade Oron for att forstd vilken musik vi skulle dansa till. Trevande letade vi efter
taktkanslan och varandras roller, for vem var det egentligen som skulle féra? Musiken fortgick
och snart skadades en viss estetisk disharmoni. Vi var ibland ganska taffliga, vi trampade
varandra pa tarna och bristen pa koordination var pataglig. Men 6vning ger fardighet och efter
ett tag hade vi forstétt hur vi skulle dansa och vi fann oss dvai samklang med varandra. Med
ens var vi i full swing och vi var dansgolvets kungar och drottningar. Vi kallar denna
utveckling ” dansens formningsprocess’.

Fas Karakteristiska drag
Positionering Rollsokning, osdkerhet, forvirring kring
arbetsformer och projektets syfte.
Disharmoni Inbérdes konkurrens, Konflikter
Samklang Samarbete, SammanhalIning
Full Swing Engagemang, Prestation, Produktion

Figur 13. Utvecklingen i " Dansens formningsprocess’ . Faserna och deras karakteristik.

6 Observera likhet med 'forming, storming, norming, performing och adjourning’ teori, Se t.ex. Bruzelius &
Skérvad.
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Borjan av projekt

1. Positionering

2. Disharmoni

4. Full Swing >
3. Samklang

/

1 :autmaningen

|

5. Positionering > .
6. Disharmoni 2 :autmaningen

i

7. Samklang > 8. Full Swing

9..Positionering 10. Disharmoni 3e

utmaningen

11. Samklang

12. Full Swing

A

—

v
Slut av proj ekt

Figur 14. Nar teamet genomgatt formningsprocesen och man uppnatt full swing gar det
smidigare att anta nya utmaningar. Vid en utmaning av ny karaktar kommer teamet att
genomgd dansens formningsprocess aterigen. Denna gang gar det dock snabbare och mer
smartfritt att uppna full swing.

Varje gang teamet stallts infor nya utmaningar, som t.ex. nér vi borja att genomfora intervjuer,
arrangerade workshopen och initierade rapportskrivandet, har vi panytt genomgatt ' dansens
formningsprocess . Men for varje ny utmaning vi stallts infor har det gatt snabbare att ta sig
igenom processen eftersom vi kant varandras personliga egenheter och kompetenser. Detta kan
liknas vid en piruettliknande spiral som visar oss att for varje ny utmaning vi stalts infor gar
det snabbare att "ta en svangom” i "dansens formningsprocess’. Dessutom har processen
paskyndats via kontinuerligt reflektiva samtal, vilket varje ny utmaning som teamet stélls

infor accelererat tempot genom spiralen.

7.2 Positionering och tillitens centrala betydelse

| den initiala 'positioneringsfasen’ var rollsokning i fokus och det utspelades en subtil
"tuppfight” mellan teamets tva lgjon som bada aspirerade pa ledarrollen. Vid en vistelse i
"Nord Korea’ synliggjorde aven teamets Uggla en onskan att dela ledarrollen. Ugglan
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gavutnamnde sig till ledare for gruppen genom att vara i dess fysiska spets. Nér vi senare
samma natt var helt urlakade pa energi visade det sig att St. Bernards hunden vara den som med
ett brett leende peppade gruppen och sag till att apati omvandlades till handling. Vi kan se att
denna gemensamma strévan efter att visa sina individuella formagor till gruppen & tudelad och

beror p&;

A) Hur man vill positionerasig i gruppen genom att visa att man bidrar till gruppen.
B) Man litar inte galv pa teeammedlemmarna till fullo och vill darmed inte lagga allt

ansvar i deras hander.

| backspegeln kan vi se att teamutvecklingen baserat sig pa tillit. | takt med att vi forstod
varandras individuella fardigheter, egenheter och véalvilja minskade oro och konflikter. Istéllet
skapades tillit och fortroende. Genom forekomsten av tillit kan ett High Performing Team
skapas, i vilken energin fokuseras pa gruppens egentliga arbetsuppgift och inte pa att reducera
oroligheter och kringliggande " brus’, som exempelvis rollsokning alstrar.

En milj6 som tolererar misstag och abstrakta tankeutsvavningar stérker teammedlemmarnas
tillit till varandra. Individerna vagar darmed sikta hogre och satsa mer, eftersom de av varandra
kan begéra; " catch meif | fall!”. Precis som i squaredansen vagar man endast kastasig upp i sin

partners famn om tillit finns till att man blir fangad.

7.3 Disharmoni samt vikten av att synliggora kéanslor och
antaganden

Bristen pa tillit i borjan av projektet speglades i teamets beteende nér ett av Lejonen gav sig
ivég pa tva utlandsresor. Strax innan och efter dessa resor var Lejonet mycket aktiv med att
sponsra gruppen med material och utfora enformiga men tidskrévande sekreteraruppgifter.
Lejonet ville tydliggora att man kunde lita pa honom/henne samt fa de Ovriga
teammedlemmarna, att forsta att hon minsann drog sitt stra till stacken. Tva av medlemmarna
forstod stravan och Lejonets beteende (men de sa inget) och den tredje ansdg att beteendet var
irrationellt och aningen dominant varvid denne drog sig undan.

Vi ser att olika personligheter handlar och tolkar situationer olika, vilket kan skapa oro i team.

Om Leonet tydligare kommunicerat orsaken till sitt beteende, kunde den fjéarde
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teammedlemmens misstanksamhet ha undvikits. Vi kan av detta |éra oss att man genom att
synliggdra sina kanslor och antaganden kan reducera vidden och djupet av ' disharmonifasen’
for att istéllet ga vidare till 'samklang’ och 'full swing' faserna. Under Workshopen pa
Ronneholms Slott férsakrade vi oss om att polisernas (som var workshopdeltagarna) kanslor
och antaganden synliggjordes innan diskussion tog fart. Genom att anvanda verktyg sasom
PPC*, Fishbowls och Brainstorming lyckades deltagarna att synliggora sina antaganden, vilket
resulterade i att de via 6msesidig forstaelse (och engagemang) lyckades kommunicera effektivt

och i forlangningen kommatill konsensusbeslut. Efter workshopen hordes kommentarer sdsom;

" -Vi har aldrig kommit till s manga beslut i sa komplexa fragor pa sa litetid”
" -Det hér har vi vantat pai flera ar!”

Vi forsokte inledningsvis inom teamet skapa samma struktur som vi senare skulle anvanda oss
av pa workshopen d.v.s. en milj6 som gynnade att samtliga teammediemmars kanslor och
antaganden synliggjordes. Pa sa sétt skulle vi forsta varandra béttre, skapa engagemang och ta
vara pa allas bidrag eftersom de som snackar mest inte alltid har mest att séga.

Genom att vi infor diskussioner och bed utsfattande sag till att varje teammediem pa egen hand
skrev ner sina tankar innan de introducerades, undvek vi att en dominant logik skapades. |
skiftande turordning presenterade varje teammedlem sina nerskrivna tankar. Forst darefter tog
diskussion eller motargumentation vid. En bieffekt blev att samtliga teammediemmar,
tvingades att komma med input. Vi lyckades sdledes utnyttja samtligas kompetenser, vilket
resulterade i att vi mejslade fram beslut och praktiska tillvagagangssétt utan att vi egentligen

visste vems idé det varit fran borjan.

7.4 Samklang och teamets socialisation

Identifikation utgér en av de tidigaste kopplingarna till individers kanslomassiga band.*®
Kombinerar man pastdendet med den elementdra driften trygghetsbehov®, ser vi att
identifikationen i och till teamet & ytterst stark. Ett exempel pa gruppmediemmars starka

identifikation till teammedlemmarna sdg vi under bildandet av team och projekt inom

" Se Appendix 1, Se &ven ovan.
“ Kjellqist, Else —Britt.
9 Jmf. Maslow.
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Managementkursen. Néar vi lottat ut team och projekt, visade det sig att strukturen inte skulle
fungera eftersom en variabel inte tagits i hanseende. Variabeln tvingade oss antingen att |otta
om teamen eller att lotta om projekten. Samtliga studenter foredrog att fordela om projekten
Snarare an att andra i teamen. | ljuset av att vi fyra dagar tidigare inte kant varandra ar fallet ett
strdlande exempel pa hur identifikationsprocessen har fortskridit i en rasande fart och hur
individerna stravade efter att bibehalla den trygghet som det nyskapade teamet gav. Projekten,
hade man daremot &nnu inte hunnit identifiera sig med. Denna raska identifikationsprocess

foljs av socialisationsprocessen.

Genom ett diversifierat team, frambringas olika kompetenser och perspektiv. P4 sa st
maximeras i regel kvalitén och vardet pa uppdragets output. Men individernas olikheter skapar
ocksa hinder som maste kunna hanteras for att kunna tillvarata de fordelar som ett diversifierat
team skapar. Trots att vart teams medlemmar & véadigt olika (se kapitel 6) sker en viss
normering igenom att teamet socialiseras och medlemmarna identifierar sig med varandra.
Individuella beteenden och ytterligheter normaliseras efter teamets gemensamma kultur. |
bilden nedan visualiseras det med att topparna, de destruktiva ytterligheterna, férsvinner. Vi har
sett att vart team har modererat individuella destruktiva ytterligheter genom krav pa kamratskap
och effektivitet. Vi har optimerat individuella fardigheter, samarbete och effektivitet genom
tillit, tolerans och acceptans av misstag. Effektivitet uppnas nar individuella fardigheter
utnyttjas maximalt och de destruktiva ytterligheterna skalas bort som i bilden nedan utgors av
den gra zonen. | dansens terminologi kan man siga att gruppnormen skapar den musik som
man dansar efter och att vi, genom socialisation, har funnit en gemensam takt och balans i hur
vi skall undvika att trampa varandra pa tarna och istéllet fora varandras utveckling framét.
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Individers destruktiva

Gruppnormering

Individers destruktiva

Individ A Individ B

Figur 15 Socialisationsprocessen minskar individers destruktiva
ytterligheter genom gruppnormering och uppnar darmed effektivitet.

7.5 Full Swing genom malkongurens och kreativitet

Néar vé ’disharmonifasen’ ar ett minne blott och *samklang’ & funnen finns det utrymme for att
prestera béttre resultat. Men i och med att teamet socialiserats och identifierat sig med varandra
genereras en risk att kreativiteten hammas eftersom gruppen i ndgon mening har blivit mer
homogen. Vi har i vart arbetssétt begransat denna risk genom att skapa ett kreativt utrymme via
en |0s arbetsstruktur och mastyrd verksamhet. Vi visste malet, men inte vagen dit och med

"0 teorin i bakhuvudet har vi under resans lopp anpassat oss efter

"emergent strategy
kontextuella forandringar. Nar projektet inte varit tillrackligt ombytligt, har vi géva bytt
arbetsmiljo, eftersom vi antar att forandringar skapar kreativitet. Under den gangna hosten har
vi ilat mellan vart kontor, polisens matsal, Lundensiska fik, grupprum, bibliotek och
hemmiljoer for att finna inspiration. Det enda vi explicit formaliserat i teamets arbetssétt har
varit anvandandet av en tidsplan med tydliga deadlines samt ett madokument, som vi tidigt
skapade for att verbalisera och stromlinjeforma var vision. Madokumentet anvandes aldrig
som ett tillréttavisande réttsnére utan snarare som ett verktyg som initiat fick oss att rikta

blickarna & sammahdll.

Tack vare de lagda strukturerna och god framférhallning har vi lyckats att standigt ligga steget
forei planeringen, vilket har inneburit att det funnits bade tid och energi for att "ta ut svangarna
i nya okanda danssteg”. Tilliten vi haft till processerna och till varandra medforde att vi 1&g
kvar i kaosstadiet, trots frustrationen det innebar. Genom att ha legat kvar i kaosstadiet undvek

* Mintzberg, H.
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vi att dra forhastade slutsatser vilket méjliggjorde att vi i storre utstréackning har kunnat goéra
rétt saker och gora saker rétt.>*

7.6 Kontinuerlig reflektiva samtal- ett verktyg for att
prestera

Genom kontinuerlig reflektion dver projektet samt informell och formell individuell feedback
(se vidare kapitel 8), ser vi hur vi fortlopande finkalibrerat vart teams utveckling. Vi ser att vart
team har karakteriseras av arbetsgruppen® som utmérks av att det finns en stravan efter
kunskap. | arbetsgruppen ligger fokus pa den verkliga uppgiften och att man delar pa ansvaret.
Samtal och reflektion har varit de verktyg vi anvant oss av for att under 'dansens

formningsprocess finna nyainsikter och nytt vetande.

Circle of Concern Ej konstruktivt

Ej konstruktivt W samtal

samtal n,

Konstruktivt
samtal

Figur 16. Modellen illustrerat att samtal om det som inte kan paverkas, i the Circle of
Concern, ar inte konstruktiva utan riskerar att bli destruktiva. Konstruktiva samtal fors
kring amnen som kan paverkasi the Circle of Influence.

Motsatsen till arbetsgruppen & grundantagandegruppen® som vanligtvis &r fientligt installd till
sjavobservation och karakteriseras av att man talar om kanslor snarare an fakta. Gruppen maste
galv kunnaférade irrationella processernai ljuset for att sedan eliminera dem. Inget team &r en
renodlad arbetsgrupp eller en renodlad grundantagnadegrupp — man & bada tva men med
varierande vikt beroende pa tidpunkt. N&r vi i November manad snavade 6ver teorin om ' Circle

5L Jmf. inre och yttre effektivitet, se PIMS, Strategic planning institute of Boston |: Bruzelius & Skarvad.
2 Bion W R.
*Bion W R.
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of Influence’ fick vi aven ett sprak for att verbalisera och darmed hantera ett eventuellt

irrationellt beteende.

"Circle of influence” teorin bestar av tva cirklar och behandlar hur man i grupper ofta samtalar
om saker som péverkar och/eller oroar en,>* men som man inte sjav kan paverka sdsom; Hur
kommer det att bli nar...? Varfor gor han inte pa det sattet istallet...? Om jag fick bestamma sa
had...? | bilden nedan visualiseras det med att samtalet befinner sig i den yttre

cirkeln.

Ett konstruktivt och utvecklande samtal behandlar teman som man sjélv kan paverka. Det finns
ett egensyfte med samtalet som & starkt kopplat till en mgjlig (oftast vardeskapande)
forandring och utgors i bilden med " Circle of influence”. Motsvarigheter till ett sddant samtal

kan drastill arbetsgruppen.

"Circle of concern”-samtal kan vara terapeutiska och darmed fylla ett egensyfte i sig, men
behover inte vara framétstravande. Teamet maste medvetliggtra de ologiska processerna for att
kunna satsa sina energiresurser pa "det konstruktiva samtalet”. En enkel fréga som; Kan vi
paverka detta? kan vara tillrackligt for att "vacka” den grupp som & medveten om att det i
samtal & vanligt att "fallatillbaka’ i * Circle of Concern’ samtal.

%' paverkar’ pd engelska = Concern. 'Oro’ pa engelska = Concern.
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7.7 Lardom

Observationer Lardom
Positioneringsfas Att skapa en tolerant miljo samt tillit &r ytterst

viktiga faktorer for att man skall vaga 'ta ut
svangarna och komma 6ver teambildandets
initialfas.

Disharmonifas Genom att synliggora kandor och
antaganden; skapas forstéelse, engagemang
och oro reduceras. Dessutom utnyttjas
medlemmarnas kompetenser béttre. Saledes
reduceras de negativa effekterna av
disharmonifasen.

Samklangsfas Socialisation skapar effektivitet via reduktion
av individers destruktiva ytterligheter
Full Swing fas Arbetsstrukturen bestdmmer utrymmet for

kreativitet och prestation och malstyrning
favoriserar kreativitet

Kontinuerlig reflektiva samtal Reflektion och samtal & verktyg for att na
nya hojder och kunskap, uppnds genom att
tala och tala om rétt saker.
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8 Balettspegeln: Feedback - att spegla
och speglas

| ett langre forhallande med en grupp manniskor, exempelvis i var projektgrupp pa Polisen,
skapas regler och normer som alla i gruppen vill eller blir tvungna att folja. De olikheter vi
besitter i egenskap av individer bidrar som namnt till ett v&l presterande team men riskerar &ven
att orsaka otakt och disharmoni i teamet, vilket kan leda till samre prestationer. Gruppens
negativa och potentiellt destruktiva skillnader kan forstas genom metaforen " ett dansande par”,
som trampar varandra pa tarna, skriker a varandrai logen och 6dslar en massa tid pa ilska och
debatt istéllet for att samarbeta konstruktivt och bli béttre pa att dansa. | pardansen har
solonumret upphort och prestationen forutsdtter att bada ar Overens. Vacker dans kan aven
framforas av dansare med daliga relationer men med stor sikerhet har det "kostat” oerhtrda
mangder energi. Ett gott samarbete karakteriseras istéllet av att energi ”skapas’ genom gott
samarbete, vélvilja och forstaelse. Feedback, eller derforing, har blivit var grupps framsta

instrument for team- och individuella utveckling.

8.1 Var tillampning av feedback

Det valkanda Johari-fonstret™ har vi valt for att hjalpa oss illustrera hur vi har upplevt
resultatet av feedbacken i teamet. Den utveckling vi har genomgétt sedan projektstarten kan
forklaras med hjdp av den utvidgade Arenan. Feedback har varit centralt i hur den Blinda
Flacken och Fasaden reducerats. Forandringen har i vart omedvetna tagit mer subtila former i
vilken reflektion och mognad spelat en viktig roll eftersom féltet representerar beteenden ingen
kandetill.

% Luft, Joe & Ingham, Harry, |: Egidius Henry, s. 240.
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>
Ként av mig salv - Okéntav migsialy ~ Feedback

Arenan : Blinda
- det jag och andra vet : A
> flacken

-iandra vet och jag
intevet

________________ S o

Kéant av andra

Okéant av andra medvetna
Fasaden - varken jag eller
- dolt for andra andra vet
v
Oppenhet

Figur 17. Johari-Fonstret

Vi bestdmde oss relativt sent att genomféra en formell feedbacksession. Givetvis hade vi gett
varandra spontan/informell feedback i form av asikter, kroppssprak och handlingar, men forst
ett par manader in i projektet beslét vi oss for att samlas och ge varandra personlig feedback. Vi
valde formen Fishbowl som struktur. Den gruppmediem som tog emot feedback satt utanfoér
gruppen och lyssnade medan de 6vriga tre satt i en cirkel och samtalade om mottagaren.
Kénsan var obehaglig i bdrjan men det visade sig snart att det var mindre kdnslomassigt &n vi
trodde det skulle vara.

Vi insdg behovet av att skapa ett dugligt forum for feedback. Med feedbacktrappan® i
bakhuvudet, dvs. forkasta — forsvara — forklara — forstd, beslét vi oss for samtala kring vara
intentioner med sessionen. Vi diskuterade och skapade en muntlig 6verenskommelse att vi var
hér for att hjélpa varandra att utvecklas. Vi var vanligt installda, uppriktiga och konstruktiva.
Overenskommelsen medforde att vi i storsta mojliga mén var avslappnade och redo att ta emot
varandras feedback. Det var viktigt att vi brydde oss om varandra. Resultatet blev att vi
lyckades minimera feedbacktrappans tva forsta destruktiva steg, dvs. forkasta och forsvara,

eftersom vi var dverens om att lyssna, tain och forstka forstd. Det helavar léttare an det 1ater.

Liksom i dansen &r det viktigt att kunna ta ut svangarna samtidigt som man héller varandra
stadigt om ryggen. Man maste véga saga vad man tycker, men det ar 14t att man blir orsak till
en temamedlems lidande om man inte & forsiktig. Vi tycker att gruppen natt langt i att ge

% se Appendix 2.
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varandra feedback. Vi dansar samma dans och tar samma steg, men det kan altid gbras mer

estetiskt och behagligt. Feedback & en evighetsprocess och vi har |ang vég till perfektion.

8.2 Feedbackprocessen

Den tillit och det fortroende som vi kanner for varandra har resulterat i en erfarenhet i hur
feedback kan fungera. Modellen nedan & en schematisering som vi enats kring, vilken redogor

for upplevelsernaav var feedbackprocess.

Oro Respektfull L attnad : ntri?rsg)ge;twt Fortsatt Uppmérksam Forbehdllsl6s
diskussion sittande diskussion anpassning feedback
Figur 18. Schematisk bild av teamets feedback-process.

Oro - Den oro vi kénde infor Fishbowlen bestod dels av ovanan att fritt kunna sdga vad man
tyckte om en gruppmediem, utan att den personen skulle bli illa berérd. Dessutom fanns en oro
att hora vad man skulle fa hora om sig sjav. Oron orsakas till stor del av hotet fran eventuella
"Overaskningar” d.v.s. en diskrepans mellan hur val man kanner sig g&lv och hur man
uppfattas.>” Det gor ont att hora ndtt som man inte vill tro om sig sjdv och lika obehagligt

verkar det vara att orsaka det samma mot en kamrat.

Respektfull diskussion - V@ inne i Fishbowlen upplevde vi att diskussionen blev vanlig,
Oppenhjartig och saklig trots att den man samtalde om fortfarande befann sig i rummet. Det
hade sakerligen varit svarare att ge feedbacken direkt till personen ifrdga. Diskussionen i
Fishbowlen foljde ndgrai forvag uppstallda frégor:

»  SAhér uppfattar jag dig...

* Det hér tycker jag & positivt med dig...
« Det har tycker jag du kan bli béttre pa...
» Det hér kdnner jag igen mig i dig...

e Vi missforstar varandraibland néar. ..

57 Jmf. Johari-fonstrets " Blinda Flacken” .
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Lattnad - En stor del av |&ttnaden bestod i att inga riktigt ” obehagliga Gverraskningar” dok upp.
Det var aven skont att kunna dela med sig av de tankar och funderingar man har om sig gav

med personer man litar pa

| ntrospektivt ifragasattande - Ifrégasittandet borjade ordentligt nér vi |amnat varandra och gétt
hem. Trots att inget riktigt obehagligt dykt upp, borjade vi dnda grubbla Gver det vi hort. Aven
en del fornekande forekom i denna fas trots att vi inte direkt fornekat nagot under feedbacken.
"Vad betyder det? Hur menade han/hon? Uppfattas jag verkligen s? Hur allvarligt ar det?
Uppfattas jag sd av andra ocksa? Har jag gett fel intryck? Vad kan jag forbattra? Kan jag
forbattra det eller ar det en del av min personlighet? Hur har situationen paverkat mitt
beteende?” Etc.

Fortsatt diskussion - An idag fortsitter diskussioner kring varandras egenheter. Det & viktigt
att ha klart for sig att feedbacksessioner &r inget man genomfér och sen gar vidare som grupp
som om inget har hant. Tvartom & poangen att man ska fortsétta och att diskutera vad man hort
och bistd varandra i utvecklingen. Det &r viktigt att diskussionen efter feedbacken ligger pa en
rimlig niva. Den far inte 6verskugga arbetet med projektet, men den far heller inte |amna arr

och surdegar som infekterar relationernai gruppen.

Uppmarksam anpassning - Parallellt med att feedback &ger rum inleds en bearbetning och
anpassning mot de (férhoppningsvis) goda rad man fatt. Teammedlemmarna borjar successivt
forsta varandra och ta hansyn till varandras daliga och goda sidor. (Jmf. figur 15)

Forbehallslos feedback - Den sista fasen i feedbackprocessen & nar teamet forbehdlslost ger
varandra feedback utan att anvanda sig av en Fishbowl! eller nagon annan form av forutbestamd
feedbackmodell. Vid ett par tillfalen har vi i gruppen forvanat oss sava genom att sitta och
aerfora till varandra. Detta skedde bl.a. vid bilfarder och under promenader. Vi har mérkt att
det gér extra |&tt efter en "urladdning” i form av t.ex. hart arbete eller meningsskiljaktigheter.
Namnas bor att forbehdllslos feedback ar en utopi. Om en arbetsgrupp nu uppndr detta stadium
gdler det med stor sannolikhet endast feedback i den professionella kontexten. Mdalet & att
narma sig forbehdllslos feedback. Viss censur i feedbacken bor dock praktiseras i form av

respekterande av osynliga granser, timing och sunt fornuft.



8.3 Feedback mellan konsult och klient

Ett av |6ftena vi gav vara klienter, Narpolischeferna, var att vi inte kommer att chockera dem
eller komma med oannonserade initiativ i projektet. Vi kontrakterade tidigt att vi |6pande skulle
utveckla projektet i samforstand och uppdatera Narpolischeferna kontinuerligt. Det tog ett bra
tag att |&ra kanna varandras danssteg och rytm men vi vande oss vid varandra allteftersom tiden
gick. Nér vi tittar i backspegeln tror vi att den I6pande kontakten lugnade bade oss och klienten
eftersom vi var i samforstand kring projektets utveckling. En fara som klienten forsokte
upplysa oss om var att vara standspunkter foretradde poliserna langre ner i organisationen samt
att vi arbetade med for abstrakta fragestainingar. Genom att vi motiverade varaval samt forde
dialoger med klienten lyckades vi driva projektet i den riktning vi ansdg mest vardefull for
projektet. Vi lyckades redan tidigt fa klientens fortroende inom det omrade som utgor en " Blind
Flack” for poliser, ndmligen teori, organisationsutveckling och generell management.

Vid ett par tillfélen c:a tre manader in i projektet och framét hade vi feedbackmoten med
Nérpolischeferna, i vilka vi dels genomforde en Fishbowl och dels samtalade om vad vi
observerat i organisationen. Vi férmedlade en spegelbild av de observationer vi gjort i
organisationen som sedan utgjorde underlag for diskussion. Vi mérkte hur uppméarksamma
Nérpolischeferna var ndr vi talade om dem och fick &en kommentarer om hur nyttigt de
upplevde att det var att fa feedback. Det bekréftade vad vi hade fétt beréttat for oss av
sakkunniga, dvs. att chefer f&r for lite feedback och torstar efter det. *® Resultatet av feedbacken
upplevdes oftast omedelbart positivt, men vi s3g ocksa tendenser till att Narpolischeferna efter
ett tag "borstade av sig” feedbacken och atergick till sina vanliga beteenden. Med facit i hand
hade det varit béttre att paborja feedbacksessionerna tidigare. Svérigheterna |ag i var brist pa
erfarenhet, att vi behdvde samla mod till interventionen samt att det tog lang tid att samla
tillrackligt med data for att sékerhetsstélla att den delgivna informationen var korrekt.

Den feedback vi erhdll av klienten var att vi rorde oss for mycket i "flock” och inte hade
kommit in i organisationen som de hade forvantat sig. En av cheferna var négra veckor in i
projektet orolig och undrade vad vi egentligen sysslade med. Vi tog emot feedbacken och sa att
vi forstod vad de menade. Dock har vi inte velat eller kunnat vara narmare organisationen an

vad vi varit, eftersom de poliser vi intervjuer och intervenerat med inte arbetar pa polishuset

*® Kjellquist, Else —Britt.
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utan arbetar i skift ute i fat. Fragan &r: ska detta ses som ett forsvarstal eller har vi inte

anstrangt oss tillrackligt for att kommain i organisationen?

Feedbacken vi fick efter workshopen var dvervadigande positiv och deltagarna var pétagligt

imponerade dver var insats vilket var tillfredstdllande. For att inte namna att workshopen i sig

var en ovarderlig erfarenhet for oss.

8.4 Lardomar

Observationer

Véara lardomar

Vi undvek feedback lange eftersom vi inte

direkt upplevde behovet.

Det ar viktigt att vid rétt tidpunkt skapa ett

dugligt forum, en metod déar ala kénner sig
avslappnade, for att ge och ta feedback.

Ibland fann vi oss gédlva sitta och ge varandra
feedback helt oftrberett. Vi bade bad om det
och fick det.

Feedback & en process som inte bor ha ett
dut. Daremot foradlas det och tar nya
skepnader allteftersom det mognar i gruppen.

Né&r vi startade med feedbacken utvecklade vi
bade och gdlva och vart samarbete djupare én
innan.

Gruppens uppriktiga process respekterade
egenheter och likformade samtidigt gruppen.
Feedbacken snabbade upp utvecklingen.

Vi kéande viss nervositet bade i feedback till
klienten och inom gruppen.

God vilja och tillit till att vi var dér for att
hjdlpa varandra ett maste for konstruktivt
givande och emottagande av feedback.

Néarpolischefen och  bitr. var valdigt
uppmarksamma nér vi gav dem feedback

Chefer far for lite feedback och & mycket
tacksamma nér det ges. Det & svarare att ge
feedback om man & anstélld &n for externa
konsulter. Om vi hade gjort om projektet hade
vi onskat ge feedback tidigare till klienten
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9 Avslutning

Det & med viss lattnad vi skriver avslutningssidan pa denna Managementrapport. Projektet hos
NAPO har varit tillfredstéllande eftersom bade vér klient och vi sava & nojda med véra
insatser och resultat, &ven om projektet inneburit hart arbete. Svarigheten har till stor del legat i
att vi saknat mallar, scheman och erfarenhet for hur man agerar gentemot klient och bedriver
utvecklingsprojekt. Darfor har vi standigt haft en kansla av att behdva ” ateruppfinna hjulet”.
Detta har aven inneburit att vi i framtiden kan vara mer gavstandigai forhallande till modeller
som man kan patvingasi div. projekt.

Ingen géng under hosten har vi tvekat pa att vi inte skulle "ro iland” projektet. Vi har helatiden
haft 6vertygelsen och ambitionen av att det skulle ”ga som en dans’. Varifran den dvertygelsen
kommit ifran har vi funderat dver och svaren & manga. Utbildning, teoretisk forankring,
erfarenheter fran uppsatser, arbeten och klientens uppmuntran har sakerligen varit viktiga
ingredienser. En foérklaring till denna kdnsla kan dessutom vara att vi tidigare klarat av tuffa
uppgifter vilket gor att intrycket slutligen blir att ingenting & omgjligt. S&kerheten och
fundamentet i arbetet har i vart fall legat i tron pa processen och tilliten till varandrai teamet.

| teamet delar vi manga av de lardomar vi tillskansat oss, men flera av dem & ocksa hogst
individuella. Oavsett om lardomarna & individuella eller kollektiva & en sak sdker, att
Managementprojektet har givit oss viktiga erfarenheter som vi tar med oss in i framtiden. Det
enda som kan utmana dessa lardomar & nytt lérande. Varlden blir helt enkelt inte densamma

nar man ser pa den med ny kunskap.
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Appendix 1

Power Planning Cycle (PPC)

Vad ar malet?

- vad behdver vi for

att uppna malet? \

Vad &r vara antaganden? Rekommendationer
- fakta - hur skall vi gora?
- dsikter - dlutsatser
- kandor
Vad ar fragan? Delegera
- Ar dettaréatt fraga? - Vem gor vad
och néar?

Resultatet av att anvanda Power Planing Cycle ar att
deltagarna talar om samma fraga, forstar varandras
antaganden och kandor. | dutandan underléttar
processen konsensusbeslut och delegation med stark
forankring i gruppen.
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Appendix 2

Feedbacktrappan

forsta
Feedbacktrappan

behandlar konsten att ta
Lugn

forklara

” Jo, men...”

forkasta

" Ngj, sa var det inte ...”

forneka

" Det ror intemig ...”
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