Pd viig mot en demokratisk samarbetskultur

2. Redskap for att se och forstd samarbetsproblem

Nyttan med konfliktkunskap

I detta kapitel ges en 6versikt 6ver grundliggande begrepp och infallsvinklar
relevanta for att synliggora och forsta samarbetsproblem och konflikter. Begrepp
och modeller hjdlper oss att tydligare se nyanserna i det som hdnder nar det
uppstar problem i samarbetet. I de foljande avsnitten behandlas olika typer av
orsaker till att konflikter uppstér och utvecklas pé ett olyckligt sétt; olika typer av
konflikter; samt de olika konfliktstilar som personer kan luta sig mot niar de moter
problemsituationer. Mer ingdende material om konflikter och konflikthantering
tinns tillgdngliga pa webbplatsen "arbetsplatskonflikt.av.gu.se".

Hur vi ser pa orsaker till konflikter

Maiénga kloka méanniskor har lagt mérke till att det d&r mycket vanligt att man
forklarar mellanménskliga konflikter genom att hdnvisa till ndgon eller ndgra av
de inblandade individernas egenskaper eller agerande. Ddarmed forlorar man litt
ur blickfiltet att omstdndigheter i situationen (t.ex. hur organisationen &r
uppbyggd) kan vara starkt konfliktskapande, oberoende av vilka individer som
rdkar vara inblandade. Fragan &r ofta betydelsefull, eftersom synen pa orsakerna
eller drivkrafterna till konflikten blir vigledande ndr man soker efter atgarder for
att hantera den uppkomna situationen och for att forebygga att liknande
konflikter uppkommer i framtiden. Inte sillan hanteras konflikter genom att man
pekar ut en viss person som osedvanligt besvirlig (eller i alla fall felplacerad) och
l6sningen bestdr i att flytta pd denna person. Kvar finns kanske en arbetsplats som
har inbyggda problem och det ar en tidsfraga innan det uppstar nya konflikter och
nya syndabockar.

Det kan dock ocksa bli fel om man bara sdker konfliktorsaker i organisationens
struktur och individernas arbetssituation. Detta kan innebdra att man inte
utkrdver ett ansvar av individen att hantera besvérliga omstiandigheter pa ett
konstruktivt sdtt. Vi bor alltsd vara 6ppna for att orsaker till att konflikter uppstar
och far ett destruktivt forlopp kan finnas sdvil inom individer som i det som sker
mellan ménniskor och i den omgivande kontexten. Figur 1 nedan visar pa nagra
av de viktigaste mojligheterna.
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Figur 1 Mojliga bidragande orsaker till konfliktforlopp
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Konflikt-ABC

ABC-modellen, eller Konflikttriangeln (figur 2), beskriver pa ett enkelt sitt att
konflikter har olika dimensioner som kan spela olika stor roll i det enskilda fallet.’
Enligt ABC-modellen har varje konflikt tre olika element. A:et (Attityd) star for de
subjektiva komponenterna i konflikten, d.v.s. individernas kénslor, tolkningar,
tyckanden, 6nskningar och inte minst instéllningar till varandra. B:et (Beteende)
star for konfliktparternas beteenden, verbala och icke-verbala. C:et (motsattning,
engelskans Contradiction) star for de sakfrdgor som finns i konflikten.

Det finns alltid i konflikter ndgon slags beroende mellan parterna. Detta beroende
kan vara ensidigt eller 6msesidigt och innebar att en part (eller flera parter) &r
beroende av att andra beter sig p4 ett visst séitt for att han eller hon (eller de) ska
kunna na sina egna mal. Dessa "mal" kan vara sd enkla som att fa vara ifred. I
konflikten beter sig en eller flera parter pa ett sddant sétt att andras mojligheter att
uppna sina mal blockeras. Det dr dessa mal som ar konfliktens sakfrdgor. Det finns
manga olika typer av sakfrdgor och parterna har ofta olika uppfattning om vilka
sakfragor konflikten handlar om. Inte sdllan kompliceras konflikten av att
parterna inte dr riktigt medvetna om vilka sakfrdgor som egentligen star pa spel
for dem. T.ex. kanske man forst efter en ldng process blir medveten om att en
konflikt om till synes bagatellartade fragor egentligen handlade om spelreglerna
for vem som ska fa bestimma 6ver vad.

ABC-modellen gor det ldttare for oss att urskilja olika typer av konflikter. Vissa
konflikter har mycket tydliga och vilavgransade sakfrdgor, medan A-hornets
kénslor och instéllningar spelar en helt underordnad roll. Sddana konflikter kan
kallas sakfragekonflikter. Parterna &r i stort sett Gverens om vad oenigheten bestar i
och kan anvénda sig av rationella metoder for att hantera konflikten, t.ex. samtal,
forhandlingar, omrostning eller medling. I andra konflikter tycks sakfragorna
spela en underordnad roll, medan kéanslor och tyckanden dr mycket starka. For
enkelhetens skull kan vi kalla sddana konflikter for relationskonflikter. Parterna
upplever det sa att det dr den andres personlighet eller beteende som &r sjdlva
problemet eller att det finns stora problem i sjdlva relationen som inte kan
reduceras till enskilda sakfradgor. Det finns givetvis inga tydliga grdanser mellan
dessa bdda konflikttyper. Det dr t.ex. vanligt att man tvistar intensivt om vissa
ganska obetydliga sakfrdgor, dédr det egentliga konfliktdimnet &r vern som ska fa
bestamma snarare d@n vad beslutet ska utmynna i. Har &dr det rollférdelningen i
relationen mellan tv4 eller flera parter som dr den underliggande sakfragan. Aven
om det inte alltid gar att klart skilja mellan sakfragekonflikter och relations-
konflikter det dr ofta till god hjélp att reflektera 6ver var tyngdpunkten i en aktuell
konflikt ligger, om den finns i sakfragor eller i relationsproblem. Jag kommer att
hédnvisa till skillnaden mellan sakfradgekonflikter och relationskonflikter (eller
relationsfriktioner) i senare avsnitt.

’ Modellen presenterades ursprungligen av fredsforskaren Johann Galtung (1969). Se ocks4 Friberg,
1990 och Jordan, 2002e.
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ABC-modellens tre horn kan ses som tre grupper av fragor det kan vara virt att
stdlla sig infér en konflikt. A-hornets frdgor handlar om det som pagar inuti
individerna:
— Hur betydelsefulla dr kéanslor, tyckanden, onskningar och olikheter i de
bilder parterna har gjort sig av vad som hént och hdander?
—Vad &r det de olika parterna mer precist kdnner, tycker, tror och vill?
— Hur hanterar parterna sina egna kénslor, tyckanden, férmodanden och
onskningar?

B-hornets fragor handlar om de beteenden som é&r relevanta for konflikten:
— Med vilka medel driver parterna konflikten?
— Ar vissa typer av beteenden orsaker till att konflikten uppkommit?
— Vilka sétt att agera betraktas som normala och acceptabla av parterna?

C-hornets fradgor handlar om blockeringarnas natur:
— Har parterna klart {or sig vad de ser som sakfrdgor i konflikten?
— Hur stora &r skillnaderna i parternas uppfattningar om vad konflikten
handlar om?
— Har parterna mdl, intressen och behov som inte 6ppet har kommit till uttryck,
antingen for att parterna sjdlva valt att halla inne med vissa motiv, eller for att
parterna inte sjdlva &r riktigt medvetna om vad som stdr pa spel f6r dem?

Konflikteskalation

Den 0sterrikiske organisationskonsulten och forskaren Friedrich Glasl har utveck-
lat en mycket inflytelserik modell 6ver konflikteskalation (Glasl, 1997, 1999;
Jordan, 2002¢). Glasls modell beskriver hur konflikter, framst i organisationer, kan
eskalera i nio steg. Stegen definieras av de interaktionsnormer som styr vilka
kampmedel konfliktparterna ser som tilldtna och pdkallade. Jag har anpassat
modellen till att mindre fokusera pad konfliktférlopp, och mer pa vilka typer av
informella beteendenormer och beteendef6érvéntningar (interaktionslogik) som
styr hur det mellanménskliga umgénget gestaltas i olika organisationskulturer,
oavsett om det finns en konkret konflikt eller inte (Jordan, 2002d). Modellen
omfattar i denna bearbetning atta steg (figur 3), representerande en vél definierad
skala fran full 6msesidighet, 6ver helt ensidigt agerande, till agerande som syftar
till att helt eliminera motparten.

1. Omsesidighet. Parterna strivar efter att uppnd 16sningar som alla inblandade &r
inforstddda med, genom att lyssna till och ta hansyn till alla parters synpunkter,
intressen och behov.
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Figur 3 Eskalationstrappan

2. Forhandlingsspel. Parterna forhandlar med varandra om losningar pa gemen-
samma frdgor, men betraktar dessa férhandlingar som spel dir spelets regler
utnyttjas for att frimja egna intressen. Den som skickligast kan utnyttja de regler
som spelet tilldter vinner pa den andres bekostnad. I basta fall kompromissar man.
“Omsesidighet” blockeras av en eller flera parter genom att information ses som
en taktisk resurs: det andra Sppet redovisar kan utnyttjas emot dem, medan man
inte avslojar egen information om detta kan ge en taktisk fordel i férhandlings-
spelet.

3. Ensidigt agerande. Parterna utnyttjar sina positioner for att ensidigt driva igenom
sina stdandpunkter och/eller blockera motparten frén att uppna sina mél, utan att
konsultera mortparten. “Omsesidighet” och “Foérhandlingsspel” blockeras av en
eller flera parter genom végran att kommunicera om frdgor som berdr parterna
annat dn i form av ovillkorliga instruktioner och beslut.

4. Underminering av motpartens stillning. Parterna forsoker med fortackta medel att
undergrdva motpartens sociala status och makt, t.ex. genom insinuationer.
Harigenom forsvagas motpartens stédllning sa att egna intressen ldttare kan drivas
igenom. Denna strategi forekommer oftast ndr en eller flera parter inte kan nd sina
mal enbart genom ensidigt agerande, darfor att motparten har en alltfor stark
stdllning.

5. Motparten forvigras status som respektabel part/Ensidig dominans. Parterna
frdnkdnner varandra rétten att behandlas som likvirdiga, och strdvar efter att
vinna full dominans 6ver motparten (t.ex. att ha full ritt att i alla avseenden
ensidigt bestdimma 6ver motparten). Genom att framstdlla motparten som
moraliskt undermalig forsoker man exkludera denne fran ratten till respekt och
beaktande. Strategin forekommer framst ndr man inte ens genom fortackta medel
lyckas forsvaga motparten tillrackligt for att driva igenom sina egna intressen.

6. Hotstrategier. Parterna anvander ultimativa hot om aktioner som skulle skada
motpartens funktionsformaga (t.ex. ekonomi), for att tvinga denne till eftergifter.
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Denna strategi innebdr att en eller flera parter forsoker att direkt tvinga motparten
till ett visst handlande.

7. Begriinsade attacker. Parterna tillgriper aktioner for att tillfoga motparten allvarlig
skada pa dennes féormdga att fungera normalt, t.ex. genom att skada motpartens
ekonomi eller organisatoriska sammanhadllning, eller genom att se till att
motpartens mandat kraftigt inskranks. Aktiva handlingar som syftar till att skada
motpartens vitala funktioner tillgrips ndr inga andra medel tycks ha utsikt att nd
resultat.

8. Total eliminering. Parterna attackerar varandra med alla tillgdngliga medel i syfte
att helt eliminera motparten (t.ex. fa& motparten avskedad, i konkurs, eller i
fangelse). I denna fas framstar det som om den enda mgjliga 16sningen &r att helt
bli av med motparten. Man kan inte forestélla sig ndgon dréglig 16sning som
inkluderar motpartens fortsatta ndrvaro i organisationen.

Liksom manga andra teoretiska modeller kan denna inte gora ansprdk pa att
uttommande beskriva hur verklighetens arbetsplatser fungerar. Den &r snarare ett
slags raster som kan anvidndas som utgdngspunkt for att betrakta verklighetens
arbetsplatser och det som pagar dar.

Enligt modellen kan den dagliga interaktionen pa en arbetsplats karakteriseras av
ndgot av de tre forsta stegen, medan Ovriga steg dr tecken pa bestdende olosta
konflikter. Interaktionsformerna pa steg 4-8 forekommer mer eller mindre ofta,
men betraktas inte som normala och etiskt acceptabla i organisationens officiella
vardesystem. Det finns dock organisationskulturer som mer eller mindre renodlat
bygger pa en av nivderna 1, 2 eller 3, dar de rddande normerna ocksd underbyggs
av ett varde- och argumentationssystem som av foresprakarna betraktas som fullt
etiskt och efterstravansvart.

Aven om modellen &r alltfor férenklad for att kunna fdnga in de snabbt vixlande,
variationsrika och mangbottnade férhéllandena i arbetslivet 4r den vérdefull som
en utgdngspunkt for analyser.

Konfliktstilar

Nar en person konfronteras med en sakfragekonflikt eller relationsfriktion finns
det i allménhet ett utrymme for honom eller henne att vilja sitt att umgas med
situationen. Man talar ofta i litteraturen om konflikthantering om fem
konfliktstilar: undvikande, dominans, anpassning, kompromiss och samarbete.* Enligt
teorin bestdms konfliktstilen av hur stor tonvikt man ldgger pa att driva sina egna
intressen respektive hur villig man &r att vara tillmotesgdende mot den andres
intressen (se figur 4).

4 Se t.ex. Thomas & Kilmann, 1974; Rahim, 1983.
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I den undvikande konfliktstilen dr de egna intressena inte sd viktiga for en att man
ar villig att ta steget att bearbeta fragan med motparten. Man dr inte heller
angeldgen om att motparten ska fa sina intressen tillgodosedda. Man forsoker helt
enkelt att slippa hela frdgan och ddrmed slippa befatta sig med problemet. Det
finns manga sétt att gora detta i praktiken, t.ex. undvika kontakt med motparten,
tiga eller distrahera genom byta samtalsdmne eller skamta.

Stark
Dominans Samarbete
Motivation att
driva egna Kompromiss
intressen
Undvikande Anpassnin
Svag P 9
Svag Stark

Motivation att tillmdtesgéa
andras intressen

Figur 4 De fem klassiska konfliktstilarna

I den anpassande konfliktstilen bortser man frdn sina egna intressen och later den
andre fa sin vilja fram. Det kan finnas olika anledningar till att man viljer detta
forhallningssatt, t.ex. att man gdrna vill att den andre ska fa sina behov
tillgodosedda, att man vill slippa brdk i en frdga som inte &r sa viktig for en sjélv,
att man vill undvika att skada relationen till den andre, eller att man ar radd for
konfrontationer.

Den dominerande konfliktstilen innebér att man férsoker driva igenom sina egna
intressen d&ven om det sker pa bekostnad av den andres intressen. Den som har
makt kan helt enkelt fatta beslut utan att konsultera andra eller bry sig om hur
deras intressen paverkas. Om de inblandade inte ingdr i en makthierarki kan
dominansstilen utévas genom 6verkorningar (man agerar for att fa igenom sin
vilja utan att forst komma 6verens med den andre), genom aggressivitet som
syftar till att f4 den andre att ge vika eller genom envist fasthdllande vid den egna
stdndpunkten tills den andre ger upp.
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Den kompromissande konfliktstilen innebéar att de inblandade parterna kommer
fram till en uppgorelsen genom att varje sida i viss man gor avkall pa sina krav
och intressen. Resultatet blir en 16sning som ingen part &r riktigt n6jd med, men
som gor slut pa konflikten pd ett acceptabelt sétt. Tillmotesgdende mot den andre
ses hdar som ett medel som dr nodvandigt for att kunna férverkliga sa mycket av
de egna intressena som mojligt.

I den samarbetande konfliktstilen sdtter parterna stort virde bdde p4 sina egna och
pa den andres intressen och séker darfor kreativa mojligheter att tillgodose bada
sidors intressen. Detta krdver vanligen att man avsdtter mer tid &n i de andra
konfliktstilarna for att kommunicera om vad det dr som é&r viktigt f6r bada parter
och for att komma pa satt att tillgodose de underliggande behoven.

Idealt sett véljer en person den konfliktstil som dr mest lamplig i varje enskild
situation, beroende pa hur viktig frdgan ar for respektive part. I verkliga livet
tdnker man inte alltid efter s& mycket, utan anvander den konfliktstil man tagit till
sig under sin uppvixt, eller den som ligger ndrmast till hands f6r ens egen
personlighetstyp. Detta betyder att ménniskor ofta anvander en konfliktstil som
inte dr dndamalsenlig. T.ex. finns det mdnga som reflexméssigt anpassar sig till
andras 6nskemadl dven ndr de egentligen har egna 6nskemadl som betyder mycket
for dem. En 6verdriven rddsla for att den andre da ska distansera sig fran en eller
for att man ska hamna i skrammande konfrontationer kan leda till att man snabbt
lagger sina egna intressen dt sidan. Med hénvisning till den diskussion som fordes
i ett tidigare avsnitt om orsakssammanhang i konflikter kan vi férvinta oss att de
konfliktstilar som anvédnds pa en arbetsplats kan ha sina rétter i sdvil individers
egenskaper och inre processer som i den aktuella situationens forutsdttningar
(inklusive mer bestdende kulturella monster).

Modellen med de fem konfliktstilarna &r ett trubbigt verktyg for att forsta hur
manniskor i praktiken agerar i konfliktsituationer. Framfor allt tar den inte upp de
sdtt att agera i konflikter som syftar till att driva egna intressen, men inte gor det
pa ett Oppet sédtt. Man kan ju t.ex. formellt sett ge efter f{6r ndgon annans vilja, men
pa indirekta sdtt fortsdtta kampen for de egna standpunkterna och for att sétta
képpar i hjulet for den andre. Hir finns manga mojligheter, t.ex. att skapa en sé
obehaglig kdnsloméssig stamning att situationen blir outhérdlig f6r den andre
eller att ge den andre fortdckta ndlstick genom syrliga kommentarer eller
utfrysning. Denna konfliktstil kallas passiv aggressivitet. En narliggande taktik (som
dock bara fungerar under sirskilda omstédndigheter) &dr att verbalt g4 med pa den
andres krav och 6nskemal, men i praktiken gora ndgot helt annat, utan att den
andre far veta det. Vi kan kalla denna konfliktstil dold Overkdrning. Andra
mojligheter att indirekt driva egna intressen &r lirkande, kringgdende och
manipulation. Forskare som studerat hur kvinnor agerar mot man som har hogre
status dn de sjdlva har beskrivit konfliktstilar som utnyttjar konsroller, t.ex. att
flirta, att gora sig svag och ddrmed inbjuda till beskyddande beteende fran
mannen, eller att forsoka gestalta relationen sd att kvinnan intar en modersroll i
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relation till en viljestark men i grunden obotligt slarvig och naiv son som kan fas
att ta reson med lite lirkande (Albinsson & Arnesson, 2000).

Det finns ocksad andra 6ppna konfliktstilar &n de fem som beskrivs i modellen. En
av dem dr att agera ut kinslor som vécks i konfliktsituationen: skrika, anklaga,
skalla, grata, klaga. I manga kulturer dr detta det vanliga och "naturliga” séttet att
reagera i en konfliktsituation. Det &dr inte en kalkylerad taktik for att uppna ett
mal, utan helt enkelt den spontana reaktionen. Ofta leder denna konfliktstil till att
relationsfragor och kédnslor hamnar i forgrunden, medan sakfrdgorna kommer i
skymundan. Nar de kidnsloméssiga stormarna bedarrat har det i allménhet hant
ndgot i relationen mellan parterna som ocksa far konsekvenser for hur man ser pa
och hanterar sakfrdgorna. En annan dppen konfliktstil 4r att helt enkelt hélla fast
vid de egna stdndpunkterna och driva dem vidare i stindigt dterkommande
diskussioner och konfrontationer, en stil vi kan kalla konkurrens.

I en studie av konflikter pa ett norskt sjukhus gor forskaren Morten Skjgrshammer
(2002) observationen att det typiska monstret for anvandning av konfliktstilar &r
att man forst forsoker undvika konflikten. Fungerar inte det prévar man med
dominans, d.v.s att ensidigt driva igenom sin egen stdndpunkt. Forst nédr detta inte
heller leder till 6nskade resultat ger man sig in i férhandlingar och foérsok att finna
en kompromiss. Det &r svdrt att bedoma relevansen i denna observation. Det &dr
rimligt att anta att potentiella konfliktfrdgor som pa ett smidigt sétt kan redas ut
med en samarbetande konfliktstil 6ver huvud taget inte uppfattas som konflikter
av de inblandade och dérfor inte heller ndmns nédr forskaren stéller fragor.
Skjershammers iakttagelse visar dock att den ovan presenterade eskalations-
modellen behéver kompletteras med andra teoretiska instrument for att kunna
analysera hur méanniskor hanterar problem och konflikter i samarbetet.
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