Institutionen for arbetsvetenskap
Internationella arbetslivsstudier

Konflikter pa arbetsplatsen

utifran individ, grupp och organisation

B-uppsats, vt 2002
Karin Andersson
Christina Petterson
Handledare:

Titti Lundin



Sammanfattning

I denna uppsats dr vart syfte att studera och belysa arbetsplatskonflikter. Vi kommer att ta upp
bakomliggande faktorer samt se ndrmare pa hur man kan hantera konflikter pa en arbetsplats
pa ett konstruktivt sétt. Vi har valt att utgé fran tre olika synsitt: individ, organisation och
tredje part/konflikthanterare. Véra fragestillningar &r: 1) Vilka &r de viktigaste hindren for en
konstruktiv konflikthantering pé arbetsplatsen? 2) Hur kan den enskilde individen forbattra
sin forméaga att hantera arbetsplatskonflikter? 3) Hur kan man som tredje part arbeta for att
hantera konflikter effektivt? Detta ar en litteraturstudie med inslag av intervjuer med tre
organisationskonsulter om deras arbete och erfarenheter av konflikthantering pa jobbet.

Konflikter kan forekomma pé i huvudsak tre olika nivaer, nimligen individ-, grupp- och
organisationsniva. Konflikter pa individniva sker inom individen och brukar kallas for
intrapersonell. P4 gruppnivéa géller konflikter ofta motsattningar mellan ménniskor, de r
alltsé interpersonella. Nar det giller konflikter pa organisationsniva finns det oftast
oforenligheter mellan idéer och verkligheten, mellan t ex mél och agerande. Konflikter
uppkommer sillan bara av en orsak utan snarare ir det en kombination av flera olika faktorer.
Det kan vara allt fran individuella skillnader i behov och kinslor, personkemi, organisatoriska
faktorer med struktur, kultur, kommunikation och arbetet i sig.

Det finns ménga sitt att hantera konflikter pa, bade destruktiva och konstruktiva. Ett
destruktivt sétt kan vara att forneka konfliktens existens. Mer konstruktivt sitt att hantera
konflikter pa dr genom t ex samverkansstrategier som bl a kan vara problemlsande samtal
och forhandlingar. Om situationen kraver det dr det vanligt forekommande att man tar in en
tredje part for att hjdlpa till med hantering av konflikter. Arbetsmetoderna som da anvénds
kan se ut pa olika sétt men syftar alla till att forbattra forutsittningarna for en konstruktiv
konflikthantering.

Vi har kommit fram till att de viktigaste hindren for en konstruktiv konflikthantering pa
arbetsplatsen (fragestillning 1) &r av olika karaktir, ett hinder kan vara rédsla for konflikter,
brist pé insikt och forstaelse for sitt eget och andras beteende samt dven en otydlig
organisationsstruktur. Det som den enskilde individen kan gora for att bli battre pa att hantera
konflikter (fragestdllning 2) ar t ex att 6ka sin kunskap om konflikter, dka sin sjdlvinsikt och
sjdlvmedvetenhet. Hur man arbetar som tredje part (fragestéllning 3) varierar fran fall till fall,
beroende pé hur konfliktsituationen ser ut. Ofta handlar det om att kartlagga
konfliktsituationen och skapa forutséittningar genom att t ex bidra till 6ppenhet 1
kommunikationen.
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1. Inledning

Konflikter dr nagot som alla ménniskor har upplevt och har erfarenhet av, i mindre eller storre
utstrackning. I manga fall upplevs konflikter som nagot negativt och oroande men det ar
viktigt att komma ihag att konflikter &ven kan vara ldarorika och utvecklande. I grund och
botten handlar det om hur man handskas med konflikter utifran de individuella forutséttningar
som varje minniska och situation har.

Konflikter uppstar dagligen pa alla nivaer i samhéllet. Om man ser till arbetslivet sa ar det
inget undantag. Pa arbetsmarknaden réder stor konkurrens, forandringar och manga
omorganiseringar och stressig arbetsmiljo. Det stills dven allt hogre krav pa kompetens och
flexibilitet hos individen och organisationen, ménniskor kidnner sig allt mer pressade att leva
upp till de hoga krav som stills p4 dem vilket kan gora att klimatet blir kénsligt for konflikter.
Mainsklig interaktion i sig har alltid och kommer alltid att innehédlla motséttningar eftersom vi
alla ér sa olika. Nér man da samlar ménga olika sorters ménniskor med olika personligheter
och olika erfarenheter sedan tidigare i en och samma organisation kan det vara svart att
samarbeta. Alla individer har olika behov, viljor och kédnslor som ibland kan dra at valdigt
olika héll. Nar man dessutom placerar detta i ett organisatoriskt sammanhang med dess
komplexa uppbyggnad forstar man att det ar 1att att konflikter kan uppsta.

Konflikthantering &r ett stort och mangfacetterat omrade som kan studeras fran manga olika
infallsvinklar, vilket gor det till ett véldigt intressant &mne. Genom att 1dra sig mer om
konflikter kan man dven lédra sig mycket om sig sjdlv och sin omgivning. Ménga méanniskor
kénner stor dngest och ridsla infor konflikter. Detta dr ndgot som man kan undvika om man
skapar sig en sundare instillning till konflikter. Att vaga ta en konflikt dr for manga
mainniskor sa avskrickande att man istéllet bara gar och lider i tystnad. Detta &r ndgot man
skulle kunna dndra pa om bara ens medvetenhetsniva stiger lite.

1.1 Syfte
Vart syfte ér att studera och belysa arbetsplatskonflikter. Fokus kommer att ligga pa vad som
kan vara bakomliggande faktorer samt hur man kan hantera konflikter pa en arbetsplats pa ett
konstruktivt sdtt. Vi har valt att undersoka detta utifran tre olika infallsvinklar: individ,
organisation och tredje part/konflikthanterare.
1.2 Fragestillningar
Utifran vart syfte har vi arbetat fram dessa fragestillningar som vi &mnar att besvara:

1. Vilka ar de viktigaste hindren for en konstruktiv konfliktlosning pé arbetsplatsen?

2. Hur kan den enskilde individen forbéttra sin forméga att hantera arbetsplatskonflikter?

3. Hur kan man som tredje part arbeta for att hantera konflikter effektivt?



1.3 Avgrinsningar

Konflikter pa arbetsplatsen ar ett vildigt stort omrade att studera och darfor har vi varit
tvungna att gora vissa avgransningar. Vi har exempelvis medvetet valt att helt utelimna
faktorer s& som till exempel fackets roll i konfliktsituationer och arbetslagsstiftning. Vi har
heller inte mdjlighet att behandla alla de typer av konflikthanteringsmodeller som finns
eftersom uppsatsen da skulle ha blivit alldeles for omfattande.

1.4 Uppsatsens uppligg

Uppsatsen behandlar inledningsvis vissa grundlaggande aspekter av konfliktbegreppet som
exempelvis konfliktprocessen och olika typer av konflikter. Vidare diskuteras psykosocial
arbetsmiljo och ménskliga behov och vad som ligger till grund for méinskligt valmaende eller
bristen pa detta i arbetslivet. Detta f6ljs upp av ett kapitel om organisationen - dess struktur
och kultur - och hur dessa system eventuellt kan vara bakomliggande faktorer till konflikter
pa arbetsplatsen. Vi belyser &ven kommunikationen och maktstrukturens roll i detta. Slutligen
avhandlas mojliga tillvigagangssitt for att hantera konflikter pé ett konstruktivt sitt. Har tas
dven tredje partens roll och arbete upp, detta kopplar vi framst till de organisationskonsulter vi
har intervjuat.

Eftersom vi har varit tva personer som har arbetat med denna uppsats sé har det varit
nddvéndigt att gora en uppdelning av studiens innehéll. Foljaktligen har Karin Andersson haft
huvudansvaret for kapitel 2 och 3 och Christina Petterson har ansvarat for kapitel 4 och 5.
Trots denna indelning har vi naturligtvis bearbetat uppsatsens alla delar gemensamt.

1.5 Metod

Vi har valt att gora en litteraturstudie med ett antal kompletterande intervjuer inom omradet
konflikthantering pa arbetsplatsen. Vi vill understryka att vi med denna uppsats inte har for
avsikt att prova nagon teori eller arbeta fram ndgon modell. Syftet dr snarare att gora en
deskriptiv uppsats och forsoka belysa och beskriva arbetsplatskonflikter, hur de kan
uppkomma och hanteras. Litteraturen vi har anvént oss av omfattar omraddena organisation,
arbetsmiljo, arbetsgruppens psykologi, konflikthantering och kommunikation for att ndimna
nagra. Materialet dr taget fran bade kurslitteratur och 6vrig relevant litteratur inom dmnet. Vi
har dven ldst ndgra metodbocker om kvalitativa studier och arbetssiitt.

Anledningen till att vi gjort intervjuer &r att vi vill fa en mer verklig bild av konflikter och
dess hantering i arbetslivet. Foljaktligen har vi pratat med tre organisationskonsulter som alla
arbetar med konflikthantering. Orsaken till att vi endast har utfort tre intervjuer beror framst
pa den smala tidsram vi haft att arbeta inom. Intervjupersonerna blev rekommenderade till oss
via en person som dr verksam inom konflikthanteringsomradet och som sedan tidigare varit i
kontakt med dessa personer genom sitt yrke. I och med det blir vart urval strategiskt, da vi
valt personer som vi vet kan omradet vél. Vid tva av intervjutillféllena har vi personligen
traffat respondenten, den tredje intervjun gjordes dock via e-post. Orsaken till detta var att
denna person bor pa annan ort. Det finns vissa skillnader i forutsittningar och resultat mellan
muntliga intervjuer och e-post. Kanske den mest markanta skillnaden &r att vid e-postintervju
far respondenten frdgorna i forviag och har god tid pé sig att fundera och reflektera 6ver fragor
och svar samt ha mojlighet att ga tillbaka till en friga om man i efterhand skulle komma pa



nagot ytterligare. Dadrmed blir svaren mer strukturerade och genomtinkta 4n vid en muntlig
intervju, dock forloras viss spontanitet som annars kan infinna sig. En annan nackdel med
e-postintervju kan vara att man missar tillféllet att direkt stilla f6ljdfragor under intervjuns

gang.

En intervju kan se ut pd méanga olika sitt, det kan vara allt fran en intervju med praktiskt taget
givna svarsalternativ till ett helt 6ppet samtal ménniskor emellan. Det som skiljer de olika
modellerna 4t dr graden av strukturering i fragor och svar.' Vara egna intervjufragor ir
tamligen strukturerade men ger 4nda utrymme for respondenternas egna utsvangningar.
Fragorna har vi arbetat fram utifran tre huvudinriktningar: individ, organisation och tredje part
for att pa bésta sitt kunna besvara vara fragestéllningar. Intervjufragorna aterfinns i sin helhet
i bilaga 1.

Vi har gjort en intervju med Monica Berglund som har arbetat som chef for en organisation
med konsultverksamhet inom bland annat foretagshilsovéard och arbetslivsutveckling de tva
senaste aren. Hon har dven sedan tidigare stor erfarenhet av att arbeta bade som intern- och
extern organisationskonsult. Monica r fran borjan utbildad socionom. Vidare har vi via
e-post intervjuat Ulla Backmark som sedan ett par ar tillbaka har en egen konsultverksamhet.
Aven hon ir i grunden socionom och beteendevetare och har erfarenhet av att arbeta med
konflikthantering, kommunikationsutveckling, chefshandledning m.m. Slutligen har vi
intervjuat Elisabet Sandstrom som under flera ar har jobbat som konsult inom omradet
psykosocial arbetsmiljo med bland annat grupputveckling och chefshandledning. Hon ar
utbildad psykolog och har stor arbetslivserfarenhet inom en rad olika omraden. En av de tre
respondenterna har pé egen begiran onskat att vara anonym i denna studie (pa grund av
respekt for sina klienter), detta respekterar vi sjdlvklart och anvinder darfor ett fingerat namn.

De tva muntliga intervjuer som vi genomfort har vi &ven bandat. En transkription av ett
bandat samtal ger oss mojlighet att finna detaljer och nyanser i intervjupersonernas sitt att tala
som vi inte skulle lagga mirke till annars. Vilka exakta ord man véljer att anvdnda i olika
sammanhang, tonfall, pauser och mycket mer. Genom att banda en intervju eller ett samtal
kan vi helt och fullt koncentrera oss pa vad den andra personen har att sdga. Man skulle
antagligen aldrig nd samma resultat av att endast fora anteckningar vid en intervju, oavsett hur
noggrann man tror sig vara. Bandupptagningar och utskrifter gor det enklare for oss att gé
tillbaka, kontrollera och reflektera 6ver onskvirda stycken ur en intervju och pa sé sétt na
fram till ytterligare information.”

Vi dr medvetna om de etiska aspekter som man bor ta hansyn till vid forskningsarbete som
detta och har studerat Humanistisk-samhallsvetenskapliga forskningsridets etiska regler och
tillimpat dessa, framfor allt kraven pé information (angdende studiens syfte), samtycke
(godkint medverkan), konfidentialitet (rdtten att vara anonym) samt nyttjandekravet
(uppgifterna kommer endast att anvéndas i forskningssyfte). Intervjupersonerna som varit
vianliga att stdlla upp och latit oss ta del av deras kunskap och erfarenheter kommer alla att fa
varsitt exemplar av det fardiga resultatet.

! Jan-Axel Kylén, Frdiga ritt, vid enkdter interviuer, observationer och lisning (Stockholm, 1994), s 38-39
? Steinar Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun (Lund, 1997), s 147-149



2. Konflikter

2.1 Konfliktbegreppet

Ordet konflikt kommer fran latinets conflictus” som betyder tvist, motséttning eller
sammanstdtning. Man kan definiera en konflikt pd ménga olika sétt. En definition dr “en
oenighet som vi ligger energi i eftersom resultatet paverkar vara liv och vart vilbefinnande”.?
I dagligt tal anvinder man en uppsjo av synonymer till begreppet konflikt. Vi talar t ex om
oenigheter, tritor, meningsskiljaktigheter, gril, kramper, strider, kontroverser, fejder,
sammandrabbningar, slitningar, motséttningar eller dispyter. Hur mycket energi man lagger
ner pa en konflikt och pa en situation beror pa hur viktig den &r for den enskilde individen.
Energiatgdngen varierar bade mellan olika individer och inom den enskilde individen vid
olika tillfdllen. En dag nér allt 4r pa topp ar det farre situationer som blir laddade &n en dag da
man kénner sig trott och nere. Alla konflikter dr inte vérda att satsa energi pa. En del
konflikter dr inte viktiga att 16sa utan bor nonchaleras. Ett vardagligt exempel kan vara nir
buschaufforen vreser surt at dig utan anledning nir du kliver pé bussen pa morgonen. Man
borde da inse att det inte finns ndgon anledning att vresa tillbaka till chaufféren eftersom en
sadan konflikt inte skulle leda till ndgot 6verhuvudtaget.

Lennéer-Axelson och Thylefors menar att det finns en stark subjektiv komponent i vad som é&r
en konflikt for den enskilde. Det beror bland annat pa hur konfliktkédnslig vederborande ar.
Ibland ses konflikter som liktydiga med problem i allménhet. Alla problem é&r dock inte
konfliktladdade men de flesta konflikter utgér ett hinder eller ett problem.*

2.2 Konfliktprocessen

Nér man sjélv ér del av en konflikt kan man kanske tycka att den &r alldeles unik och inte
liknar ndgot som ndgon annan har varit med om. S ar dock inte fallet. Man kan prata om att
det finns en generell konfliktprocess som gar att f6lja. Denna process ar viktig att kianna till
for den som vill 6ka sin personliga konflikthanteringsforméga. De allra flesta konflikter har
ocksa ett forutsdgbart forlopp. Att ha kunskap om konfliktprocessen samt att lara sig att ”lasa’
en konflikt dr viktigt om man vill utveckla sin forméga att hantera konflikter. Det &r viktigt att
lira sig se de tidiga tecknen pé att en destruktiv konflikt &r under uppsegling.’

b

Pa en arbetsplats ddr médnniskor arbetar nara varandra och mots kontinuerligt star en konflikt
sdllan helt stilla. Den &r inte kvar pd samma niva under en lingre period. Den dr antingen pa
vag att forvarras eller ocksa dr den pé vig att 16sas. Kjell Ekstam beskriver konfliktprocessens
fortskridande i fyra olika faser. Den fOrsta fasen kallar han for storningsfasen och det ar da
konflikten borjar smyga sig pa. Det forsta tecknet pa att en konflikt befinner sig en bit in i
storningsfasen r att de inblandade bdrjar polarisera sina stindpunkter. Man renodlar sina
synpunkter och blir alltmer obenigen att lyssna pd motparten. Nar man kommit en bit in i
denna fas borjar parterna efterhand ocksé att lamna sin samarbetsniva for att allt mer glida in i
ett motsatsforhallande. Konflikten dr fortfarande avgriansad. Fa om ens nagra personer ir illa
beroérda och man betraktar det som hénder frdn omgivnings sida med tolerans, som en naturlig
del i ménskligt umgéange.

* Kerstin Ljungstrom & Tom Sagerberg, Konflikter pd jobbet (Uppsala, 1991), s 5
* Barbro Lenneér-Axelson & Ingela Thylefors, Om konflikter hemma och pd jobbet (Falkenberg, 1996), s 13-14
3 Kjell Ekstam, Handbok i konflikthantering (Malmé, 2000), s 40-55



Den vanligaste instillningen fran chefens sida i denna fas &r att det inte &r ndgon fara och att
man darfor kan avvakta, trots att konflikten har kommit langt in i storningsfasen. Detta kan
vara en valdigt riskabel instdllning att ha eftersom konfliktprocessen har kommit igdng pa
allvar och de inblandade mot slutet av denna fas borjar fa svéarigheter att ga tillbaka till ett
konstruktivt angreppssitt.

Fas nummer tva kallar Ekstam for svérighetsfasen och den kidnnetecknas av att parternas
bilder av konfliktomradet blir alltmer oférenliga. Kénslorna tar alltmer 6verhanden och i
samma stund forsvinner fornuft och logik. Allt fler &r nu medvetna om vad som é&r pa gang i
gruppen eller pé avdelningen. Nu tycker alltfler att det borjar bli obehagligt, stimningen pé
arbetsplatsen paverkas och redan under denna fas kan man méirka att effektiviteten pa
enheten/avdelningen forsdmras. Konflikten borjar i denna fas att utvidgas, detta genom att de
som &r dgare till grundkonflikten vinder sig utt i gruppen for att finna anhéngare. En
laguppdelning tar form. Detta leder efterhand till att “anhingarna” till de bada parterna borjar
brédka med varandra ungefdr som medlemmarna i tva olika supporter klubbar, som forsoker
overtyga varandra om det egna lagets fortrafflighet. Om den grundldggande konflikten 16ses
forsvinner i regel dessa stridigheter utan att de behdver hanteras i sarskild ordning. Det som
har varit den egentliga orsaken till att konflikten 6verhuvudtaget har uppstétt kan 14tt hamna i
bakgrunden nir konflikten glider dver fran en sakkonflikt till en personkonflikt.°

Den tredje fasen kallar Ekstam for ”den offentliga fasen”. Denna fas kédnnetecknas av kamp.
Det handlar om att vinna eller forlora. Kénslorna har helt tagit 6verhanden och konflikten har
personifierats. Alla i gruppen, pa avdelningen kédnner sig alltmer otrygga och illaméende.
Tecknen utét blir alltmer tydliga. Nu borjar man pé foretaget prata om “’konflikten pé
avdelning X”. Effektiviteten blir efterhand allt 1agre. Detta helt enkelt darfor att sd mycket
kraft 1aggs pa att agera i konflikten och halla tillbaka illamaendet s att det inte blir nagon
energi kvar till att skota arbetsuppgifterna. Nu kan man se att sjukskrivningarna skjuter i
hojden och att fler och fler som har mojligheten soker sig ifrdn enheten eller foretaget. Ett
vanligt sétt att reagera 1 denna fas &r att utse en syndabock som blir barare av det som ar hela
avdelningens problematik. Bakom mobbningssituationer kan man ofta spara en illa hanterad
konflikt. Denna syndabock kan bli vem som helst i gruppen men inte sillan dr det chefen som
far denna roll.

Trots att det i detta skede méste vara uppenbart for alla att ndgot maste goras sé hinder det
inte sillan att man 4nda bara later det ga vidare och slutligen hamnar da konflikten i fas fyra,
ndmligen “krav pa l0sningsfasen”. I fas fyra dr situationen pd avdelningen/enheten ohallbar
och inom verksamheten rdder 6ppen strid. Man sarar varandra medvetet och fornuftet ar helt
borta. Alla pa hela enheten mar riktigt psykiskt daligt. Ofta rapporterar man sdomnsvarigheter,
mardrémmar och dppen angest. De flesta har dven pa fritiden svéart att sldppa det som sker pa
jobbet, vilket i virsta fall far negativa effekter pa privatlivet.

Alla dr inblandade 1 denna rora av olika konflikter man nu kan se. Utover den ursprungliga
konflikten har det uppstatt en rad foljdkonflikter som nu dven kan ha dvergatt fran att ha varit
foljdkonflikter till att bli huvudkonflikter. Detta innebér att nu lagger sig inte lugnet pa
avdelningen bara for att man 16ser den ursprungliga konflikten. Istillet finns det nu pa
avdelningen en rad konflikter som maste hanteras var och en for sig. Vad som oftast hinder
nér det har gatt sa hér langt ar att omgivningen och da néstan alltid ledningen for
verksamheten pétvingar en 16sning. Krafttgarder maste vidtas av organisatorisk eller

% Ekstam, s 40-55



administrativ art. Klart uttryckt: man omorganiserar, flyttar pa folk, ger varningar eller
avskedar. Manga manniskor mar illa under en lang tid efterat.’

I var intervju med Ulla Backmark menar hon att personer ibland blir erbjudna betald
vidareutbildning eller att man "koper ut" folk fran arbetet. Har rdknar man med att det skulle
bli mer kostsamt i l&ingden att ha personen kvar. Det dr atgérder man tar till da det inte gar att
nd en konstruktiv 16sning pa en konflikt. Det hénder ju forstds &dven att manniskor slutar och
lamnar en arbetsplats nir det har blivit for infekterat. Ulla sdger "jag brukar kalla det for
kompetensutflode. Vanligt inom sjukvarden sen flera ar".

Ulla Backmark sédger dven att om man vill forhindra att en konflikt gar sdhar langt kan man
som enskild individ léra sig vissa saker. Hon menar att man kan t ex "skaffa sig mer kunskap
om bade sig sjélv, konfliktlosning och organisationen man befinner sig i. Nér man forstar vad
som hénder ar det ocksa lattare att hantera situationen". Hon menar ocksa att man skulle
kunna vécka fragan om det pa arbetsplatsen skulle behdvas en policy for hur man hanterar
konfliktsituationer. Man kan &ven som enskild individ utveckla sin kommunikationsformaga
och sitt mod att flytta fokus fran andra och deras beteende till sitt eget, menar Ulla Backmark.
Detta &r alltsa faktorer som skulle kunna medverka till att forbattra ménniskors individuella
konflikthanteringsformaga.

2.3 Konstruktiva och destruktiva konflikter

Kjell Ekstam menar att en konflikt blir konstruktiv da den kan hanteras av de inblandade pa
ett sddant sétt att man utifran respekt for varandras asikter i ett forsta steg gemensamt skildrar
innehallet i var och ens standpunkter. Man ska gemensamt definiera det underliggande
problemet, vad konflikten handlar om och var den har sin grund. I ett andra steg ska man
sedan gemensamt analysera problemet och diskutera alla de mojliga 16sningsalternativen.
Slutligen i ett tredje steg valjer man tillsammans den 16sning som bast tillfredsstiller behoven
som de framstar i de tva forsta stegen.

Om man hanterar en konflikt pa detta vis finns forutsittning for att battre idéer kommer fram
och att méanniskor sdker nya végar att tackla sina problem. I grupper som karaktériseras av ett
understodjande klimat hanterar deltagarna konflikter pa ett sétt som gor att de blir
konstruktiva. Ett understddjande klimat kdnnetecknas av att man accepterar varandra och ens
olikheter samt att det finns inlevelse och lyhordhet. Detta skapar mdjlighet for deltagarna att
vixa och ger dem vidgat synfilt. Konstruktiva konflikter kan mycket vl innehalla starka
engagemang, harda ord, hojda réster och brak, men de ér alltid fokuserade pa sakfrigan.®

Destruktiva konflikter &r eller blir de konflikter dir man 1&dmnar sakfrdgan och oenigheten far
istdllet alltmer karaktéren av en personkonflikt, ddr man ger sig pa varandra som individer.
Dessa konflikter hamnar alltid till slut i nagon form av maktkamp dir samarbetsnivan ldmnas
och dér det géller att till varje pris vinna over den andre. Kénslorna tar verhanden och
fornuftet forsvinner alltmer. Detta leder till att de inblandade kédnner sig alltmer krénkta av
varandra och distansen dem emellan dkar. En atmosfar av fiendskap och misstro uppstér och
forstarks av att nésta oenighet dem emellan startar pd samma kidnsloméssiga niva som den
gamla slutade pa. I grupper som kidnnetecknas av ett forsvarsklimat ar risken for att
destruktiva konflikter uppstar storre dn i de grupper som har ett understodjande klimat. Ett
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typiskt forsvarsklimat karaktériseras av forsvar, overtalande, kontroll och hot om straff. Detta
i sig leder till yttre forsvarshandlingar, minskat synfélt och brist pa inlevelse och acceptans,
menar Kjell Ekstam.

2.4 Konflikter pa individniva

Konflikter kan uppsta pé i huvudsak tre olika nivaer nimligen individniva, gruppniva och
organisationsniva. Konflikter pd individniva sker inom individen och man kallar det for en
intrapersonell eller en intrapsykisk konflikt. I konflikter pa4 denna niva upplever personen i
fraga att hon star mellan tva val eller “utvdgar”. Det kan t ex rora sig om valet mellan tva
attraktiva resmal. Ska jag resa till Grekland eller Spanien? Det kan dven handla om en
konfliktsituation som uppstér i yrkesrollen nér rollforvantningar frén olika hall ar svara att
forena. En ldrare t ex kan kénna sig kluven nér forvéntningar fran skolledning, fordldrar och
elever inte stimmer dverens med de krav kollegor och lérarfacket stdller. Vi dr dagligen
forsatta i valsituationer utan att egentligen mérka det. Vi klarar det i allménhet bra men nér vi
ar stressade, trotta eller pa annat satt nedsatta fysiskt eller psykiskt kan det vara svart att ta
stillning. Den mest péfrestande intrapersonella konflikten dr nir bada alternativen
representerar ndgot negativt, men man maste dndé vilja ett av dem. Exempel pa en sddan
dubbelt negativ konflikt kan vara att antingen séga upp sig trots att man inte har ett annat jobb
eller att std ut med en odréglig chef.’

2.5 Konflikter pa gruppniva

Pa gruppniva géller konflikter oftast oférenligheter mellan ménniskor, de &r alltsa
interpersonella. Det gar att urskilja olika typer av konflikter beroende pa vad det géller. Det
finns 1 huvudsak fem olika typer av konflikter enligt Arne Maltén.

Sakkonflikter
Rollkonflikter
Intressekonflikter
Virderingskonflikter
Strategikonflikter

I en sakkonflikt &r man oense om en ren sakfraga, sdsom hur resonemang eller fakta ska
varderas, hur situationen skall beskrivas vad som &r problemet, hur arbete ska ldggas upp osv.
Rollkonflikter handlar om bristande Gverensstimmelse mellan faktiskt och férvintat beteende,
omsesidiga forvantningar som inte uppfylls eller vem som ska gora vad som
arbetsfordelningen hemma eller pa jobbet. En roll 4r summan av de krav och forvéntningar
som omgivningen tillskriver en viss uppgift eller befattning. Man forvéntar sig att
rollinnehavaren ska bete sig och reagera pa ett visst sitt. Ibland ar forvantningarna personens
egna. Man brukar tala om konsroller, dldersroller, yrkesroller mm. Om man tar yrkesroller
som exempel sa har allménheten sirskilda forvéntningar pa t ex en ldkare, larare eller en prést.
Avviker vederborande fran dessa forvantningar uppfattas det ofta som stotande, opassande
eller omoraliskt. Till en rollférviantan hor alltsa, ett forvintat rollbeteende och det &r nér de
hér forvantningarna gar isdr som omgivningen reagerar.'
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En person kan utséttas for kontrasterande rollforvéntningar. Personen ifraga hamnar da i en
rollkonflikt. Det kan vara en konflikt mellan tva olika roller t ex fadersrollen kontra
yrkesrollen. Internt pa en arbetsplats finns en rad olika faktorer som kan leda till konflikter
mellan olika roller. Sedan gammalt upplever manga motstridiga férvéntningar i relationen
over- och underordnad. Det kan dven handla om att rollférvéntningar skar sig mellan olika
avdelningar pa en arbetsplats eller att foretagets malgrupp (allménhet, kunder, klienter)
kénner sig ordttvist behandlade.

Intressekonflikter kan uppsté nér individuella intressen drar at olika hall. Nar enskilda grupper
ensidigt ser till sina egna behov eller nér t ex individuell 16nesittning splittrar arbetslagen.
Virderingskonflikter, som enligt Maltén utgor den kanske mest svarhanterliga interpersonella
konflikttypen, kan gélla skilda uppfattningar kring t ex méanniskosyn och kunskapssyn. Det
kan handla om déligt genomdiskuterade och definierade mal, olika attityder och virderingar
eller olika grundinstéllning t ex mellan tva generationer. Ett tydligt exempel pa
virderingskonflikt enligt Lennéer-Axelson, Thylefors, dr motstandet mot kvinnliga praster
inom den svenska kyrkan. Sddana varderingar kan bara fordndras genom langsammare
processer dn de som anvinds vid konflikthantering. Det sker genom nya erfarenheter, ideal
och forebilder. Det gér inte heller att 16sa virderingskonflikter genom kompromisser.''
Diaremot kan en arbetsplats bestimma sig for vilka varderingar det dr som géller. I var
intervju med Monica Berglund papekar hon svérigheterna med vérderingskonflikter: "Dom
gér inte 16sa. D4 a4r man inne i sjdlva kidrnan [...]Jom det &r det dér allra innersta som handlar
om vad man star for som ménniska i livet, alltsd de har kdrnfragorna. Dér kan man ju
mdjligen moétas sé langt att man kan konstatera att vi kan inte motas mer, vi tycker sa har
olika, vi stir pé olika standpunkter."

Strategikonflikter &r konflikter som kan handla om olika vagar eller medel for att nd aktuella
mal, olika syn pa hastigheten i fordndringsarbete eller skilda uppfattningar pa innehall och
uppldggning av nddvandiga personalutbildningar. Enligt Maltén maste man for att kunna
hantera de interpersonella konflikterna, ndrma sig problemet dppet, forutsattningslost och med
aktivt lyslgnande sa att oforenligheterna inte utvecklas vidare och resulterar i en svarhanterlig
konflikt.

2.6 Gruppkonfliktens karaktir

Konfliktprocessen som vi tidigare beskrivit dr densamma oavsett om konflikten uppstar
mellan individ, lag, avdelningar/enheter eller arbetsgivare kontra arbetstagare. Det finns dock
nagra egenskaper som dr utmérkande for just gruppkonflikter. For att forstd och hantera dessa
ar det viktigt att kdnna till den dynamik som pa ett speciellt sitt hindrar de inblandade
gruppernas mojlighet till samforstand sinsemellan.

Vi ménniskor dr gruppvarelser. Vi soker oss till, far bekriftelse av och identifierar oss med
grupper av olika slag. Att kénna tillhorighet till andra ménniskor &r ocksa ett grundlédggande
behov de flesta av oss har. Detta medfor att nér vi samlar ett antal individer till en arbetsgrupp
eller en avdelning sluter dessa individer sig i regel snabbt samman och bildar en grupp i
motsats till andra grupper och andra enheter som redan finns i verksamheten. Oftast har detta
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mest positiva effekter i arbetslivet, men det kan ocksa fa negativa foljder och leda till
destruktiva konflikter."

Det finns ett gammalt talesitt som séger att det bista séttet att ena en grupp ér att skaffa den
en utomstdende fiende. Sammanhallningen 0kar snabbt nér en grupp utsétts for hot eller annat
yttre tryck. Det betyder att medlemmarna i gruppen dndrar sitt sitt att forhélla sig till varandra
och andrar sitt sétt att forhalla sig till andra grupper nir de upptécker hotet. Nar en grupp
utsitts for ett yttre hot knyts ndmligen banden mellan medlemmarna allt hardare. Kraven pa
att stdlla upp pa gruppens mal, regler och normer och pa dess attityder till den andra gruppen
oOkar starkt. Avvikande beteende eller asikter tillats inte. Detta innebér att i kontakt med den
andra gruppen agerar medlemmarna som den egna gruppens representanter och inte som
enskilda individer. Inte minst till foljd av att alla &r medvetna om att deras beteende kommer
att gora dem till hjdltar eller till svikare i den egna gruppens 6gon.

Ett auktoritért ledarskap etableras ofta. Gruppen kénner att den ar i ndgon form av kris och
vander sig till den som pa ett kraftfullt sitt kan agera med instillningen att han/hon har
receptet for hur man segrande ska ta sig ur denna krissituation. Det inréttas ndgon sorts
grundinstéllning som alltmer fir karaktdren av “en for alla, alla for en”. Tidigare inbordes
konflikter laggs &t sidan for att man ska kunna rikta all energi mot det gemensamma hotet.
Detta medfor litt att gruppmedlemmarna kénner sig tvingade att driva en hard linje mot den
andra gruppen for att demonstrera sin lojalitet gentemot den egna gruppen. Nagot som bidrar
till att flexibiliteten vid forhandlingar grupperna emellan minskar drastiskt.

I den fientliga konkurrensattityd som har uppstatt blir gruppen allt mer bendgna att
overvardera den egna gruppens stdndpunkter. Samtidigt nedvérderar och manga génger
fullstandigt idiotforklarar man den andra gruppen. Det ar intressant att man i1 sddana lagen
mycket sdllan dgnar ndgon reflektion kring hur den organisation man arbetar i har kunnat
slumpa sig sa att alla kloka individer har samlats i en grupp och alla dumbommarna i en
annan. Dessutom har man sjdlv haft den stora turen att hamna i gruppen dér alla kloka finns.

Denna ibland totala brist pa insikt leder till att man tenderar att anse att representanterna for
den egna gruppen handlar rétt och riktigt pa ett lampligt och forsvarbart sétt &ven om dessa
handlingar provocerar eller t o m krinker den andra gruppen. Samtidigt tycker man att den
egna gruppen dr samarbetsvillig medan den andra gruppen handlar pé ett helt oresonligt och
ensidigt kravande och foroldmpande sitt. Detta innebér i1 forldngningen att man helt och fullt
ger den andra gruppen all skuld for att man inte kan komma overrens, ndgot som i sin tur
medfor en alltmer utbredd instéllning att  det dr ingen idé att fortsétta att resonera med dem”
varvid kommunikationen alltmer minskar och dédrmed &ven forutsattningarna for en
konstruktiv hantering av konflikten.'*

3. Den psykosociala arbetsmiljon

Det dr inte bara de fysiska forhallandena som paverkar hur méanniskor har det pa jobbet, utan
snarare hur vi uppfattar och reagerar pa dessa forhallanden. De minniskor man jobbar med ar
ocksa en viktig del i den arbetsmiljé man har, kanske den viktigaste delen. Att det ar den
upplevda verkligheten, snarare dn den fysiska och att andra manniskor ar en viktig del av
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denna upplevda verklighet &r ett synsétt pa arbetsmiljo som innefattas i begreppet psykosocial
arbetsmiljo.

Tidigare var det vanligt att betrakta den faktiska miljon som forklaring till olika individers
reaktioner. Vid narmare eftertanke &r det ju ganska sjilvklart att olika personer kan uppfatta
en och samma situation pa helt olika sétt och paverkas helt olika av den. Olika méanniskor ar
kénsliga for olika saker, har olika erfarenheter och tolkar saker pa olika sétt. For att forstd hur
en person reagerar pa en viss miljo ar det darfor viktigt att inte bara se pa hur miljon ser ut
utan ocksé pé individen."

Arbete ska bidra till att utveckla vélstandet i samhillet. Darfor 4r ekonomi och effektivitet
ofrdnkomliga drivkrafter i arbetsmiljoarbetet. Det finns forskning som visar samband mellan
arbetstillfredsstéllelse och effektivitet. Sambanden &r dock inte helt entydiga. Beroende pa
arbetets art, den enskilde individen t ex dennes ambitionsniva och faktorer ute 1 samhiéllet som
arbetsbrist, kan betydelsen av den psykosociala miljon vara svar att faststélla pa kort sikt. Pa
langre sikt och i ett samhéllsekonomiskt perspektiv, inklusive vardkostnader mm borde en bra
psykosocial arbetsmiljé alltid vara lonsam. '

Obearbetade konflikter &r nagot som skapar stora energiforluster for individ, arbetsgrupp och
organisationer, eftersom de “’stjal” av den begransade energiméngden som méanniskor har.
Man égnar tid at konflikten istillet for att arbeta mot gemensamma mal. Ingen arbetar med
100-procentig effektivitet hela tiden. Inte ens vid 16pande band ddr man i princip forsoker
gora ménniskor till maskiner &r folk helt effektiva. Vi kanske méste g pé toaletten, ta en
rokpaus eller sméprata en stund om ovésentliga saker. Alltsd finns en viss naturlig och
begrinsad energiforlust alltid. Konflikter ddremot tar onddigt mycket energi av oss pa
arbetsplatsen. Det leder till minskad effektivitet och ar troligen den mest underskattade av alla
orsaker till minskad produktivitet for en arbetsgrupp. Utvecklingen har gétt mot ett arbetsliv
som stéller hdgre krav pé kreativitet, yrkesskicklighet, ansvar och samarbetsforméga. Idag vet
man att foretagens och organisationernas l6nsamhet, 6verlevnad och effektivitet gér hand 1
hand med medarbetarnas arbetslivskvalitét.'’

3.1 Arbetstillfredsstillelse

En av de saker som skiljer ménniskor 4t dr de ansprak och krav de har. En person som &r van
vid att fa vara med att bestimma nir nagot pa arbetsplatsen ska fordndras kommer
formodligen att kdnna sig mer missndjd dver att pa ett nytt arbete bli dverkord av foretagets
styrelse jaimfort med den som ar van vid sddana toppstyrda organisationsforandringar. De har
olika krav och ansprék och upplever dérfor den nya situationen pé helt skilda sitt, trots att den
ar identisk.

Pa liknande satt kan reaktioner pa bullerniva, arbetstider, temperatur, arbetsledning,
16nenivder mm paverka de olika krav som ménniskor har. Personlighet och frustrationer
paverkar forstas ocksa hur missndjd och kriavande man dr. Vissa personer dr mer kravande till
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sin ldggning dn andra och om man nyligen upplevt motgang eller besvikelse kan det vara latt
att inta en klagande och aggressiv attityd.'®

3.2 Hilsa

Mainniskans psykiska och fysiska hidlsa kan ses som ett resultat av hennes totala milj6 och av
denna utgdr arbetsmiljon en stor del. Alla som arbetar med miansklig hélsa ser gdng pa gang
arbetets betydelse for hidlsan. Det visar sig inte bara i fysiska sjukdomar och skador utan dven
i olika psykiska och psykosomatiska besvér. Ménga problem har en komplex bakgrund dar
psykiska, fysiska och sociala belastningar samspelar pé ett olycklig vis. Till exempel finns det
beldgg for att det finns ett samband mellan egenkontroll och inflytande i arbetssituationen och
forekomsten av hjart- och kérl sjukdomar och psykiska och psykosomatiska symtom samt
sjukfrénvaro av dessa och andra orsaker."

Aven om arbetslivets primira uppgift inte ir att frimja individens hilsa, si méste ett
minimikrav vara att arbetet inte bryter ner eller skadar ménniskor. De flesta 4r Overens om
detta. Daremot ar inte alla eniga nir det géller att definiera vad hélsa ar. Fysisk hilsa ar ett
klarare begrepp dn psykisk hélsa. Klarare ter sig ocksa sambandet mellan manga fysiska
sjukdomar och deras forlopp och olika faktorer i miljon. Det finns ddremot ingen definitiv
grans mellan fysisk och psykisk hélsa utan dessa omraden samspelar med varandra pa ett
komplicerat sitt vilket framforallt visar sig i de psykosomatiska sjukdomarna. Vad ér da
psykisk hélsa? Nagra kriterier &r medménsklighet, sjdlvbestimmande, sjalvforverkligande,
vilbefinnande, realitetsanpassning samt forméga att hantera livet i med och motgangar. Den
person som uppfyller dessa kriterier dr en forhéllandevis mogen person som har de personliga
egenskaperna som efterfragas i ett kvalificerat yrkesliv. Manniskor som mar bra fysiskt och
psykiskt presterar bra. Nér man i sin arbetssituation inte uppnar de hér kriterierna kan det leda
till konflikter av olika slag.*

3.3 Minskliga behov

Varje ménniska har ett antal grundldggande behov. De foljer med oss fran vaggan till graven
dven om vi prioriterar behoven olika under olika faser i livet. Behovstillfredsstéllelse leder till
lugn och ro i minniskan och icke tillfredsstédllda behov skapar frustration och aggressivitet,
medvetet eller omedvetet. De icke tillfredsstillda behoven sldpar vi med oss genom livet i en
omedveten Onskan att ndgon gang fa den efterldngtade tillfredsstillelsen. Det sker omedvetet
och just genom att de 4r omedvetna skapar behoven problem och konflikter, men ger ocksa
mdjligheter.

Vara medvetna och omedvetna behov spelar oss ménniskor ibland ett spratt som kan vara
svéra att forstd. Vid konflikthantering ar behovsanalys viktig och &ven hur en persons historia
och underliggande behov kan styra dagens upplevelser och beteendemonster. Den irrationella
sidan hos medarbetare och chefer underskattas ofta pa arbetet, liksom man underskattar hur
den tidigare historien har stort inflytande pa vad som sker hir och nu, bade for individen,
arbetsgruppen och organisationen.”’

'* Zandelin, s 115-143

" Lenneér-Axelsson & Thylefors (1991), s 11
*Ibid., s 11

2! Ahrenfelt & Berner, s 40-45



Behovspsykologin visar att utvecklingen mot storre intresse for den psykiska arbetsmiljon ar
fullt logisk. Levnadsstandarden &r nu sa hog i vart land att minniskans grundldggande behov
for att Gverleva som att dta, dricka och ha ndgonstans att bo ar relativt vl tillfredsstillda.
Andra behov gor sig dé géllande. De hidnger samman med att vi dr sociala varelser med
behovet att tillhora en grupp, av att kénna trygghet tillsammans med andra och att bekréftas
av andra. Vi har dven behov som mer koncentrerar sig kring det egna jaget som att skapa,
prestera, uppleva sjalvkénsla och identitet, att utvecklas och att vara nadgon i egna och andras
ogon. Tillfredsstdllandet av dessa behov paverkar ménniskors sjalvuppfattning och
sjalvfortroende.

Om man tillimpar psykologisk behovsteori pa arbetssituationer innebér det att minniskan har
behov av att kunna utnyttja och utveckla sina psykiska och fysiska resurser, att uppleva
mening i arbetsuppgifterna och att kunna se dessa i ett storre sammanhang. Vidare betyder det
att hon bor kénna en identifikation med arbetsgruppen och organisationen och fa uppskattning
fran omgivningen samt ges mdjlighet till social kontakt med arbetskamrater. Idag lever manga
ensamma eller som ensamforilder. For dem blir ofta arbetsgruppen den viktigaste killan till
gemenskap. Det forvéntas att den ska kunna tillfredsstélla behov av vinskap, stimulans och
kanslomassigt utbyte.”

Om man da ska koppla ihop vara ménskliga behov med konflikter i stort kan man sdga att
konflikter ofta uppstar nir vi kdnner ett hot mot var priméra trygghet. Vi behdver veta att vi
kan fa det viktiga som vi har behov av och att veta vilka regler och direktiv som géller i
organisationen. P en social behovsnivé handlar konflikter forutom om bristande acceptans
ocksa om osidkerhet kring om vi duger eller inte. Vi tycks inte ta vart existensberattigande for
givet utan soker pé olika sétt att legitimera detta genom att vara duktiga och effektiva. Vi
forsoker gora nytta och visa att vi verkligen behovs. Nér vi av resursskél eller pa annat sitt
hindras frén att komma till var rétt och fa den uppskattning vi sdvil behdver manifesteras var
radsla vanligen i konflikter av skiftande natur.

Mainniskor har behov av sjélvforverkligande i sitt liv och med det menas behovet av att
utvecklas som méanniska, sprianga granserna, 6ka vara personliga resurser och bli anviand upp
till var fulla formaga. Alla hot mot dessa dvergripande existentiella behov skapar inre
konflikter som gérna uttrycks i uppgivenhet, obstinatlusta och ovilja att underordna oss
auktoritet i organisationen.

Intresse dr ndgot som dr betydelsefullt for en person. I konfliktlitteraturen anvénds intresse
som ett Overgripande begrepp for behov, mél , dnskningar och ambitioner. For att fortydliga
lite kan det vara bra att gora en atskillnad mellan behov och dvriga intressen. Behov ér basala
och handlar om det som minniskor behover fysiskt och psykiskt. Onskningar diremot &r
nigot man girna skulle vilja forverkliga men som gr att klara sig utan.**

3.4 Rédsla for konflikter

I var intervju med Ulla Backman beskriver hon ridsla for konflikter som ett hinder for att man
ska uppna en konstruktiv konflikthantering. Ulla sdger ”vad man &r radd for har man oftast
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inte gjort klart for sig men radslan har sin grund i vara kénslor och man ar ofta rddd for
reaktioner hos bade andra och sig sjalv”. Vidare menar hon att man kan vara radd for sin egen
ilska, radd for att tappa kontrollen och att sdga och gora saker som man angrar. Man kan
ocksa vara rddd for vad den andre skall sdga eller tycka, att inte bli accepterad eller omtyckt
om man sdger for mycket.

Nér motsittningar véxer till konflikter mellan ménniskor kan det skapa en riddsla inom
individen. Det kan vara en rddsla for sina egna eller andras starka kanslor eller bara det
faktum att man &r del av en konflikt. Denna ridsla kan leda till att individer aktiverar sitt
psykologiska forsvar for att slippa se och slippa ta tag i den konflikt som finns i
organisationen, antingen man sjalv dr direkt inblandad eller ej. Négra av de vanligaste
forsvarsmonstren man dé kan iaktta ér t ex blanekande da man fornekar hela existensen av det
hot som konflikten utgdér och darmed hela konflikten. Ett annat forsvarsmonster ar overforing
d& man som forsvar gor sig fri fran en del genom att tillskriva den andra parten de kénslor
man sjalv kzé;nner. Man beskriver den andre som aggressiv nér det i sjdlva verket dr man sjilv
som dr det.

3.5 Konflikters kinsloladdning

Alla har vi ndgon géng upplevt hur manniskor i vr omgivning som vi normalt betraktar som
kloka och vettiga blir som alldeles forbytta. De kan bete sig huvudlost och blir helt oresonliga
nédr man forsoker prata fornuft med dem. Det ar vanligt att ménniskor ndr de hamnar i en
konflikt styrs alltmer av sina kinslor och dirmed beter sig pa ett irrationellt sétt. Nar det gétt
tillrackligt langt reagerar de diarigenom pa ett sétt som skadar bade dem sjélva och
omgivningen och dessutom mer eller mindre omojliggor en konstruktiv bearbetning av
konflikten.

Kjell Ekstam menar att bibehalla eller dterskapa en balans mellan kinsla och férnuft hos de
inblandade parterna i en konflikt 4r en av de viktigaste konfliktlosande nycklarna. Manniskor
som har denna balans 16ser ndstan alltid sina konflikter. Nar den balansen ddremot saknas
16ser personen ifraga séllan konflikten. Kénsla och fornuft kan man séga ér tva motpoler. Man
kan inte samtidigt behérskas av den hogsta kénslan och det hogsta fornuftet. Antingen styrs
man av kinslor till 100 procent eller tvartom av fornuftet till 100 procent, eller s& styrs man
av en blandning av dessa tva. I vanliga fall nir vi har neutrala, normala relationer med andra
ménniskor har de allra flesta av oss en ganska jaimn balans mellan kdnsla och fornuft. Nar vi
t ex diskuterar med en annan person eller nir vi ska fatta ett beslut s& anvinder vi oss av bade
kénslan och fornuftet. Vissa personer har kanske lite storre dragning &t kanslohallet medan
andra ir lite mer &t fornuftshallet.

Det ér alltsa nér vi 4r 1 balans mellan férnuft och kinsla som vart beslutsfattande, vara tankar
och vart sitt att hantera relationer med andra fungerar pa ett bra sitt. Nar denna balans stors
och kénslorna far ta 6verhanden é&r risken stor att den motséttning man har med en annan
méinniska kommer att vixa till ndgot som blir en alltmer destruktiv konflikt.

Niér kansloinnehéllet tar over slutar de inblandade att intressera sig for sakfragan. Vanliga
samtal blir laddade med fientlighet och irritation och vardagliga sociala m&ten blir pé sé vis
till obehagliga handelser. Oférskamdheter, sarkasmer, kritik och féroldmpningar blir regel
mer dn undantag. Man soker strid och nir man gor det far man alltid eld men sillan ljus. Néar
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man grilar med ndgon forsdker man ndmligen inte forstd vad den andre sdger utan man
forbereder sitt eget svar genom att lyssna efter svagheter i den andres argument som man kan
forvringa till sin egen fordel. Om striden fér fortsétta s& kommer konflikten till slut att
inneh2é’1611a hundra procent kénslor och noll procent fornuft och dé kan det ga hur langt som
helst.

4. Konflikter pa organisationsniva

Konflikter pa individ- och gruppnivéa har vi varit inne pa tidigare i uppsatsen. Nar det giller
konflikter pa organisationsniva finns det oftast en oférenlighet mellan idéer och verkligheten,
att det t ex brister i dverensstimmelse mellan mél och agerande. Ur detta kan det uppkomma
s k system-, struktur-, och lojalitetskonflikter dér de tva forstndmnda formerna handlar om
sadant som kontrollstyrning, regler och rutiner. Fragor kring lojalitet kan vara riktade
gentemot organisationen likvil som samhillet i stort.”’

Nér man arbetar tillsammans i en organisation upplever ménga hur néstan vilken fraga som
helst kan ge upphov till spanningar som i efterhand utvecklas till en konflikt. Kampen om
resurser t ex dr nagot som latt kan leda till konflikter. Om en arbetsledare t ex behdver lana
nagra medarbetare for att klara av dagens arbete dr det sdllan ndgon annan grupp som frivilligt
vill hjélpa till.” Nér man samlar flera olika uppgifter i en gemensam enhet skapar man
beroende mellan uppgifterna vilket ger en risk for konflikt i alla organisationer. Specialisering
och arbetsfordelning tenderar dven det till att 6ka oenigheter mellan individer och grupper.
Graden av formalisering paverkar dessutom som ndmnts tidigare eftersom man maste ta
hénsyn till regler och rutiner. Har finns dock en paradox i och med att samma regler och
rutiner dven i vissa fall kan forhindra en konflikt. Inom organisationer och i omvérlden finns
manga olika aktorer med krav och 6nskemal och detta bidrar till att skapa miljoer som dr som
gjorda for konflikter att gro i.”

I intervjun med Ulla Backmark menar hon att det finns vissa typer av arbetsmiljoer dir
konflikter ldttare uppstér. Bland annat i organisationer dir man inte har en tydlig malbild som
alla kan forstd och gé emot. Overgripande mal finns oftast men inte nedbrutna sé att det berdr
i den vardagliga arbetssituationen och dé agerar varje individ utifran sig sjilv och splittring
sker. Andra vanliga konfliktmiljoer ar byrékratiska system med langa krangliga beslutsviagar
och otydlig beslutsprocess. Vidare dr otydligt ledarskap en stor riskfaktor. I sadana
organisationer poppar det ofta upp informella ledare som inte har mandat att gora det som de
forsoker ta ansvar for.

Ofta blir enskilda individer sedda som “’brékstakar” da de driver en kénslig fraga eller rékar in
i konflikter pa arbetsplatsen. Det forekommer att fel person anstills, d v s en person med fel
kompetens som faktiskt inte kan hantera de svérigheter som ligger i jobbet. Det kan vara
nagot i sjdlva situationen eller arbetssittet som ocksa bidrar till att personen i fraga stiandigt
hamnar i kollisionskurs med andra t ex som tidigare nimnt oklarheter i vem som har ansvar
for vad. Ibland pé en arbetsplats finns det olika enheter/avdelningar/grupper som har en
sarskilt konfliktfylld atmosfar. Manga konflikter kan man séga ’sitter i viggarna”. Det
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innebiér att de dr en effekt av hur man férdelar arbetet, hur man brukar och missbrukar makt
eller hur man fattar beslut, till exempel. Ménniskor som tors visa att sddana oklarheter finns
blir 14tt sedda som brakiga i andras 6gon. De lever ut de inbyggda konflikterna i systemet. Det
later ganska markligt men det har enligt Kjell Ekstam visat sig att man kan drva konflikter.
Om "de ritta" forutsdttningarna finns kan en konflikt leva vidare i en organisation langt efter
det att de som skapade den ursprungliga konflikten har slutat.’® Monica Berglund forklarar
hur detta kan se ut: "Ar det en omfattande konflikt kan det ju forpesta, det kan vara
fullstandigt forgiftande for gruppen och organisationen alltsa dven efter att dom personerna
har forsvunnit. Dom sitter kvar i viggarna pa négot sétt. Ibland &r det ju sahér att dom hir
personerna kanske snarare blir barare av nat annat problem i systemet. Dom blir p& nigot sitt
de ventiler dér det pyser ut". Vidare menar hon att det kan vara oerhdrt befriande for
ménniskor om man jobbar pa ett bra sdtt med en konflikt och de kan se vad det ar de far béra i
systemet som kanske inte alls handlar om de sjilva.

4.1 Organisation som system och kultur

Det organisatoriska sammanhanget skapar speciella typer av beteenden. En organisation kan
ses som ett socialt system som dr medvetet konstruerat for att kunna uppné vissa bestamda
mal och kdnnetecknas av faktorer sdésom ménniskor, mal, organisationsstruktur, relationer
samt samspel mellan organisationen och dess omvirld. Det dr inte svart att se hur det i ett
sadant system kan vara komplicerat att fa alla bitar att passa pa plats till allas tillfredsstéllelse.
Organisationer ér alltsa inga friktionsfria system.”' Eller som Elisabet Sandstrém viljer att
uttrycka sig i var intervju: "Vi stiger in med den person vi ér, vi stiger in i en arbetsgrupp som
bestar utav olika ménniskor som fran mitt sétt att se sa blir en arbetsgrupp ocksa en enhet for
sig sjdlv som lever ett eget liv plus att den finns i en stor organisation som ger organisatoriska
forutséttningar for gruppen och som ger organisatoriska forutséttningar for individens sitt att
kunna fungera, s det ar ett sadant komplicerat monster."

En organisationsstruktur dr konkret hur man fordelar arbetsuppgifter och samordnar arbetet
for att genomfora en organisations olika mal. Social struktur (kultur) ddremot kan beskrivas
som det monster av social interaktion och de normer och informella regler som ér de
accepterade och alltsd de som visar hur man bor upptrida. Kulturen med dess vérderingar och
koder dr grundvalen for identitet- och gruppbildning, alla minniskor socialiseras in i den och
gruppens kultur praglar hur den enskilde individens bild av verkligheten kommer att se ut
samt hur han eller hon kommer att handla utifrén den. Organisationsstrukturen kan man siga
har tre huvudsakliga sitt att paverka och ge effekter pa det ménskliga beteendet. Det forsta
séttet 4r genom stabilitet som éterfinns i regelbundhet 1 arbetet och en viss niva av
forutsdgbarhet, det andra sittet ar begrdnsning da arbetare tilldelas vissa arbetsuppgifter och
slutligen kan koordinering av ménniskor ge effekter pa beteendet. Tilldggas bor dven att man
inte fir glomma organisationens viktiga funktion som skapare av symboler, vilka formedlar
organisationens mening indt gentemot de anstéllda likvil som utét till omvérlden.

Organisationskulturens viktiga roll &r ndgot som foretagsledningen oftast &r insatt i och det ar
inte ovanligt att kulturen anvénds som ett styrmedel i organisationen. Forr i tiden ansags
foretagskultur vara ndgot som uppstod spontant bland anstéllda och ndgot man var tvungen att
ta hdnsyn till. I dag handlar det snarare om hur man bast skapar kultur och hur man kan
anvanda detta medel till att motivera och paverka méinniskor. I det hir avseendet fokuserar
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man bl a samordning av mal, sprdk och symboler, effektiv hantering av information och
sarskilt skapandet av gemenskap och teamkénsla. Det faktiska beteendet hos ménniskor i en
organisation foljer daremot inte alltid den formella strukturen. Orsaker till det kan t ex vara att
det utvecklas nétverk av sociala relationer som star i motséttning till den formella strukturen
och att det skapas informella normer som stérker en gruppsolidaritet. Det kan i sin tur minska
enskilda anstélldas beroende av ledningen och ger anstidllda som grupp 6kad kontroll av den
egna arbetssituationen. Ett starkt enhetligt grupptinkande kan dessvérre leda till trangsynthet
och en ovilja mot kritik och andras synpunkter och en brist pa diskussion och analys vilket i
sin tur kan leda till stora problem.

4.2 Omvirld

Alla organisationer dr verksamma i en omvérld bestdende av andra aktorer som de i olika
utstrackning dr beroende av att samarbeta med for att 6verleva. En organisation &r dels
beroende av att fa resurser frdn omvirlden men dessutom beroende av omvérlden som
marknad for de egna tillverkade produkterna och tjansterna. Man brukar tala om generell och
speciell omvirld. Den generella omvérlden karaktériseras i huvudsak av teknologiska,
politiska, ekonomiska, demografiska och kulturella forhallanden. Speciell omvérld &r de mer
nérliggande forhallanden som paverkar organisationer, sdésom andra organisationer och
individer som dr de aktdrer man har néra samverkan med.

De nimnda faktorerna paverkar organisationer eftersom samhéllsforhillanden préglar
individers tdnkande, organisationers normer och vérderingar och ger riktlinjer samt sétter
granser for organisationers handlingsforméga och de medel som anvinds for att na de
uppsatta malen. Organisationer som dr verksamma i en dynamisk omvérld maste hela tiden ta
hinsyn till fordndringar. Organisationers beroende av omvirlden skapar foljaktligen latt
osdkerhet da man t ex ofta inte har mdjlighet att forutspa vad som kan komma att handa i
framtiden. Den press som omvérlden utsitter organisationer for far ofta konsekvenser for
organisationers mal och struktur och kan dven paverka maktforhallanden. Osédkerheten i
organisationerna brukar dven leda till att organisationen méste behandla information i en
storre omfattning och i snabbare takt &n annars.* Hur ser d4 kommunikationens roll ut i
organisationers arbete och hur kan bra alternativt dalig kommunikation péverka
konfliktmonster inom organisationer — orsaka respektive forhindra konflikter?

4.3 Kommunikation och dess funktioner

Kommunikation beskrivs oftast utifran 8 olika steg vilket ger oss en bild av att det kan vara
latt for missforstdnd att uppkomma négonstans langs vigen. De olika stegen beskrivs vara
foljande: budskap — kanal — avsindare — mottagare — overforing — kodning — avkodning —
feedback.” Kommunikation ir t ex orsaken till pseudokonflikter, dven kallade
kommunikationskonflikter, d v s konflikter som huvudsakligen beror pa missforstand i olika
kommunikativa former. Det kan exempelvis gélla oklarheter i hur man beskriver mal och
medel, utgivandet av bristfallig information eller att uttrycksformégan hos den som formedlar
ett budskap ar otillracklig som t ex en brist pa pedagogik eller sprakkunskaper. Vanligt ar att
budskapet inte riktigt nar fram sa som avsidndaren tror att det gor, sanningen é&r att det kan
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vara en markant skillnad mellan det som fran bdrjan sédndes ivdg och det som mottagaren
uppfattar budskapet som (nigot alla som testat "viskleken" kan ha lagt mérke till). Trots detta
ar vi dnda ofta helt 6vertygade om att minniskor bara mdste ha forstat oss eftersom vi varit sd
valdigt tydliga.

En annan orsak till misstolkningar kan vara att ménniskor anvénder sig av olika kanaler, dér
den ene i en situation t ex formedlar sina tankar medan den andre uttrycker sina kdnslor. Det
ar en fordel om olika kommunikationsformer &r i samklang och med det menas att det
verbala, kroppsspraket och kéinslorna ska stimma Overens. Det dr ddremot littare sagt dn gjort
- manniskor kommunicerar stindigt ndgot, medvetet likvil som omedvetet. Forskare har
kommit fram till att minst 70 procent av all kommunikation ménniskor emellan ar icke-
verbal! Vi lagger alltsé vildigt stor vikt vid kroppssprak och gester i méten med ménniskor
och mindre vikt vid det som faktiskt sdgs. Feedback blir en viktig del i kommunikationen som
ett medel att ta reda pa om det budskap vi uppfattade verkligen var det som avsindaren
menade att skicka. Genom att f6lja upp ett samtal med att stélla fragor kan vi mer forsékra oss
om att vi har forstitt varandra. Med god feedback kan man undvika ménga onodiga
missforstand.”

Man kan pa olika sétt effektivisera kommunikation i en organisation genom att bl a ha en
storre samordning mellan olika avdelningar och att i ett tidigt skede tydliggdra
arbetsuppgifter. Osdkerhet 1 uppgifterna skapar annars ett behov av information. I de fallen
dér arbetsuppgifterna ér véldigt komplexa ger decentraliserade néitverk snabbare 16sningar
med firre fel 4n centraliserade.”® Vikten av kommunikation i en organisation papekar Elisabet
Sandstrom sé hér: "...jag tror inte att det i alla ldgen ar viktigast vilken organisationsmodell
man har utan att den man finns i dr véldigt tydlig sé folk vet vilka spelregler som giller och
sen samtidigt jobba med och se att kommunikationen dr det enda medel och metod vi har att
samarbeta." Det &r viktigt att ordna sé att ratt information kommer till rétt enhet och individ.
For mycket information dr pd manga sétt lika daligt som for lite eftersom det finns en gréins
for hur mycket information vi kan behandla. Blir det mer &n vi orkar med finns det risk for att
vi reagerar negativt och viljer att ignorera, skumma igenom information med kanske
misstolkningar som foljd eller rent utav hoppar av en uppgift da vi kanner att det blir for
mycket att hantera.

Det ar viktigt att vara medveten om att det i varje organisation finns “’blinda flackar”, vilket
kan forklaras som saddan information som inte stimmer ihop med de grundldggande normerna
och vérderingarna i organisationens kultur. Detta kan vara en del i all den informella
kommunikation som finns inom organisationer, nagot som kan vara bade ett problem och en
resurs. Informell kommunikation har oftast karaktdren av snabba och direkta kanaler och med
forankring pa “rotnivd” kan effekten bli sddan att de underordnade litar mer pd dessa
informella kanaler &n den information som kommer uppifran ledningen. Bésta séttet for en
organisation att slippa omfattande ryktesspridning och skvaller &r att vara sa vilinformerande
att anstdllda inte far anledning till att dgna sig at sddant. En annan mindre lyckad variant dr att
den dominerande gruppen utnyttjar sin maktposition i organisationen och systematiskt
utesluter personer med avvikande asikter fran kommunikations- och beslutsprocesser.
Kommunikation kan i hogsta grad anvindas som ett strategiskt medel genom att det t ex
reducerar osidkerhet och kan fungera som ett sétt att vinna inflytande och kontroll éver interna
och externa forhallanden viktiga for organisationens verksamhet. I det har fallet fungerar
alltsd kommunikationen som ett maktmedel dir den dominerande gruppen har kontroll Gver
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strukturen och darfor d&ven har mojligheten att forstirka en bild av att det dr de som har rétt
och har de bista 16sningarna pa eventuella problem.”’

4.4 Makt och ledarskap

For att forsta konflikter pa organisationsniva ér det viktigt att studera makt eftersom
maktfordelning i dessa fall 4r en bakomliggande faktor av storsta betydelse.*® Det finns andra
kéllor till makt dn formell position vilket betyder att det finns vissa delar av makt dverallt i en
organisation. Ovriga maktkillor kan vara tvdngsmakt dir man agerar genom att
tvinga/hindra/gripa in eller straffa, eller personlig makt utifran egenskaper hos en eller flera
personer eller personers rykte till social och normativ makt som mer handlar om att vilja vara
som nagon eller nagra andra. For dvrigt innehar den med kontroll 6ver information och
kunskap, materiella resurser, beloningar och dagordning makt over de andra i en organisation.
Genom allianser och nétverk kan méanniskor ocksa tillforskaffa sig makt gentemot dvriga. En
person kan ocksé ha potentiellt stor makt men &nda inte vara “méktig”, vilket kan bero pa att
personen i fraga inte sjalv vet hur han eller hon ska anvédnda sin makt eller helt enkelt inte vill
anvéinda den. Det krivs dven att makten &r legitim, d v s att den uppfattas som riktig fran
omgivningen, utan legitimitet finns ingen egentlig makt. I situationer dar den ena parten ar
avsevért mer betydande och inflytelserik (och ddrmed maiktigare) dn den andra r det sillan
som konflikten faktiskt oppet kommer till uttryck. Den méktigare parten kan ofta undertrycka
och tysta ner konflikten.”

Det ar kanske dnda oundvikligt att man huvudsakligen forknippar stark makt med chefs- och
ledarrollen, trots den ovannidmnda beskrivningen av att makt finns i hela organisationen i
olika grad. Listan 6ver egenskaper som méanniskor i allménhet anser att en ledare ska ha kan
bli véldigt lang, kraven dr hoga men dnda inte ouppnaliga kan man tycka. Gott
sjalvfortroende, hog kreativitet, initiativformaga, 1tt att samarbeta med och duktig pa att
motivera och vara resultatinriktad dr sddant som vardesétts hogt. Framfor allt handlar det
kanske om att en ledare ska vara med och skapa en god miljo i dess vidaste mening for sina
medarbetare att arbeta och verka i?*° Elisabet Sandstrém tror foljande: "Vad man som chef
kan gora &r ju att titta pa den arbetssituation som dina medarbetare finns i. D4 handlar det om
det hér att titta pa konfliktbakgrunden i strukturen, det handlar om att fortydliga roller, se till
att man faktiskt for diskussioner om mal och bryter ner i delmal. Att diskutera om det finns
olika metoder att nd malen pa, vad har man for syn...maste alla gora pa samma sétt eller kan
man skapa ett Oppnare klimat och en storre acceptans for att det inte finns det enda rétta sanna
utan att det finns flera sitt att tdnka. [...] Att bidra till den 6ppenheten och tydligheten.
Tydlighet i en organisation tror jag ar en underskattad faktor." En ledare méste pa en och
samma gang vara bade uppgiftsinriktad och personinriktad, nir det géller det sistndmnda
kravs stor social kompetens och en utvecklad kommunikationsformaga. Det ar viktigt att en
ledare kan vardera medarbetarnas kompetens och idéer, kunna ge berdm samt konstruktiv
kritik.

Manga ar de forskare som skapat modeller 6ver hur ledarskap ska se ut, en av dessa modeller
ar framarbetade av en dansk forskare vid namn Johansen som bland annat pratar om
ledarskapets olika huvudroller. Han urskiljer dd mellan den malformulerande rollen som t ex
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innefattar verksamhetsmal och utvecklingsmal och den problemldsande rollen som mer
handlar om att analysera verksamheten och se vilka eventuella fordndringar som behdver
goras. Det hiar handlar mer om ledarens funktion dn de personliga egenskaperna. I den
problemldsande rollen ingar dven att finnas tillgdnglig for de anstédllda om problem och
konflikter skulle uppsta. I ett situationsanpassat ledarskap finns mojligheten att pa basta sitt ta
till vara alla tillgéngliga resurser, ledarens egna och medarbetarnas i forhéllande till den egna
uppgiften, miljon och omviérlden. For att kunna arbeta utifrén ett sddant synsatt kravs en bred
kunskap och kanske framfor allt en hog flexibilitet.*’

Det ér alltid ledarens uppgift att i samspel med medarbetarna hantera konflikter som uppstar.
Med ledare avses personalansvarig, arbetsledare eller chefer pa hogre niva. Inte sillan &r det
ledaren sjilv som &r en del av konflikten och da finns det fortfarande chefens chef som ar
ytterst ansvarig. En otydlig organisation diar mal, roller, regler och normer &r luddiga skapar
ofta grogrund for olika uppfattningar, tolkningar och konflikter. Manga organisationer
anvander systematiskt tdvlan mellan minniskor och grupper for att 6ka produktiviteten.
Risken finns dé att man skapar bra grogrund for konflikter mellan manniskor och grupper pa
ett icke produktivt sétt. Att tdvla mot gemensamma mal istéllet for mot manniskor skulle ge
en mycket positivare miljé pa arbetsplatsen.*

Att vara chef/ledare innebér bland annat att man &r ansvarig for att utstaka den vig som resten
av organisationen ska folja och man sitter i en position dér de beslut man fattar kommer att
ifragasittas, formellt likvdl som informellt pa olika nivaer. Nar konflikter uppstar inom
organisationer ar det viktigt att chefen/ledaren ar beredd att diskutera och lyssna till sina
medarbetares synpunkter for att pa sddant sétt arbeta med att etablera en Oppen arena inom
organisationen for samtal och konflikthantering och pavisa att detta ar en naturlig del av
utvecklingsarbete och inte endast behdver vara av ondo.” Monica Berglund funderar vidare
kring detta: "...om man som chef har som sin grundldggande utgédngspunkt att konflikter
alltid uppstér eftersom att méanniskor har olika uppfattningar och asikter och visar pa att det ar
sunt s& kan man skapa en atmosfar som gor att det dr okej att konflikter uppstar. Och da
behover det inte bli sa stort." Som chef/ledare maste man kunna kartlagga en
konfliktsituation, beddma dess allvar och avgora om hjalp behovs och i sédana fall i vilken
form. En god ledare anser vi har "kénselsproten” stdndigt ute och kidnner av atmosfaren inom
organisationen och har pé s vis storre chans att ta tag i en situation med motsittningar innan
det har hunnit bli en stor konflikt.

4.5 Organisationsforindringar

Négot annat som forutom de ovanndmnda faktorerna dven kan vara en bakomliggande orsak
till konflikter pa arbetsplatser &r olika former av fordndringar inom en organisation. Det kan
vara sadant som utveckling av nya element utdver de redan befintliga i organisationen,
uppdelning av existerande element eller som mest avskaffning av dem dér det gamla dverges
for att kanske ge plats at ndgot nytt. Fordndringar kan se ut pa manga olika satt. Inkrementell
forandring kallar man t ex det néir det &r ménga sma fordndringar under en kort tid medan en
mer omfattande bendmns som strategisk. Strukturella- och kulturella fordndringar ar vanligt
forekommande former.

I Maltén (1998), s 117-130
2 Ekstam, s 18-19
“ Jacobsen & Thorsvik, s 431-436



Forslag pa éndringar i en organisation mots oftast med motstand av olika slag nir t ex oron
okar till foljd av att stabiliteten forsvinner for de anstdllda. Vanligt &r att det handlar om
dndrade maktforhallanden eller att det stélls krav p4 ny kompetens och nya arbetsuppgifter.
Forvintningar bryts och framtiden kan kénnas okédnd och ldskig och for att kunna genomfora
forandringar (oavsett om de dr sma eller stora) maste organisationer ha en tydlig strategi.
Andra forutséttningar for att man ska lyckas med en fordndring ar bl a att man startar i liten
skala och arbetar vidare utifran det och att det under hela processen rader 6ppenhet och insyn
gentemot de inblandade. Det dr naturligtvis dven viktigt att det finns ett brett deltagande over
organisationens alla olika nivaer. Ibland kan det dessutom vara till fordel att ta in externa
specialister.*

5. Konflikthantering
5.1 Olika sitt att se pa konflikter

Det finns stora och avgorande skillnader for hur synen pa konflikter paverkar vad konflikter
far for effekter for ménniskor och den miljo de ar verksamma 1. Ett sétt att betrakta konflikter
pa ar att undvika dem, ndgot som inte alls dr sa ovanligt. Ménga tycker att konflikter &r
obehagliga och ligger gérna lagt i forhoppning om att problemet antingen ska "losa sig sjalvt"
eller rinna ut i sanden. Man kan dven vara av uppfattningen att konflikter ar nagot naturligt
forekommande och en viktig del 1 forandrings- och utvecklingsprocesser i stort. Om man ar av
denna uppfattning tror man pa att konflikter inte alltid behdver vara nagot negativt och att det
ar viktigt att se det som ett inslag i livet som man méste lira sig att leva med.*

Den naturliga processen som konflikter dr en del av har bl a beskrivits av Gerstein och
Reagan utifrdn fem olika faser: balans, utveckling, fordndring, konflikt och nytt
balanstillstdnd. De menar att man utgér fran ett tillstind av balans i en organisation dar man
har funnit sig till ridtta med de uppgifter och arbetssétt man har, en fas av lugn och stabilitet.
Men i var fordanderliga varld stoter vi pa nya influenser, krav och kunskaper som gor att
balansen kan rubbas pa olika sétt och det blir istéllet en fas av utveckling. Denna utveckling
leder i sin tur till fordndring diar man maste finna nya 16sningar till arbetsuppgifter och
tillvigagangssitt. I denna forandringsperiod kan oenighet och konflikter uppsta, ja till och
med kriser. Dessa dr daremot inte varaktiga utan kommer att hanteras och bearbetas pa sa sitt
att man slutligen nar fram till en nya balans dér alla delar fungerar som de ska igen utifran de
nya forutsittningarna.*®

For att aterga till hur man kan vilja att betrakta konflikter s& finns det ett tredje sétt forutom
de tidigare ndmnda och det ar att se dem som vitaliserande med endast positiva effekter som
foljd, sasom eftertanke, sjélvkritik och fornyelse. Andra positiva foljder kan vara personlig
utveckling, 6kad entusiasm och tydligare mal. Mgjligheterna som kan komma ur en konflikt
ar foljaktligen det man fokuserar pa, de dorrar som kan 6ppnas. Med detta konstruktiva
synsétt forbattras dessutom ménniskors kunskaper i hur man pa bésta och mest produktiva sitt
ska beméta konflikter i framtiden.”’

* Jacobsen & Thorsvik, s 334-338

* Maltén (1998), s 152-154

* Roger Ellmin, Att hantera konflikter pd jobbet (Arldv, 1992), s 40-43
" Malten (1998),s 152-154



5.2 Metoder for konflikthantering

Det finns alltsd ménga olika sétt att hantera konflikter pa med metoder som kan vara bade
destruktiva och konstruktiva i sina former.

Med defensiva strategier kommer man fram till en 16sning genom att inte gora det, vad man
gor ar att dolja och forneka att en konflikt dverhuvudtaget finns. Problemen soppas under
mattan och det dr vanligt att de inblandade parterna "hélls isir" eller undviker varandra i tron
om att problemen da inte kommer att dyka upp igen. "Losningen" kan dessutom vara att utse
en syndabock och omplacera eller till och med avskeda denne. Man har inte kommit nagot
steg ndrmare att Idsa de problem som finns och det har skapar en situation som alla parter
forlorar pa. Det hir &r ett valdigt destruktivt sitt att hantera konfliktsituationer pa.

Ett betydligt battre sétt att hantera konflikter pa dr genom samverkansstrategier, som bland
annat kan innebira problemldsande samtal, forhandlingar och om situationen kraver det kan
man 4ven ta in en tredje part i samtalen for t ex medling mellan parterna i konflikten.* T de tre
intervjuerna vi har gjort papekar alla respondenterna att vilket tillvigagangssatt man anvander
1 hanteringsarbetet beror pa situationen. Ulla Backmark séger: "Vilken metod man viljer
beror ofta pa hur situationen ser ut, hur manga ménniskor som ar inblandade, hur ldnge
problemen funnits och hur angeldgen man &r att komma till ratta med situationen".
Forhandlingar kan leda till fram till en konstruktiv 16sning av en konflikt forutsatt att de
inblandade personerna t ex kan fora en 6ppen kommunikation och &r villiga att kompromissa
for att bada parterna ska kunna komma vinnande ur situationen. Tyvérr kan det 4ven vara
vanligt att man redan i tidigt stadium under en forhandling borjar kdnna av varandras svaga
och starka sidor for att kunna fora en hard forhandling med strategiska maktmedel. Har kan en
tredje part spela en nyckelroll att hjélpa till att 1dgga en grund och skapa forutséttningar for
kommunikation och kanske framst reflektion och forstaelse.”

Hur arbetar dé en organisationskonsult i forhallande till individ - grupp - organisation? I var
intervju med Elisabet Sandstrom beréttar hon att det pa individniva oftast handlar om
individuella handledningssituationer, det kan gélla bade chefer och medarbetare som har
hamnat i krissituationer utifran arbetet eller konflikt pa arbetet. Nar det géller grupper menar
Elisabet att det kan vara utbildningssituationer omfattande konflikthantering, samtalsmetodik
och krinkande sirbehandling. I arbetet med en hel organisation handlar det ofta om att
kartldgga arbetsmiljon. Elisabet podngterar dven att arbetsmetoderna skiljer sig at, "det beror
mycket mer pa uppdraget, ibland 4r kunderna vildigt tydliga med vad de vill ha gjort och
ibland behdver de kanske hjélp att se vad som ar problemet."

Thomas Gordon har arbetat fram en modell uppbygd pa sex olika steg som till sin fordel kan
anvandas vid konflikter pa gruppniva. De olika stegen ér foljande:

Identifiera och definiera konflikten.
Ta fram mojliga 16sningar.

Virdera de olika alternativen.
Vilket hanteringsforslag ar bést?
Genomforandet av beslutet.
Utvirdering av resultatet.”

A e

* Maltén (1998), s 174-177
“ 1bid., s 178-179
% Ibid., s 186-188



Detta dr en arbetsmodell som dven ménga andra forskare har kommit fram till att vara en
fungerande sadan vid en konfliktsituation. Vid forsta anblicken kan dessa steg se timligen
sjalvklara ut men som vi har forsokt att pavisa och belysa tidigare i denna uppsats ar det en
méngfald av faktorer som paverkar konflikter och forutsittningarna att hantera dem. Steg 1
ovan kan i sig krdva en ordentlig och tuff arbetsinsats fran de inblandade parterna och trots
det finns det ingen garanti for att man verkligen lyckas komma i samforstdnd kring vad det
egentligen dr som orsakat den situation man befinner sig i. Nar situationen &r sadan att de
inblandade parterna inte kan nd en gemensam utgangspunkt att arbeta fran och darfor sjdlva
inte kan ta ansvar fOr att hitta en 10sning sa ar det vanligt att man tar in en tredje part i
konflikten, en person som kan hjilpa till att klargora och hantera konflikten. Syftet ndr man
tar in en tredje part dr inte att denna ensam ska 16sa konflikten utan snarare att initiera ett
hanteringsarbete som gor det mojligt for parterna att s smaningom sjélva ta pa sig ansvaret
och tillsammans arbeta sig fram till en 10sning acceptabel for alla inblandade. Om de
inblandade parterna inte ar aktivt deltagande &r risken stor att de inte lar sig nagot och
konsekvensen blir att de 14tt hamnar i andra konfliktsituationer, om &n i andra miljoer och
med andra ménniskor.”!

Det forekommer att man tar in en tredje part bade internt och externt, lite beroende pa hur
situationen ser ut. En intern tredje part har fordel av att kénna till personerna och
organisationen som konflikten berér men det kan bland annat &ven medfora problem med
objektiviteten gentemot parterna. D4 dr det snarare vanligare att organisationer tar in externa
konsulter som med sitt utifranperspektiv kan se problemen med nya 6gon. Nackdelen &r
dessvirre astzt personen ifraga istillet har bristande kunskaper om organisationens komplexitet
och kultur.

Vad ér det da en tredje part/konsult kan tillfora i en konfliktsituation pa en arbetsplats?
Framfor allt handlar det kanske om att ge stod och hjélp-till-sjdlvhjélp samt att fa de
inblandade parterna i konflikten att 6ka sin forstaelse kring sina egna och andras
uppfattningar och kénslor som ligger till grund for de problem som uppstat och foljderna
dessa orsakat. En tredje part kan ge stod pa flera olika sitt, det kan handla om emotionellt
stod (omtanke och engagemang), viarderande stod (0kad insikt, berdm och kritik), informativt
stod (frambringa tydlighet, 6kad kunskap, handledning mm) och slutligen dven materiellt
stod (anpassa resurser till behov, ev. fa avlastning under sjdlva konfliktbearbetningen). Andra
viktiga moment vid konflikthantering ar for tredje parten att reglera spanningsnivén, bidra till
oppenhet och oOka tillforlitligheten i kommunikationen. Man maéste dven forsoka att skapa
balans i situationsmakten, annars finns det risk att konfliktarbetet blir styrt av de
resursstarkaste och deras villkor. For att undvika det méste man ta hénsyn till bl a status,
kunskap, information och hur makten mellan ménniskor i organisationen verkligen ser ut
samt hur detta paverkar sjilva konfliktsituationen.”

Ulla Biackmark podngterar nagot viktigt vad géller yrket som organisationskonsult: "Som
konflikthanterare tror jag att man behdver ha rensat mycket ogris i sitt eget inre och hela
tiden vara uppmarksam pa sina egna reaktioner och kéinslor s& man inte blandar ihop dessa
med sina klienters. Man behdver vara klar over sin egen syn pa konflikter, konflikternas syfte
i vara liv. Sjalv tror jag pa att konfliktens syfte dr att lara oss nagot, att en konflikt &r en sund
indikation pé att nagot behover forandras". Hon fortsitter med vad hon anser vara virdefulla
egenskaper hos konflikthanterare. "Man behdver ha ett Oppet sinne, vara nyfiken pa var det

3! Brodahl & Nilsson, s 44-55
32 Maltén (1998), s 179-180
53 Ellmin, s 120-124



kan ha "hakat upp sig", kanske lite av Kalle Blomqvist-typ, vara genuint intresserad av
méinniskor och utveckling, vara lyhord och ha en utvecklad intuition.[...]Jag tror dessutom att
det underlattar om man har humor."

Elisabet Sandstrom beréttar for oss i intervjun att efterfragan pa organisationskonsulter och
konflikthanterare sdgs ha minskat de senaste aren men att hon inte har méarkt det ndmnvért,
"vi har mycket att gora, lite vl mycket ibland" sédger hon med ett leende.

5.3 Hinder i konflikthantering

Det dr inte alltid man lyckas komma sa langt som till en 16sning i arbetet med en
konfliktsituation. Som vi har beskrivit tidigare i uppsatsen finns det en uppsjo av olika
faktorer som kan hindra konfliktarbetet. I en arbetssituation sitts ménniskor ihop for att
gemensamt 10sa arbetsuppgifter, minniskor som kanske inte annars skulle traffas och umgés
om de fick vilja sjdlva. Eftersom vi spenderar stor del av vara liv pa arbetet blir
arbetskamrater och medarbetare automatiskt viktiga for oss. Ibland lever vi under hérd stress
tillsammans med dem. Mellan vissa personer fungerar relationen utméirkt, mellan andra
mindre bra eller rent av katastrofalt daligt. Det handlar sa klart om personkemi och det &r
nistan en omdjlighet och oménsklighet att alla ska trivas och tycka om alla. Personkemi kan
alltsa vara en orsak till konflikter samt ett hinder i konflikthantering.

I forhéllandet till arbetskamrater finns det oftast inte lika djupa och intima kénslor som det till
exempel finns i ett parforhdllande eller néra vanskapsrelation. Darfor kdnner manniskor sig
oftast inte lika motiverade att ndrma sig problem och konflikter. Saknas motivation hos
personer inblandade i en konflikt blir det betydligt mycket svarare och ibland kanske till och
med omgjligt att hantera och slutligen 16sa konflikten.>* Ulla Backmark beskriver
motivationsproblemet sa hir: "Nér en konflikt har pagatt lange kan en likgiltighet ha spridit
sig. Man har tappat sugen, orken och intresset och skilen till det kan vara ménga." Vidare
sager Ulla att det i sddana situationer kan vara svért att astadkomma négot. Det ar ddremot
inte omojligt menar Ulla, det kravs mycket arbete och att man ger mycket energi och hopp till

gruppen.

Ett annat hinder som vi tidigare varit inne pa kan vara att manniskor har brist pa insikt och
forstaelse, bade nir det géller sitt eget och andras beteende. Manga méanniskor vill gdrna tro
att de dr valdigt skickliga pa att forstd och att sétta sig in andra ménniskors situationer och
synsétt. Om man ddremot tittar pé alla de konflikter som uppstar omkring oss dagligen forstar
man att sé inte ar fallet. Snarare dr de flesta médnniskor ganska daliga pé att vilja skifta
perspektiv och verkligen se hur andra manniskor kan uppfatta virlden.” Elisabet Sandstrém
understryker hur viktigt det ar att individen forstér att "mitt sétt att se och betrakta virlden &r
inte den enda sanna rétta 16sningen, utan att vara nyfiken pa att sitta sig in i hur andra
manniskor ser pa samma héindelse. [...]Det finns nén san hir ledningsguru som séger sa hér:
forsta forst - sedan gora sig forstddd. Det tycker jag dr en vildigt bra princip, att sitta sig in
hur tanker du i den hér situationen, for bara genom att jag har visat mig villig att lyssna och
sédtta mig in 1 gOr ju att jag oppnar for den andre att sétta sig in i vad jag tycker och kénner och
vad det dr som blivit utmanat hos mig."

* Ahrenfelt & Berner,s 38-39
55 Ibid., s 80-84



Medvetandet kring konflikter i en organisation kan ligga pa véldigt olika nivaer hos individer
och grupper, ndgra har erként konflikten, ndgra dr medvetna om den men férnekar den medan
andra dr helt omedvetna om att en konflikt 6verhuvudtaget existerar. En konflikt kan ha
utvecklats under en lang period och hunnit bli omfattande innan den synliggdrs pa ett sddant
satt att folk inte ldngre kan ignorera den. Det dr forst d& som det kan bli aktuellt att koppla in
en tredje part for att f4 hjalp. Ofta kan det da tyvarr redan ha gétt sa 1angt att det utgor ett
hinder i konflikthanterarens arbete da forutsittningarna &r mindre for att man ska kunna uppna
en konstruktiv bearbetning av konflikten. Hir kan papekas att chefen har en nyckelroll da en
konfliktsituation uppstér eftersom det alltid &r chefen som har ansvaret for att ta kontakten
med konflikthanteraren. Dérfor &r chefens egen instéillning till konflikten viktig, om chefen
sjdlv inte ens dr medveten om att en konflikt hirjar kan det vara svért att fa igang en
bearbetningsprocess av problemet.’® Eller som Ulla Bickmark viljer att uttryck det: "Man far
frdga sig vem som anger tonen till denna disharmoniska orkester nér inte ens dirigenten hor
att det later falskt."

56 Ahrenfelt & Berner, s 94-97



6. Analys och slutsats

Att konflikter pa arbetsplatser dr vanligt dr inte konstigt med tanke pa alla individer och deras
olika sidor samt relationerna dem emellan. Méanniskor med vitt skilda behov, krav och
erfarenheter som kommer fran helt olika bakgrund ska g& samman i en arbetssituation. Det ar
da varken konstigt eller ovanligt att konflikter uppstar. Organisationen med dess struktur,
kultur och maktfoérhallanden paverkar aven ménniskors beteende och kan orsaka
motsittningar. Konflikter kan ocksa ha sitt ursprung i arbetsmiljon, arbetsinnehallet,
ledningsformen eller externa samhillsfaktorer. En konflikt uppstér sillan utifrdn en orsak utan
snarare en kombination av flera. Vi har i denna uppsats forsokt belysa de sidor som vi anser
vara viktiga inom konfliktomradet. Vi kommit fram till att de viktigaste hindren for en
konstruktiv konflikthantering pa arbetsplatsen (fragestéllning 1) ar av olika karaktér, ett
hinder kan vara riadsla for konflikter, brist pa insikt och forstaelse for sitt eget och andras
beteende samt dven en otydlig organisationsstruktur. Det som den enskilde individen kan gora
for att bli béttre pa att hantera konflikter (fragestéllning 2) ar t ex att ka sin kunskap om
konflikter, 6ka sin sjdlvinsikt och sjadlvmedvetenhet. Hur man arbetar som tredje part
(fragestdllning 3) varierar fran fall till fall, beroende pa hur konfliktsituationen ser ut. Ofta
handlar det om att kartldgga konfliktsituationen och skapa forutséttningar genom att t ex bidra
till 6ppenhet i kommunikationen.

Forutfattade meningar och ovilja att lyssna pa den andra parten ligger ofta bakom en konflikt
men &r dven ett valdigt stort hinder for att man ska kunna bearbeta en konflikt pa ett
konstruktivt sitt. Det dr pa de hir omradena som ménniskor behdver oka sin kunskap. Fa
manniskor tanker att dom sjélva faktiskt har forutfattade meningar eller ar déliga pa att lyssna.
Detta dr ndgot som ménniskor kan jobba p4, d v s bli bittre pa att samverka med andra och att
kunna se sin egen del i en konflikt och vad det dr for egenskaper och erfarenheter man sjélv
tar med in i1 en konfliktsituation. Organisationer har mycket att vinna pa att hjélpa sina
medarbetare att nd mer av denna insikt och kunskap. Konflikter kostar ju trots allt mycket for
en organisation sett till exempelvis minskad produktion och effektivitet, 6kat antal
sjukskrivningar och personalvard. Forebyggande arbete kan goras i form av t ex
utbildningsdagar, kurser, 6ppna samtal om arbetssituationen i stort och mycket, mycket mer
som allt &mnar till att 6ka individens kunskap och forutséttningar i framtida konflikter.

Ibland kanske det trots detta krdvs att man hamnar i en stor konflikt for att man ska vakna upp
och komma till insikt. Det krdvs stor sjélvreflektion for att man som enskild individ ska kunna
se sin del i konflikten och ddrmed bli béttre pé att hantera konfliktsituationer. Manga
ménniskor sager sig ha gjort allt for att komma till en 16sning i en konflikt och man tycker t ex
"men jag har lyssnat, jag har kompromissat och jag har velat 16sa detta. Jag har forsokt allt till
skillnad fran henne - det ar hennes fel". I en sddan hir situation dr det uppenbart att
kommunikationen och viljorna har last sig och att dessa personer inte kan komma fram till
ndgon gemensam losning. Om man dé ska na en konstruktiv 16sning blir det en nédvéndighet
att ta in en tredje part. Vi inbillar oss att manga méanniskor kan underskatta det som tredje
parten kan tillfora och dstadkomma i en konfliktsituation. Nar det giller arbetsplatskonflikter
kan en tredje part t ex ses som Overordnad och en som sitter dér istéllet for chefen som i
medarbetarnas 6gon egentligen borde ha utfort detta arbete. Detta kan bidra till att samarbetet
forsvaras vildigt da de inblandade parterna redan har en negativ instillning till den tredje
parten. Redan fran borjan har den tredje parten ett daligt utgdngslage dé de ofta kommer in
valdigt sent 1 ett konfliktskede, ibland pé grinsen till att det ar for sent. Ofta har alltsa
konflikthanteraren ett héstjobb framfor sig och man kan tycka att det dr beundransvart att de



lagger ner all sin energi och tid pa att hjélpa minniskor som kanske rent utav inte ens forstir

att det &dr hjélp de behover. En konfliktsituation kan leda till ett uppvaknande for vissa medan
det for andra individer inte innebér ndgot larande, vilket kan fa till f61jd att de i framtiden gar
in i konflikt efter konflikt utan att bryta sitt destruktiva beteendemonster.

En anledning till att konflikter ofta gar mycket langre 4n vad de borde dr att det kan ta ldng tid
innan de blir synliga och erkénda. Har har som nédmnts tidigare chefen en avgorande roll i och
med att det 4r hon/han som &r ansvarig for att agera. Som anstélld i en organisation kan det
vara vildigt svart att ga till chefen for att 4 hjalp nér man har hamnat i en konflikt. Dels kan
man vara radd for att inte bli tagen pa allvar, dels for att man ska ses som en
”problemménniska” och man &r orolig for att situationen kan bli vérre an vad den redan ar.
Man kanske ar rddd for foljderna och man vill inte ses som en "tjallare” av sina
arbetskamrater. Vi kan ju bara forestilla oss hur svart det skulle vara om chefen sjilv ar den
som man ligger i konflikt med. Vem ska man da vinda sig till?

En svarighet vi har stott p4 under arbetets gang ar att begrdnsa oss dd omradet ar sa stort. Vi
ar medvetna om att vi endast skrapat pa ytan, att varje del vi tagit upp i denna uppsats ar virda
att studera betydligt djupare men att det i denna uppsats inte har funnits mojlighet till detta.
Langre och mer omfattande intervjuer hade ocksa kunnat berika var studie ytterligare. I en
uppsats pa hogre niva skulle det vara intressant att ga in i exempelvis nagra specifika foretag
for att se hur de arbetar forebyggande och hur de hanterar konflikter nar de val uppstar. Det
skulle dven vara intressant att undersoka individuella skillnader i hur ménniskor tolkar och
agerar i konflikter.

En till sak som vi har funderat kring under tiden vi har skrivit uppsatsen ar att det ar s
otroligt manga faktorer som kan bidra till konflikter och att det krivs sa lite for att en konflikt
ska braka loss. Det dr egentligen forvanande att det 6verhuvudtaget fungerar si bra som det
anda gor, att ménniskor klarar av att samarbeta trots att vi har s& manga olika forutséttningar,
varderingar och viljor. Detta dr en positiv aspekt som litt kan glommas bort 1 det annars sa
negativa synséttet manniskor har pé konflikter.

Konflikthantering ar ett relativt nytt forskningsomrade som sikert kommer utvecklas mycket
under de ndrmaste dren och frambringa manga intressanta studier. Som vi ndmnde tidigare
tros efterfrdgan pa organisationskonsulters tjdnster ha minskat nagot. Istéllet kan man se att
intresset for konflikter och konflikthantering har 6kat markant de senaste aren. Ett tecken pa
det kan vara det stora antalet sokande till konfliktlosningskurserna vid Géteborgs universitet.
Om detta endast ar en trend eller om intresset och medvetenheten kring konflikter och dess
inverkan i vara liv har okat ar svart att svara pa. Det far framtiden avgora.
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Bilaga 1.

Intervjufragor

1.

2.

Beskriv vad det dr du arbetar med, lite bakgrundsinformation.

Hur jobbar man/du som konflikthanterare? (Olika metoder, nir kopplas man in?)

. Vilka tror du ar de viktigaste hindren for en konstruktiv konflikthantering pa

arbetsplatsen?

Hur kan den enskilde individen forbattra sin formaga att hantera arbetsplatskonflikter?
Hur kan chefer/arbetsledare hjilpa till och hur bor deras roll se ut?

Vilka ar enligt dig de mest svarlosta konflikterna?

Finns det ndgon sérskild typ av arbetsmiljo dar risken for konflikter dr storre dn vanligt?

Vad hédnder ndr man inte kan né en konstruktiv 16sning pa en konflikt (och ar det vanligt?)



