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Abstract

Syftet med uppsatsen &r att undersoka olika professionella tillvigagangssitt i
konflikthanteringssituationer. Vi vill fa en inblick i vilka synsétt och metoder som
konflikthanterarna sjdlva ser som mest anvédndbara i sin yrkesutovning och vilka
eventuella teorier dessa synsétt och metoder bygger pd. Vi vill pa detta sétt forsoka
urskilja likheter och olikheter mellan de olika arbetsmetoderna.

Vara frigestillningar handlar om vilka metoder som anvénds, vilka faktorer som
paverkar valet av metod, vilka teorier de bygger pa samt de fallgropar som kan dyka
upp léngs végen.

Vi har valt att anvianda oss av en kvalitativ metod, eftersom vi anser att omradet bast
beskrivs pa detta vis. Unders6kningen ror komplexa foreteelser som synsétt och
kommunikation och en kvantitativ ansats skulle inte pd samma sétt kunna fanga
nyanser i dessa fenomen.

Vi har genomfort sex intervjuer med aktiva organisationskonsulter. Dessa intervjuer
har sedan analyserats med utgangspunkt i systemteorin, samt med hjilp av litteratur
och forskning inom omradet.

Det mest framtradande resultatet i var undersokning dr att ingen av vara konsulter
anvénder sig av nigra fasta metoder, som létt later sig beskrivas. Arbetsmetoderna ér
i stillet vildigt situationsbetingade och det dr av stor vikt att i inledningsskedet gora
en ordentlig analys. Utifrdn denna analys gors en beddmning av vilken typ av
intervention som passar bast. Kommunikation &r det verktyg samtliga konsulter
ndmner som absolut viktigast. Konflikter har manga ganger sin grund i bristande
kommunikation och konsulternas uppgift blir da att hjélpa gruppen att forbéttra
samtalsklimatet. Diverse dvningar anvénds i en viss omfattning, men alltid i
kombination med samtal.

Var undersdkning visar ocksé att teorianknytningen inte dr sé tydlig i arbetet, dven
om samtliga menar att teorier dr en grund att st pad dd man utvecklar sitt arbetssatt.
Konsulternas yrkesbakgrund, utbildningar och erfarenheter spelar ocksé en viss roll i
valet av metod.

Undersokningen behandlar ocksa de fallgropar och svérigheter konsulterna kan méta
i sitt arbete. Dessa kan utgoras av att ett uppdrag dr for svart pa grund av att
konflikten hunnit bli alltfér cementerad eller infekterad. Det kan ocksa handla om att
chefen - som dr konsultens uppdragsgivare - egentligen ar orsaken till problemet,
vilket innebir en svar situation att hantera. Organisationskonsulter dr aktorer pa den
ekonomiska marknaden och siledes beroende av sina uppdragsgivare, men de
personer vi intervjuat visar ocksa en stor medvetenhet om de etiska aspekterna 1
konflikthantering.



Forord

Detta uppsatsarbete har bjudit pa en intressant resa genom en fran bdrjan okénd
vérld.

Vi har gjort ménga nya upptéckter - om kunskapssokande i allmédnhet och vért eget
uppsatsdmne i synnerhet. Denna resa hade inte varit mojlig utan nagra personers
inblandning.

Vi vill borja med att forst och fradmst rikta ett stort tack till vara intervjupersoner som
gener0st delat med sig av sin tid for att lta oss inhdmta information till var
undersokning.

Tack for trevligt bemotande och uppriktigt intresse for vart arbete!

Tack till vara familjer och vanner som pé olika sétt bidragit till att gora resan lite mer
bekvim, kanske frimst genom att fi oss att tinka pé annat dn konflikthantering
ibland.

Slutligen vill vi tacka varandra for ett fantastiskt fint samarbete, for att vi
kompletterat varandra sé vl och framforallt for att vi trots motgéngar alltid hallit
humoret uppe!
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1. INLEDNING

Begreppet psykosocial arbetsmiljo har blivit alltmer aktuellt sedan mitten av 70-talet,
dé man blev dnnu mer medveten om, att &ven ménniskors psykiska vélbefinnande
spelar en stor roll for effektivitet och prestation pé arbetsplatsen. For att definiera
begreppet psykosocial anvinder sig Lennéer-Axelsson & Thylefors (1998) av den
bemarkelse som avser samspelet mellan individ och omgivning. Denna innebord
lanserades forst av psykoanalytikern Erik H. Eriksson och visar pd hur ménniskan
utvecklas och styrs i ett dmsesidigt samspel med omgivningen. Denna utveckling
pagar genom hela livet och inte minst i arbetslivet.

Arbetsplatsen dr alltsd en sann arena for manskligt samspel, vilket i sin tur innebér att
konflikter av olika slag litt finner sin grogrund dir. De flesta som varit i kontakt med
arbetslivet under en léngre period dr vil bekanta med fenomenet i en eller annan
form.

En del ménniskor ser arbetsplatskonflikter ur en ganska odramatisk synvinkel, medan
andra blir mycket illa beroérda. Jordan & Lundin (2001) talar om ménniskors olika
konfliktmedvetenhet, eller snarare den medvetna reflektionen kring de olika
aspekterna i en konflikt. Detta gér i olika grader fran att i princip inte reflektera dver
konflikten alls — man funderar inte pd varfor saker hinder och forstar foljaktligen inte
heller handelsers samband — till att ha en mycket komplex och sammansatt
reflektion, ddr ménga aspekter som hur och varfor belyses. Det finns for och
nackdelar med alla stilar menar Jordan & Lundin (2001) Att inte reflektera alls &r
naturligtvis det sdmsta, da detta inte genererar nagon som helst mgjlighet till
fordndring. Att tainka och analysera for mycket, kan i sin tur innebéra svarigheter att
sléppa sina ideal om hur ménniskor och organisationer ska fungera. Minga grupper
ar sé fastldsta i sina positioner att en forandring ter sig omojlig. Forskarna menar, att
dessa skillnader &r viktiga att se om man vill forstd vad som héinder i arbetslivet, d&
det géller konflikter.

Konflikter verkar alltsa vara en oundviklig faktor i arbetsgrupper. Férutom det rent
personliga lidandet, minskar det ocksa foretagets vinster i det att det hdmmar
produktiviteten. Ar medarbetarna upptagna av sina egna motsittningar och affekter,
kan de inte prestera lika bra i de verkliga arbetsuppgifterna.

Alvesson (1993) menar att de foretagsekonomiska incitamenten for att uppna en god
psykosocial arbetsmiljo, ser olika ut beroende pé vilken hierarkisk niva man befinner
sig. Han menar att effektiviteten hos de anstdllda pé lagre nivéer inte &r lika beroende
av faktorer som tillfredsstéllelse, inre motivation och personlig utveckling, som hos
en person i en arbetsledande roll. Detta kan verka cyniskt, men sé linge
marknadskrafter styr, ar effektivitetsverkningar det som kan f foretag att pa allvar
reagera.

Kritiken mot organisationsutveckling och konflikthantering handlar manga génger
ocksa om att insatserna i sa hog grad riktar sig till tjinstemén och inte till arbetare.

Hur bér da arbetsplatser sig at for att 16sa konflikter bland medarbetarna? Forutom att
chefer tenderar att bli allt mer kompetenta i att hantera de interpersonella frdgorna, ér
en metod som blivit allt vanligare att ta hjélp utifran av en sk organisationskonsult.



Dessa kan representeras av en mangd olika yrkeskategorier, som beteendevetare och
psykologer. Men detta dr dven ett yrkesomrade for socionomer.

Vi har valt att skriva denna uppsats dels utifran dmnets allméangiltighet, dels utifrén
att organisationskonsulter minga génger har en bakgrund som socionomer. Detta &r
ett relativt okdnt yrkesomréde for socionomer, men kidnns naturligt med tanke pa att
arbetslivet i sa stor utstrackning handlar om mellanménskliga relationer.

Att komma som tredje part in i en manga ganger infekterad konflikt, med flera parter
och grupperingar, ir en utmaning. Vi ir intresserade av vad man har for synsétt och
tillvigagangssitt och vill med denna uppsats belysa, arbetsmetoder och synsétt som
anvinds av organisationskonsulter i professionell konflikthantering pé arbetsplatser.



2. SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

Syftet med uppsatsen &r att undersoka olika professionella tillvigagangssitt i
konflikthanteringssituationer Vi vill fi en inblick i vilka synsétt och metoder som
konflikthanterarna sjdlva ser som mest anvédndbara i sin yrkesutovning och vilka
eventuella teorier dessa synsétt och metoder bygger pa.

Vi vill pa detta sétt forsoka urskilja likheter och olikheter mellan de olika
arbetsmetoderna.

* Vilka faktorer paverkar valet av metod?
* Vilka teoretiska perspektiv bygger de olika arbetsmetoderna pa?

* Vilka synsétt och metoder anvénds vid professionell konflikthantering?

* Vilka fallgropar kan finnas vid konflikthantering?



3. METOD

3.1 Vart metodval

Vi har valt den kvalitativa metoden, eftersom vi anser den vara den mest lampade till
vart amnesomrdde. Patel & Davidsson (1994) menar, att en kvantitativt inriktad
forskning &r 1dmplig vid statistiskt bearbetade metoder, medan den kvalitativa
forskningen dr anvindbar ndr man dgnar sig it verbala analysmetoder. Vart &mne ér
konflikthantering och var intention &r att tolka och forsta vara intervjupersoners
upplevelser kring hur man arbetar professionellt med detta. Vi vill utréna de
underliggande orsakerna till valet av arbetssitt, genom att lyssna pd deras berittelser.
En kvalitativ metod &r séledes att foredra, da vi anvédnder verbala analysmetoder
(Patel & Davidsson 1994). Simonsson (2002) menar att komplexa fenomen som
synsétt och meningsskapande, knappast gér att studera med kvantitativa metoder.
Konflikthantering dr ett méngfacetterat omrade och darfor upplever vi det kvalitativa
angreppsséttet som det naturliga metodvalet for genomforandet av vér undersdkning.
Man kan ocksé tala om vér uppsats som en explorativ undersokning. Kvale (1997)
papekar att syftet med en explorativ studie &r att uppticka nya dimensioner i det man
undersoker och man gar foljaktligen inte in for att prova nigra hypoteser.
Professionell konflikthantering &r for oss ett relativt oként begrepp, vilket innebar att
huvudsyftet med undersdkning dr att kartligga omradet sa forutsittningslost som
mojligt.

3.2 Urval och rekrytering

Var ansats var fran en borjan att intervjua en arbetsgrupp som anvént sig av extern
konflikthantering. Vi hade da ténkt att undersoka vad som hander efterat, hur
gruppen och individen paverkats. Detta visade sig dock vara svérare én vi trott. De
organisationskonsulter vi var i kontakt med stéllde sig valdigt avvaktande till detta,
med motiveringen att det handlade om kénsliga &mnen. Man var ovillig att g&
tillbaka till en arbetsplats man ldmnat och var riddd for att det kunde riva upp gamla
sar. Patel & Davidson (1994) menar att det &r viktigt att tinka igenom om
undersokningen dr etiskt genomforbar. Vi far inte, menar de, utsitta ménniskor for
fara eller skada. Denna skada féar varken drabba dem som medverkat i
undersokningen eller dem som blir berorda av resultaten. Da vi mérkte att oviljan att
griva i det forflutna var en gemensam syn hos flera av varandra oberoende personer,
kénde vi oss manade att byta inriktning och istéllet koncentrera oss pa
konflikthanterarna sjdlva och deras metoder.

Vi var intresserade av att fa tag i personer som aktivt arbetar som konflikthanterare
eller organisationskonsulter. I fortsdttningen kommer vi att anvéinda bdda dessa namn
och édven ibland enbart konsult, dd vi talar om véra intervjupersoner. Vi dr medvetna
om att konsultbegreppet kan omfatta ett stort omrade. Da vi anvidnder konsult 1 vér
uppsats, sd dr det dock utifrdn den konflikthanterarroll som véra intervjupersoner
arbetar i. Andra titlar dn organisationskonsult kan sékert forekomma, men detta
forefaller vara den mest anvénda.



Vi har intervjuat sammanlagt sex personer som arbetar professionellt med
konflikthantering. De har olika yrkesbakgrund — fyra dr psykologer, en socionom och
en har en annan beteendevetenskaplig utbildning. Gemensamt for dem alla &r, att de
arbetat lange i yrket, frdn 15 upp till 30 ar samt att de alla vid intervjutillfdllet var
aktiva organisationskonsulter. Detta var nadgot vi medvetet stravade efter di vi letade
intervjupersoner, d v s. att man arbetade aktivt och att man hade en gedigen
erfarenhet av att verka som organisationskonsult.

Konsulterna hittade vi pé olika sétt, genom lérare, pa Internet och Gula Sidorna.
Direfter tog vi kontakt med dem via telefon eller e-mail. Av dem som vi kontaktade
via e-mail svarade tre relativt snabbt ja. Tre av konsulterna tackade ja efter att vi
skickat paminnelse om var forsta forfragan. Tva tackade nej pa var forfragan att
stdlla upp som intervjuperson, dd de inte ldngre var aktiva konsulter. Tre svarade inte
alls pa var e-mail forfragan. Det var dven ett flertal forfragningar via telefon, som
inte ledde till ndgon intervju. I denna fas var det létt att bli otdlig, man ville gérna
boka upp méten for intervjuerna sd snart som mojligt. Frin det att vi borjade soka
passande konsulter att intervjua, till det att vi hade genomfort den sjétte och sista
intervjun, gick det ungefar fyra veckor.

Vi har dven genomfort kortare e-mail intervjuer med Ingela Thylefors och Thomas
Jordan, bada verksamma vid Goteborgs Universitet, pad Psykologiska institutionen
respektive Centrum for arbetsvetenskap.

3.3 Genomforandet av intervjuerna

Intervjuerna genomfordes pa konsulternas arbetsplatser, eller kontor, med undantag
av en person som ville tréffas pa en mer neutral plats samt en annan konsult som
ville triaffas i det egna hemmet. Det bor tilldggas, att konsulter ofta arbetar ute pa de
olika arbetsplatserna, dir uppdraget ska genomforas.

Vi hade i1 forvég via telefon och e-mail informerat i stora drag vad vi ville undersoka,
hur lang tid intervjun skulle tankas ta (ca 1 timme) och information om att vi skulle
gora konsulterna anonyma i uppsatsen. Bell (2000) menar, att de minniskor som valt
att stilla upp som intervjupersoner, gor studenten en tjanst om de gir med pa att
hjélpa till. Darfor dr det ocksa viktigt for den intervjuade, att innan intervjun fa veta
vad man vill ha av dem, vilken tid detta kommer att ta och hur man tanker anvinda
informationen. Vi valde att inte ge intervjupersonerna detaljerad forhandsinformation
om syfte och frigestéllningar. Istéllet bad vi dem att fundera 6ver olika teman. Detta
gjorde vi for att vi ville ha information utifran intervjupersonernas egna
forestédllningsvirldar. Vi dnskade oss malande beskrivningar i dialog med
konsulterna, men vi ansag dnda att de hade ritt att fa viss information om det tdnkta
innehallet av intervjun, for att ge dem en chans att ténka till. Kvale (1997) skriver, att
man medvetet kan undanhalla det specifika syftet med en undersokning, for att de
intervjuade inte ska styras till specifika svar och dirfor att man vill fa fram
oforfalskade asikter om ett &mne. Det visade sig senare att den informationen vi
skickat ut innan intervjun, hade lists igenom och reflekterats dver grundligt av vissa,
medan andra inte alls ldst informationen.



Tre av intervjuerna bandades, de 6vriga tre antecknades pé intervjupersonernas
begdran. Vi var inte helt beredda pé att man skulle vélja att inte ha bandspelare, men
vi ansag det dock etiskt riktigt att helt folja deras onskan. Eftersom tre av véra
intervjuer blev antecknade intervjuer sa kommer en del av vara citat vara av
citatliknande atergivningskaraktdr. Tolkade intervjuer innebar alltid ett problem,
detta gér vi djupare in pa under rubriken Reliabilitet och Validitet.

Var tanke var att vid intervjutillféllena skulle den ena av oss ha en mer aktiv roll,
vilket innebar att denna holl fokus pd och visade intresse for det konsulten berittade,
medan den andre koncentrerade sig pa att géra anteckningar. Pa sa sétt kunde denne
ocksa i slutet av intervjun ha ordning pa tiden och éven se till att vdra teman var
berorda.

Intervjuaren skapar en god kontakt genom att visa forstéelse, intresse, respekt och att
lyssna uppméirksamt pd vad den intervjuade sdger. Samtidigt maste man ha fokus pé
det man vill ha reda pa och agera obesvérat utifrdn det (Kvale 1997).

Kvale (1997) menar, att det kommer an pa den som intervjuar att leda in den
intervjuade pa vissa teman, men inte till bestimda uppfattningar om dessa teman.
Detta var vart mal med intervjuerna, vilket visade sig fungera mycket bra.

En halvstrukturerad arbetsmetod innebér, enligt Kvale (1997) att man har en rad
teman och forslag till viktiga frdgor som kopplas till huvudfrégestillningarna och
syftet. Samtidigt finns utrymme for att fordndra frdgornas form och turordning, for
att f6lja upp svaren och det som den intervjuade beréttar om. Vi fann, att detta
tankesitt fungerade vl i genomforandet av intervjuerna.

Vi fick dven revidera var fragestillning en aning under resans gang. Vi hade fran
borjan en idé om, att man inom detta omrade anvinde sig mycket av fasta metoder
och strukturerade handlingsplaner. Vér fragestéllning var séledes vilka metoder som
var de vanligast forekommande inom konflikthantering. D4 vi utfort intervjuerna
visade det sig att en genomgaende syn var, att man inte kan gd in med en specifik
metod i konflikter, eftersom dessa kan se sd olika ut. Man maste ldsa av varje ny
situation och arbetet utformas dérefter i samarbete med gruppen. Intervjuerna kom
dérfor mer att behandla omrédden som synsitt och forhéllningssatt i arbetet, snarare
an att fanga upp specifika, orubbliga handlingsplaner i arbetet.

Man kan se pd intervjuundersdkningar i ljuset av sju stadier. Dessa sju stadier ar
tematisering, planering, intervju, utskrift, analys, verifiering samt rapportering
(Kvale 1997). Av dessa var tematiseringen foremal {for forandringar, da vissa teman
foll bort och andra tillkom under intervjuernas géng. Planerings- och intervjufasen
var faser som vi kinde oss relativt tillfredstéllda med och arbetet fortskred pa ett for
oss Onskvért satt. I utskriftsfasen fick vi, som tidigare nimnts, arbeta med en
blandning bestédende av tre bandade och tre antecknade intervjuer. Vi fann fordelar
och nackdelar med bégge metoderna. Tidsmadssigt sa var de bandade mycket mer
tidskrdvande &n de antecknade intervjuerna, bade i utskriftsskedet och i analysskedet.
Dock finns en risk med att man gatt miste om relevant information fran de
antecknade intervjuerna, dd man ju véljer vad man antecknar och ddrmed prioriterar
vissa uttalanden fore andra. I analysdelen fann vi ocksa, att tiden latt for ivdg alldeles
for fort, dock var denna del i Kvales (1997) sju stadier den mest intressanta, da saker
och ting borjade falla pa sin plats. Till sist kommer dé verifieringen och
rapporteringen, ddr vi var nagot stressade. Vi anser dock att vi tack vare noggrann



planering och flera uppsatta deadlines, lyckats att genomfora de sju stadierna pé ett
tillfredstdllande sétt.

3.4 Analys och tolkning

Direkt efter varje intervju satte vi oss for att diskutera hur det gétt och vad vi kunde
forbattra till nésta intervjutillfdlle. Vi skrev ner egna spontana reflektioner kring
intervjun, detta for att bland annat finga upp intressanta trender och iakttagelser. Vér
lirdom av uppkomsten av teman var, att det under resans gang tillkom nya och da vi
arbetade med resultatet forsvann en del teman, som vi hade tdnkt ha med fran borjan.
Man kan séga att analysen av det empiriska materialet dr en stidndigt pagédende
process.

Var tolkning f6ljer de hermeneutiska principerna (Kvale 1997). Vi har véxlat synsatt
mellan delarna och helheten genomgédende i analysarbetet. Efter utskrifterna av
analyserna ldste vi igenom samtliga, for att fa en dverblick dver materialet. Utifrdn
vért syfte och véra fragestéllningar, gick vi sedan tillbaka till varje intervju, for att
noga hitta teman som besvarade véra fragestallningar. For att forsta dessa teman, fick
vi stidndigt dtergé till den fulla texten, detta for att bekréfta temanas relevans.

En annan princip for hermeneutisk tolkning av en text, handlar om att man maste ha
kunskap om textens tema, for att kunna forstd sammanhanget. Innan vi genomforde
intervjuerna hade vi list en hel del litteratur i &mnet. Vi hade dven farska kunskaper
fran en fordjupningskurs i konfliktkunskap. Detta underlittade arbetet med att hitta

relevanta teman i intervjuerna.

3.5 Etiska val

Var forforstaelse utgdrs naturligtvis av det var socionomutbildning gett oss, 1 form av
kunskaper om ménskligt samspel. Men ocksé av personliga erfarenheter fran tidigare
yrkesliv. En av oss har arbetat som arbetsledare och ként av hierarkiska konflikter,
medan den andra en tid haft arbetsuppgifter, som handlade om att forsoka skapa
ordning och samforstind i en kaotisk arbetsgrupp. Dessa erfarenheter har sjdlvklart
satt sina spar och kanske 1 viss mén préglat var undersokning. Var ansats har andock
varit att ga in 1 arbetet med uppsatsen sd forutséttningslost som mojligt.

Etiken dr nagot vi forsokt att ha med oss genom hela arbetets gdng. Vi har diskuterat
olika alternativ fram och tillbaka, for att hitta basta etiska forhallningssittet. Kvale
(1997) sdger att etiska avgoranden, dr ndgot som &r aktuellt under hela
forskningsprocessen fran planeringsstadiet fram till slutrapporten.

Vi har valt att presentera véra intervjupersoner utan att gé in pd yrkesbakgrund nér vi
lagger fram resultaten, detta for att skydda konsulternas identiteter. Undantag
kommer att ske, d& vi utifran grundutbildningens betydelse diskuterar val av
arbetsmetoder samt da vi talar om de teorier som konsulterna anvénder sig av. Vi har
heller inte tidnkt utifran ett genusperspektiv da vi valde intervjupersoner. Slumpen
avgjorde att vi fick fyra kvinnor och tvd mén att intervjua. Vi har valt att
konsneutralisera de intervjuade i uppsatsen och talar inte i termer om hon/han utan



snarare man i texten. Var huvudtanke &r att presentera samtliga intervjupersoner
utifran att de alla ar organisationskonsulter och inte utifrin om man ar psykolog eller
socionom, man eller kvinna.

Kritik mot oss sjélva vid intervjuforfarandet, kan ldggas vid att vi hade kunnat dgna
mer tid at att ge konsulterna information om etiska aspekter. Det bor dock tilldggas,
att det kiindes som att dessa intervjupersoner inte tillhor en grupp som ar utsatt eller
ovetande, om vikten av etik i forskningssammanhang. Vi tog naturligtvis upp
anonymiteten, men kunde ha berdrt etiska aspekter ndgot mer. Med tanke pa d@mnet,
intervjupersonerna, samt att det inte var teman av direkt personlig utan snarare
yrkesprofessionell karaktdr, tyckte vi att de etiska aspekter vi tagit upp riackte. Vi
anser att etiken dr viktig att ta hinsyn till, men en annan orsak till att vi tvekade till
att ga in djupare pd den, kan ju bestd i att vi kdnde oss lite som noviser i férhdllande
till intervjupersonernas bakgrund, utbildning och erfarenhet och ndgonstans
forutsatte vi att de hade kunskap om réttigheter och etiska aspekter.

Vi anser sjdlva, att vi dock varit moraliskt medvetna vid genomférandet av
intervjuerna, genom att vi som personer alltid strévar efter ett hansynsfullt
bemdtande. Detta menar Kvale (1997) ar vil sa viktigt, som den konkreta etiska
kunskapen. Véra egna etiska forhallningssitt i sjélva kontakten med intervju
personerna fran forsta motet, vid sjdlva intervjuforfarandet samt efterfoljande
nddvindiga kontakter, kan kénnetecknas av denna medvetenhet.

3.6 Reliabilitet och Validitet

Reliabilitet och validitet beskrivs av Patel & Davidson (1994) som anvidndbara
verktyg, for att forsdkra sig om att man vet vad man gor. Den goda validiteten kan
man sikra genom att verkligen se dver, att det som undersoks, dr det som man avser
att undersoka. Reliabiliteten sékras genom att arbetet gors pa ett tillforlitligt satt.

3.6.1 Reliabilitet

Niér vi utforde véra intervjuer sa artade det sig sd, som vi tidigare ndmnt, att tre av
intervjuerna blev bandade och tre blev antecknade intervjuer.

Vi dr medvetna om att olika personer som skriver ut en intervju, vare sig den ér
bandad eller antecknad, till viss del gor egna tolkningar (Kvale 1997). Den egna
tolkningen av antecknade intervjuer, kan innebéra att man missar viktig information.
Detta har vi forsokt att i storsta mojliga man undvika, genom att innan intervjuerna,
se till att vi hade forberedda teman som var kopplade till vart syfte och vara
fragestdllningar. Vi var séledes ritt sikra pa vad som var relevant information och
kunde styra upp samtalet, om den intervjuade kom in pa - for oss - icke relevanta
omraden. Nér vi sedan skrev ut de antecknade intervjuerna, fann vi att var metod var
utslagsgivande - reliabiliteten var god. Bandade intervjuer kan ocksa vara foremal {for
viss tolkning beroende pa hur olika personer uppfattar det som sdgs (Kvale 1997) .Vi
skrev ut de bandade intervjuerna ordagrant och har pa sa séitt minimerat risken for
egna tolkningar.

Vi anvénde oss av alternativa formuleringar (Bell 2000) vid intervjuerna, d v s. vi
hade inga konkreta, specifika fragor, men vi hade teman som vi tickte 1 vér
halvstrukturerade intervjumetod. Bell (2000) menar att man kontrollerar reliabiliteten



d& man under intervjun formulerar fragorna och nar man hanterar det instrument man
valt.

3.6.2 Validitet

Da man genomf0r intervjuer, dr det bra att stindigt ifrdgasétta meningen i det som
sdgs och kontrollera den erhéllna informationen (Kvale 1997). Vi anser att véra
intervjupersoner har tillforlitlig information, med tanke pa deras utbildning och 1dnga
erfarenhet som organisationskonsulter. Pa grund av saknaden av tidigare forskning
pa omradet, sa kunde vi inte jamfora dessa metoder med andra aktorers, det blev mer
ett kartliggande av det omréade vi valt att undersoka.

Vi fick revidera och ta bort vissa, av oss forutbestimda teman, dé intervjupersonerna
inte talade om dessa, eller sa visade det sig att temana inte var intressanta, utifran
konsulternas berittelse. Informationen kring dessa teman var bristfallig och alldeles
for tunn, for att tdcka vart syfte och véra fragestéllningar. I stdllet dok andra teman
upp pé ett naturligt sétt i intervjuerna. Detta gjorde att vi fick nya intressanta
infallsvinklar kring valet av teman och vi anser att validiteten 6kade i och med det. I
Kvale (1997) skriver Pervin att i ett brett perspektiv syns validiteten i att metoden
undersoker det som den dr avsedd att undersdka “den utstrdckning i vilken vara
observationer verkligen speglar de fenomen eller variabler som intresserar oss”

Vi hade sex intervjupersoner, antalet kan diskuteras. Vi ansdg dock att tidsramen for
vart arbete inte tilldt fler &n ovan ndmnda antal. Det bor betonas, att det inte var helt
latt att fa tag pa organisationskonsulter, vissa var inte langre aktiva, medan andra inte
svarade pa vér forfragan. Bell (2000) skriver att mélet bor vara, att fa ett
representativt urval av svar for att uppfylla malsattningen med uppsatsen. Vi anser att
antalet och urvalet av intervjuade vl gett oss validitet for att besvara vart syfte och
véra fragestéllningar.

4. BAKGRUND

4.1 Historik

Organisationsteori omfattar beskrivningar och teorier om olika delar i organisationers
struktur som tar fasta pd de dominerande malen — vanligtvis ekonomiska - for
verksamheten. (Alvesson 1993)

De riktningar inom organisationsteorin som &r av vikt for denna uppsats dr "Human
relation” och Organisationsutveckling (OU).

Human relation-skolan utvecklades i slutet av 40-talet ur de psykologiska teorierna
om grupper, som vixt fram under 20- och 30-talet. Det nya med Human relation var,
att forskarna verkligen satte ménniskornas relationer pé arbetsplatsen i fokus. De
menade att om arbetsgivaren negligerade de sociala relationerna, kom detta att
paverka dven produktiviteten i stor utstrickning. Den grupptrining som utvecklades
ur dessa teorier riktade in sig pa chefer. Efter ett tag mirkte man dock av svérigheter
for cheferna att omsétta dessa kunskaper i praktiken, nir de kom tillbaka till sin
arbetsplats. Darfor véxte det fram ett fokus pd det enskilda foretaget med alla dess
delar som en helhet och Organisationsutvecklingen (OU), som nu &r att beteckna som
ett begrepp, uppstod. OU samtrénar méinniskor ifrdn samma foretag. Detta sker i



olika former, sd som gruppdvningar, mdten, konferenser och intervjuundersdkningar.
Man anvénder sig av beteendevetenskapliga ansatser och Maslows behovsteori spelar
en stor roll inom OU (Gustavsen 1990).

Olsson (1988) talar om att redan sé tidigt som pa 40-talet, utarbetades inom OU
metoder for att hjdlpa enskilda och grupper med konflikthantering, ménga génger
som en del i ett fordndringsarbete. De yrkesgrupper som idag arbetar som
organisationskonsulter har varierande yrkesbakgrund som beteendevetare, psykolog
och socionom.

Fram till 1970-talet omfattade begreppet arbetsmiljo endast den fysiska miljon. I
slutet av samma decennium &ndrades begreppet sa att det kom att inbegripa dven den
psykosociala miljon. Numera omfattar arbetsmiljo alla de faktorer som kan antas
paverka individen i dennes arbete (Furdker red 1991).

Arbetsmiljolagen (1977: 1160) trddde i kraft 1978, men har darefter dndrats flera
génger. Lagen syftar numera inte bara till att forebygga ohilsa och olyckor, utan
strdvar ocksd mot att arbetsmiljon ska vara tillfredsstéllande och utvecklande for
individen.

Huvudansvaret for arbetsmiljon ligger pa arbetsgivaren. Detta ansvar yttrar sig i
skyldigheter att forebygga ohélsa och olycksfall i arbetet. En del i detta ansvar
innebar att tillhandahélla foretagshilsovard.

Arbetstagarna alaggs ocksa arbetsmiljoansvar, dock inte lika omfattande som
arbetsgivarens, i det att de ska medverka till en god arbetsmiljo och delta i
nodvindiga atgérder for att sdkra denna (Arbetsmiljoverket 2000). Detta kan i
praktiken innebéra att man som arbetstagare ar skyldig att medverka om foretaget
genomgar en konflikthantering.

Simonsson (2002) talar om att i dagens samhélle finns behov av nya typer av
organisationsstrukturer. Hogre krav stélls idag pa samspelet mellan chef och
medarbetare. I borjan av 80-talet formulerade forskare och praktiker en ny tanke, da
de menade att organisationer skulle anta en ny ledningsfilosofi, dir andemeningen
var att skifta frin regelstyrda, hierarkiskt uppbyggda organisationer, till att bli
verksamheter ddr sjélvstyrande team verkade. Frén att ha handlat om 6vervakning,
med stark betoning pa kontroll, ville man att den nya organisationen inte skulle
utmarkas av regler, utan det man efterstravade skulle istéllet vara att gemensamt
arbeta for organisationens visioner, viarderingar och mél. Styrkan i detta kan ses 1
tankegdngar om organisationens sammanhallande kraft.

Den skérpta lagstiftningen i kombination med doktrinskiftet inom den moderna
organisationen, har formodligen medfort att arbetsgivarna nufortiden ér &nnu mer
medvetna om vikten av en god arbetsmiljo. Detta kanske i sin tur kan forklara det
faktum att organisationskonsulters medverkan nu ses som ett naturligt inslag hos
ménga foretag och organisationer.

Via mail har vi genomfort en kortare intervju med Ingela Thylefors, verksam vid
Psykologiska institutionen vid Goteborgs Universitet. Hon menar att begreppet
arbetsplatskonflikter funnits s lange det funnits arbetsplatser. Chefer och
personalkonsulenter, det vill sdga de interna krafterna ar fortfarande de som 1 storsta
utstrackning arbetar med konflikthantering, men i takt med att minga organisationer
slimmats, har de externa krafterna fatt 6kat spelutrymme. Detta tycker Thylefors



varit en vixande trend dnda frn 60-talet, vilket hon tror hanger ithop med den 6kade
medvetenhet om de ménskliga relationernas betydelse pa jobbet vi tidigare ndmnt.
Hon berittar ocksad att titeln organisationskonsult inte dr ndgon entydig titel, utan
menar att "en mdngd olika mdnniskor anser sig vara organisationskonsulter,
exempelvis fd idrottsstidrnor, outbildade optimistkonsulter, extrakndckande
skadespelare, ekonomer, beteendevetare, ergonomer...” Det finns en
intresseorganisation for organisationskonsulter som forsoker skydda titeln och
garantera en viss kvalitetsniva, som till exempel krav pa doktorsexamen eller
motsvarande i relevant dmne.

4.2 Tidigare forskning

Det rader brist pa bade svensk och internationell forskning om konflikter pa
arbetsplatsen och framforallt kring hanteringen av dessa. Centrum for
Arbetsvetenskap (AV) inrittades inom ramarna for Goteborgs universitet ar 2000
och innefattar det vetenskapliga studiet av manniskor i arbetets former. Man bedriver
verksamhet inom flera omraden, av vilka konflikthantering utgor ett. Thomas Jordan
ar docent, forskare och larare vid detta centrum. Han koncentrerar sig idag pé
forskning, undervisning och utvecklingsarbete kring méanniskors
forestillningsvarldar, i synnerhet vad géller konflikter och samarbete. En hemsida,
som hela tiden uppdateras, har byggts upp kring &mnet— www.arbetsplats.av.gu.se.
Detta har varit mojligt att genomfora med stdd av Verket for innovationsforskning.
Syftet med hemsidan &r att erbjuda rdd och stdd till ménniskor som pa olika sétt
kommer i kontakt med arbetsplatskonflikter, antingen de &r personligt inblandade
eller har som jobb att hantera andras konflikter.

Jordan menar att trots att arbetsplatskonflikter ar ett véldigt utbrett fenomen sé finns
det néstan ingen forskning pd omradet.

Saknaden av forskning kring konflikthantering har gjort att vi fatt rikta vara blickar
mot nérliggande omraden..

Paul Moxnes &r professor i organisationspsykologi. Han har skrivit flera bocker som
handlar om dmnet arbetsmiljo. Angest och arbetsmiljé (1987) ir en studie av hur
organisationen péaverkar personalen. Moxnes praktiserade ett ar pa en psykiatrisk
avdelning for att studera hur personalen paverkades av en omfattande fordndring.
Avdelningen préglades till en borjan av frihet fran forbud, regler och tvang.
Avdelningen hade ett rykte om sig att vara rorig och ineffektiv, men personalen
sjdlva uppfattade den som mer ménsklig och levande dn andra avdelningar pa
sjukhuset. Fordndringen av arbetsplatsen var genomgripande och innebar att den kom
att bli en mer ordinér avdelning. Personalen hanterade denna foréndring pa vildigt
olika sétt. Moxnes menar att detta handlar om att ménniskors behov ser sé olika ut
och beskriver i denna bok hur individers behov kan hénforas till tvd termer —
sociobehov, vars kidnnetecken dr behov av social struktur, lugn och kontinuitet, samt
psykobehov som bestér av motsatta dnskningar som flexibilitet, spontanitet och frihet
fran rutiner. De personer med stort psykobehov trivdes foljaktligen bra pa den gamla
arbetsplatsen, dir utrymme fanns for det lite mer okonventionella, och saknade det
annorlunda arbetsséttet. Personalen med ett storre sociobehov, tyckte ddremot att det
var skont att ha mer struktur och ordning runt sig och upplevde alltsa fordndringen
som positiv. Dessa skillnader i behov paverkar hur vi uppfattar var omgivning.



I en annan bok, Positiv dngest hos individen, gruppen, organisationen (2001),
beskriver Moxnes hur angest framtréder i olika situationer och hur man kan anvinda
sig av den som en positiv kraft. Han menar att dngesten har en stor plats ocksa i
arbetslivet och att man inte behdver betrakta den som négot patologiskt. Den positiva
angesten gor oss tvdrtom aktiva och frimjar en fordndringsprocess. Moxnes talar
dven 1 denna bok om minniskors socio- respektive psykobehov. Dessa olika behov
syns ocksa i kommunikationen som hamnar pé olika djup, beroende pd om det dr en
psykogrupp eller en sociogrupp, dven om Moxnes menar att alla grupper i borjan har
en mer sociopriaglad kommunikation. I borjan av all ménsklig samvaro
kommunicerar man pé ett ganska opersonligt plan, men kommunikationen blir
efterhand mer personlig. Detta kallas inom psykologin for en rorelse frén ickesjdlv
till sjdlv i mellanménsklig kommunikation. Detta &r nodvéndigt for all fordndring.
Genom den personliga kommunikationen kan man léra sig mycket bdde om sig sjilv
och den andra, menar Moxnes.

Eric Olsson har skrivit en avhandling som heter Fordndring och Konflikt (1988).
Han tar upp forandringsprocesser inom grupper och organisationer. I avhandlingen
fokuserar han pa det sociala samspelet mellan medlemmar och grupper. Fordndring
ar ett centralt begrepp 1 avhandlingen. Han befinner sig under 4 ar i en psykiatrisk
vérdorganisation som dr under forédndring. Syftet dr att se vilka fordndringsprocesser,
relationer, samverkansformer, attityder och handlingar som ir av betydelse for
forloppet. Eric Olsson har stor erfarenhet av konsultarbete i forandringssammanhang
vid olika offentliga organisationer och han hade vid tiden som avhandlingen
publicerades varit verksam i 20 &r som konsult och medverkat i att forsoka l16sa
samarbetsproblem i manga arbetsgrupper.

Olsson kommer i1 avhandlingen fram till, att for att man ska 16sa konflikter som har
med de sociala relationerna att gora, s& méste olika intressen ventileras Oppet i en
medvetandegorande diskussion. Han foresprakar en 6ppenhet mellan olika
intressegrupper dar problemlosande diskussioner maste f4 mer utrymme, om man ska
komma fram till ndgot resultat. Férdndringar som har sina grunder i styrning
uppifran, dr ofta problematiska. Denna fordndring dr, enligt Olsson, ofta ytlig och
medlemmarna kan forknippa fordndringen med tvang. Han menar ocksa att han,
utifran sin undersokning, kan se att forandring uppifran kan leda till polariseringar,
vilket i sin tur leder till samverkanssvéarigheter i grupper som ar for eller emot en
fordndring. Detta gor att mojligheterna till problemldsande diskussioner begriansas.
Han menar att attityder och sociala relationer dr nddvindiga, for att omvandlingen
ska kunna genomforas. Fordndringsalternativ nerifrén &r sarbara. Olsson menar dock,
att det 1 hans undersokning finns exempel pa, hur samverkan mellan férédndring
uppifran och fordndring nerifrdn kommit till stdnd. Han séger vidare, att utvecklingen
pa en avdelning har visat pd att ett intressant initiativ nerifran, utvecklats i en
konstruktiv riktning for patienterna. Olsson menar att inflytande nerifrén ar ett viktigt
inslag 1 organisationers utformning.

Avhandlingen kommer saledes att forespraka en 6ppen, samverkande
konflikthantering, dir planeringen inte far bli en ensak for en grupp eller {for vissa
representanter. Han betonar ocksa vikten av direktkontakt mellan olika parter.

Det kan ibland behdvas en utomstéende tredje part, som haller samman de olika
grupperna och underldttar en undersdkande hallning och en 6ppen diskussion.



Barbro Lennéer Axelson ér forskare och ldrare 1 tillimpad psykologi vid Institutionen
for socialt arbete. Ingela Thylefors undervisar och forskar i tillimpad psykologi vid
Psykologiska institutionen. Béda dr verksamma inom Go6teborgs universitet. Lenneer
Axelson & Thylefors har skrivit ett flertal bocker som alla direkt eller indirekt
handlar om konflikthantering. De menar att det forefaller som om konflikttemat dr ett
autentiskt tema som aldrig kan bortses ifrén livsarenan dér méanniskor agerar. De &r
bada mycket tongivande vad géller konfliktkunskap i allménhet och
arbetsplatskonflikter i synnerhet.

Arbetsgruppens psykologi (1998) &r en bok dar man strévar efter att lyfta fram och
skapa kunskaper om vardagliga hindelser och processer i arbetsgruppen. Ett kapitel 1
boken dgnas sérskilt &t konflikter, &ven om konflikttemat enligt forfattarna
aterkommer genomgéende i hela boken. De menar att konflikter alltid kommer att
finnas pa arbetsplatser och detta &r ocksa ett nddvindigt inslag for att fa en levande
och kreativ arbetsmiljo. I boken presenteras olika typer av konflikter, ndgot som &r
bra att veta for att kunna avgora vari problemen bestar. 1 Maktkonflikter ar
grundfrdgan vem som ska bestimma. Makt kan vara positivt i det att det handlar om
mod, kunskap och kraft, men den kan ocksa anvéndas pé ett manipulatoriskt och
fortryckande sétt och far da en negativ innebdrd. Intressekonflikter handlar om att
parterna har olika behov eller mal som de kdmpar for att uppna. Maktkonflikter och
intressekonflikter dr ndra sammanvévda.

Virderingskonflikter hor till de svérare att 10sa, eftersom de handlar om véra sikter
och virderingar, ndgot som de flesta &r ovilliga att vika ifran. Mognadskonflikter
handlar om den utveckling bade individerna och gruppen genomgér och de
spanningar detta medfor. Denna typ av konflikter ar mycket vanligt i
forandringsprocesser. Missuppfattningskonflikter uppstar latt i arbetsgrupper dér man
inte har tillrackliga kunskaper om varandras arbetsuppgifter, eller i grupper med
dysfunktionell kommunikation. Lennéer-Axelsson & Thylefors menar att
konflikterna ofta uppstir mellan tva huvudparter och att resten av gruppen sedan
allierar sig med ndgon av de stridande parterna.

En konflikthanteringsstrategi de propagerar for, dr att formalisera och avpersonifiera
konflikten, for att pa sa sitt minska laddningen. Men de menar ocksé att en viss
forsiktighet méste intas dven hér, sd att man inte missar grundproblemet. Ibland
méste antagonisterna konfronteras for att en 16sning ska kunna uppnas, medan andra
génger bor en chef ga in och losa konflikten med sin legitima makt. Forfattarna
menar att grunden i1 konfliktldsning dr den noggranna analysen, som underlattar
forsoken att hitta 16sningar.

Om konflikter (1996) ér en bok som gér in pa temat mellanménskliga konflikter.
Lennéer-Axelsson & Thylefors vill med denna bok trénga djupare in i och
vidareutveckla amnet och summera sina tidigare erfarenheter. Boken tar upp
konflikter av alla de slag, i hemmet, pd skolan och pé jobbet. Ett kapitel dgnas helt at
arbetsplatskonflikter. De skriver dter om att konflikter dr ett naturligt inslag pé
arbetsplatser och menar att det ar forst ndr dessa hanteras pé ett oskickligt sétt som
det blir ett arbetsmiljoproblem. Man kan se problemldsning, gemensamt ansvar och
oppen kommunikation som arbetsuppgifter och man ar som arbetstagare skyldig att
delta i konflikthantering, podngterar de. De allra flesta konflikter 16ser ocksé
medarbetarna enkelt och smidigt, men en del konflikter far vixa sig allt starkare.
Lennéer-Axelsson & Thylefors presenterar i denna bok fem olika konfliktstilar (bl a
utvecklade av Blakes & Moutons, Pruitt och Rubin) utifran en modell som antar att
ménniskor har ett individuellt konfliktmonster som innebér att man uppfor sig pa



ungefir samma sétt i likartade situationer. Den undvikande forsoker genom passivitet
dra sig undan frin konflikter, den anpassande prioriterar pa ett undfallande sitt
andras behov framfor sina egna. Motsatsen till den sistnimnda &r den tdvlande som
satter sig sjdlv 1 forsta rummet, medan den samarbetande forsoker ha en omsorg om
bade sina egna och andras behov och utifrin detta hitta 16sningar istéllet for
anklagelser. Slutligen den kompromissande som har stérre omsorg om andras behov
in sina egna, dock inte lika undfallande som den anpassande. Dessa modeller kan
anvindas for att medvetandegor beteenden i syfte att uppna en fordandring, eller for
att forutspé olika utfall i konflikter.

Lennéer-Axelsson & Thylefors skriver ocksé om tredje part vid konflikthanteringar.
Till denna uppgift dr chefen bade den ldmpligaste och mest forekommande, menar
de. Dock uppkommer ibland situationer som kréver en utomstdende part, kanske pé
grund av att chefen inte kan, vagar eller hinner arbeta med konflikten sjélv.
Forfattarna menar att tredje parts uppgifter kan sammanfattas i tre saker; forsoka fa
till stdnd en kommunikation, forstd problemet och hjélpa parterna fram till en
uppgorelse.

Lennéer-Axelsson & Thylefors tar &ven upp etiken for professionella
konflikthanterare. De menar att det inte finns nagra givna etiska regler for denna
yrkesgrupp, utan hénvisar till de fyra principer inom etiken som bl a presenteras av
Gillon: Sjdlvbestimmandeprincipen som innebir att minniskor har rétt att bestimma
om sitt eget liv sa ldnge det inte gér ut dver ndgon annan. Med
godhetsmaximeringsprincien menas att man bor gora gott mot andra och forebygga
skadliga saker. Skademinimeringsprincipen innebir en plikt at inte orsaka lidande
eller skada. Slutligen rdttviseprincipen som foresprakar lika behandling och lika
beddmning.

Att varsebli, tolka och hantera konflikter pd arbetsplatsen. Vigar att synliggora vdra
utvecklingsmojligheter (2001), ér en vetenskapligrapport. Arbetsrapporten ér
framtagen av tidigare ndmnda Thomas Jordan och Titti Lundin som ar verksamma
vid centrum for arbetsvetenskap Goteborgs universitet. Forskningsrapporten tillkom
med hjdlp av anslag fran Rédet for arbetslivsforskning, RALF. Rapporten har bland
annat resulterat i en mycket omfattande hemsida om arbetsplatskonflikter. Rapporten
ar ett tvaarigt forskningsprojekt, dér syftet dr att synliggora skillnader, 1 hur personer
som &r involverade i arbetsplatskonflikter ténker och reagerar kring
konfliktsituationer, konfliktforlopp och konflikthantering. Man har intervjuat ett
mycket stort antal individer (ca 80 st) som berittat om sina egna erfarenheter kring
arbetsplatskonflikter. Man fokuserar pa individen, men berdr dven andra viktiga
fragor, som organisationsstrukturer, sociala normsystem och ledarskapets natur.

I avhandlingen presenteras ocksa en méingd olika frdgor som en individ kan
reflektera 6ver under en konflikt. For att tydliggora en individs grad av medvetenhet
i en konfliktsituation, s& presenteras en figur som kallas "konfliktmandala”
Konfliktmandalat finns att studera pd www.arbetsplatskonflikt.av.gu.se. I denna
modell kan man sedan fé en grafisk overblick, genom att med hjélp av fragorna fylla
vissa luckor i mandalat och dd framtréder en bild av personens reflektion av
konflikten. Med hjilp av mandalat, kan man se att individens grad av medvetenhet
kan vara mycket olika. I rapporten menar man, att konfliktmandalat kan vara en
utgdngspunkt for 6kad sjidlvkdnnedom och egen utveckling. Jordan & Lundin menar
att en viktig orsak till konflikter pa arbetsplatsen, dr att de inblandade parterna saknar
insikt 1 sin egen inblandning i konflikten. Denna omedvetenhet far till foljd att det ar
accepterat att behandla andra ménniskor illa. I rapporten framkommer, att individer



kan ha mycket olika utgadngspunkter vad géller varseblivning, tolkning och hantering
av konflikter. Detta kan vara av stort intresse for konsulter som arbetar i en padgaende
konflikt. De menar, att det ar viktigt att anpassa insatserna till de behov som finns i
de speciella fallen. De har ocksa i sin rapport utvecklat en laroplan, som man som
konflikthanterare kan anvénda sig av. Laroplanen ér utformad i fyra steg: grundniva
1, grundniva 2, fortsdttningsniva, samt en fordjupningsniva. Enligt deras
konfliktmodell, sa &r det manniskor som befinner sig pa grundnivé 1, som behdver
mest insikt 1 sin konfliktmedvetenhet. Pa forsta nivan kan det handla om, att
uppmaérksamma hur gruppen som helhet fungerar, d.v.s. utvidga synfiltet, fran den
egna omedelbara situationen, till att ocksa handla om hur andra arbetskamrater ska
kunna fungera tillsammans, for att fylla en gemensam funktion. I andra nivan, ser
personen visserligen att det dr en konflikt, men man reflekterar bara ytligt dver hur
andra ménniskor upplever konflikten. Hér dr det viktigt att hdja medvetenheten om
att virlden och héndelser ser olika ut fran olika synvinklar.

Pa niva tre har personen ett relativt vilutvecklat tredjepersonsperpektiv pa ett ytligt
plan, men reflekterar inte 6ver, hur andra ménniskors inre vérldar kan tdnkas att se
ut. Har kan man som konsult fordjupa fragor kring motparten, sa att man borjar
forestélla sig hur det dr att vara en annan ménniska och forsoka dka forstaelsen hur
denna kan tankas kdnna. I fordjupningsnivén reflekterar en individ 6ver minga
aspekter pé en arbetsplatskonflikt. De har formaga att tolka héndelser i termer av
hela kontexter, som exempelvis kulturer, organisationsstrukturer och rollsystem.
Utvecklingen hos dessa individer kan besta i, att rikta uppméarksamhet mot det som
kénns angeldget och sedan fundera pd om det 4r detta som de egentligen vill.

Hela rapporten ger alltsa en bild av hur olika ménniskor kan reflektera Gver en
konflikt, sedan kan man exempelvis som konsult ha nytta av resultaten, dd man ska
jobba vidare med att fordndra ménniskors syn pé konflikter.

Den kommunikativa utmaningen (2002) ér skriven av Charlotte Simonsson
Avhandlingens 6vergripande syfte dr att skapa en 6kad kunskap om
kommunikationen mellan chef och medarbetare, i en organisation med moderna
ledarskapsambitioner. Tanken dr, att synliggora vissa tankegangar och synsitt, som
ar mer eller mindre omedvetna eller outtalade, detta for att hjdlpa chefer och
medarbetare att kritiskt granska sin kommunikation med andra individer. Dialogens
betydelse samt chefers och medarbetares syn pd kommunikationen dr genomgéende i
avhandlingen, Fokus l4ggs i avhandlingen pa kommunikation mellan chef och
medarbetare, men forfattaren ldgger ocksd vikt vid, att klargora skillnaden mellan
den moderna och den traditionella organisationen. Nagot som Charlotte Simonsson
tar upp 1 sin avhandling, &r ocksa hur organisatoriska villkor kan paverka
kommunikationen.

Simonsson kom fram till, att det finns olika hinder som begrinsar kommunikationen,
den djupare dialogen och delaktigheten, i den organisation hon 4r inne och studerar.
Hon tar upp fem hinder som kan paverka dialogen. Det forsta hindret gar att finna i
kultur och makt, dar &mnesundvikande, diskursiv slutenhet och
kommunikationsklimatet inom en grupp begrinsar dialogen. Andra hindret finner
hon 1 strukturen, dar brist pa sakengagemang ér ett problem. Tredje hindret &r brist
pa resurser och dé framst tidsbrist. Fjdrde hindret finns inom kompetens- och
kunskapsomradet, ddr Simonsson menar att chefers och medarbetare har bristande
insikter i vad dialog &r, hur den skapas och vad som dr vinsten med den. Det femte
hindret finns i mdtesform, ddr hon ndmner problematik med moteslokaler och



deltagarnas placering, oforberedda deltagare, fulltecknad agenda, rutinméssiga moten
samt antalet deltagare. Simonsson menar att det finns en nirvaro av den nya
ledningsdoktrinen och att de har gjort vissa avtryck i organisationen, men ledarskapet
och kommunikationen &r inte tillrdckligt anpassat till den nya strukturen. De resultat,
som Simonsson kommer fram till, kan underlétta forstaelsen kring, att
kommunikation i en organisation inte dr ndgon sjélvklarhet, utan krdver mycket
arbete pa olika plan. Det kan finnas en vilja till att uppna den nya organisationens
mal med att forbéttra kommunikationen mellan chefer och medarbetare, men
Simonsson menar, att trots att vissa fordndringar skett sa finns det en kommunikativ
eftersldpning.

Det finns alltsé relativt mycket forskning i kringliggande omréden, men just vart
dmne — professionell konflikthantering — utgér ett omrade dir mycket forskning
aterstar. Vi ska darfor inte tillsta att denna begrénsade undersokning tdcker ndgon
kunskapslucka, men kanske kan den vicka ett intresse for utvidgad forskning inom
omréadet.

5. TEORETISKA PERSPEKTIV

5.1 Teorier som anvands vid konflikthantering

Manga olika teorier anvénds i konflikthantering. Vi gor hir en sammanstéllning med
begreppsdefinitioner av de teorier som framkommit i intervjuerna. Vi kommer ocksa
att ta upp nigra namn som intervjupersonerna nimnt som inspiration i metodvalet.
Syftet med denna genomgang &r att underldtta forstdelsen av de arbetsmetoder som
presenteras i resultatredovisningen.

5.1.1 Psykodynamiska teorier

Psykodynamisk teori

Denna term syftar pa de inriktningar inom psykologin som betonar kraftspelet inom
och mellan ménniskor. Narbeslidktade begrepp ar djuppsykologisk eller freudiansk
efter upphovsmannen Sigmund Freud (Bernler & Johnson 2001). Ett centralt begrepp
inom den psykodynamiska teorin dr personlighetsmodellen som utgérs av tre
strukturer: detet, jaget och Overjaget. Beskrivning av dynamiken mellan dessa tre,
som &r aktiva i olika grader av vart medvetande, ger ett viktigt bidrag till forstaelsen
av ménskligt samspel. Ett annat inslag i denna teori dr forsvarsmekanismerna, som
syftar till att skydda jaget mot angest och konflikter (Jerlang red. 1991)
Psykodynamisk teori dr ocksa ett starkt inslag i konfliktteori, som ndmns nedan.
Psykoanalysens tankegangar behandlar dér vara inre konflikter och relationerna till
andra. Axelsson och Thylefors (2002) menar att psykoanalysen ocksa kan anvindas
for att forsta de omedvetna drivkrafter som gor att minniskor bade startar och
vidmakthéller konflikter.
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Kognitiv teori

Kognitiv psykologi dr den del av psykologin som studerar hur ménniskor behandlar
information. Den utgér fran den psykodynamiska teorin, men ar framforallt
inspirerad av Piagets tankar om inldrning och tinkande. Kognitiv teori omfattar tre
huvudprocesser: Hur informationen inhdmtas, hur den bearbetas och hur den
anvénds. Dessa processer kan vara medvetna eller omedvetna. Inom denna gren av
psykologin d&r man mer intresserad av sjdlva processen én av innehéllet i den. Ur
dessa tankegéngar har den kognitiva terapin vuxit fram. Den utgér ifran att
ménniskans tankar styr bade kdnsloméssiga reaktioner och handlingar. De
terapeutiska teknikerna kan vara bade insikts- och beteendeinriktade (Nilsson 1994)

Familjeterapi

Aven familjeterapi har sin grund i det psykodynamiska tinkandet, men utvecklades
ifran att fokusera pd vad patienten beréttade om familjen, till att studera hur patienten
agerade tillsammans med familjen.

Familjeterapi dr ett synsétt och ett arbetssdtt som kan appliceras pé fler omrdden dn
pa familjen. Lundsbye red (2000) menar att termen skulle kunna ersittas med
“interaktionsbearbetning” vilket innebér att ha fokus pé relationer och samspel, till
skillnad mot individualterapi dar fokus ligger pa individen. I familjeterapi ingar flera
olika teorier; kommunikationsteori, systemteori och processteori varav vi kommer att
presentera de tva forstndmnda nedan.

5.1.2 Systemteoreti

Systemteori

Systemteorin baseras pad matematiska och biologiska begrepp som anvinds for att
forklara samverkan mellan olika enheter och faktorer i ett system. (Egidius 1981) I
detta synsétt forsoker man forstd enskilda fenomen som delar i en helhet, dir varje
del fungerar i ett paverkansforhallande till andra delar och till helheten. Detta innebar
att om en del av systemet pdverkas kommer de andra delarna och dven helheten att
paverkas (Lundsbye red. 2000) Helhetsbegreppet ir ett av de mest centrala
begreppen och innebdr i praktiken att man, for att till fullo forstd personen, méste
betrakta individen i de sociala sammanhang han verkar i. System &r ocksa
hierarkiska, vilket innebér att varje system kan betraktas som ett subsystem inom ett
storre system. Utifrdn detta kan man sedan vélja analysniva, som i sin tur medfor att
beddmning och behandling kan komma att se olika ut beroende pé vilken niva man
véljer att utgé ifrdn (Bernler & Johnsson 2002). Eftersom vi alltid paverkar de
sammanhang vi ingér i, innebdr detta att man dven som behandlare blir indragen i de
olika system man arbetar med. Ingen individ kan agera isolerat, utan man ér alltid en
del av processen (Evans & Kearny 1996). Mellan system pagar stdndigt ett utbyte.
All information som tas in i systemet kallas input. Detta bearbetas i en process som
kallas through-put och lamnar sedan systemet som ny information i en output. Denna
process star dock under paverkan av huruvida systemet dr 6ppet eller slutet, med
vilket menas hur starka grénser systemet sétter for utifrain kommande péverkan.
(Bernler & Johnsson 2002)

Alla system strivar efter ett jimviktsldge och visar oftast en ovilja mot féréndring.
Efter en biologisk term kallas detta fenomen for homeostas som ndrmast kan liknas
vid en termostat. D4 grinserna for systemet dverskrids, sdnds signaler (negativ
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feedback). Systemet ar alltsd sjalvreglerande. Motstdndet mot foréndring ser olika ut

i olika typer av system
(Lundsbye red. 2000).

Kommunikationsteori
Kommunikation &r det mest grundlédggande i relationer. Med kommunikation menas
hér den interpersonella kommunikationen, dir det finns en sdndare och en mottagare.
Feedback ér ett centralt begrepp inom kommunikationsteorin och innebér det gensvar
mottagaren ger pa ett utsant budskap. En funktion fér kommunikationen ar
naturligtvis att formedla information, men en viktig aspekt dr den sociala funktionen,
d v s att uppritthalla kontakt och gemenskap (Lundsbye red. 2000).
Kommunikationen behdver inte vara bara verbal, utan man anvénder tvirtom sig av
kommunikation pd minga plan samtidigt, t ex genom att sdga en sak med ord och
visa en annan med ett tonfall pa rosten eller en kroppsgest, s k metakommunikation
(Evans & Kerny 1996).
Det verbala budskapet maste ocksé alltid tolkas for att kunna forstas fullt ut. Orden
utgor bara innehallet 1 budskapet, medan inneborden i det dr ndgot mer och ibland till
och med nédgot annat.
Den idealiska formen av kommunikation &r den 0ppna, som innebér att innehdll och
innebord stimmer dverens. Det innefattar ocksa ett Oppet lyssnande, att kontrollera
att man uppfattar budskapet riktigt. Den 6ppna kommunikationen ter sig i och for sig
tamligen ouppnéelig, eftersom den ménskliga kommunikationen dr sd
méngfacetterad. Motsatsen till denna kallas dysfunktionell om oklara budskap blir ett
aterkommande monster (Lundsbye red. 2000).

Familjekonstellationer

Bert Hellinger &r en tysk terapeut som utvecklat en systemisk terapi som fokuserar pa
familjesystemet. Syftet med denna terapi dr att avslja den dolda dynamiken 1
familjen och pa det viset 16sa omedvetna knutar.

I praktiken gar det till sa att klienten véljer ut representanter for sina
familjemedlemmar och for sig sjdlv ur den nirvarande gruppen. Han placerar dem
dérefter i forhdllande till varandra utifran en inre bild. Terapeutens roll &r att sedan
fraga samtliga 1 konstellationen hur de upplever sin position och utifran detta
synliggora den dolda dynamiken.

Det finns dven en vidareutveckling av denna teknik som kallas for
organisationskonstellationer och som foljaktligen tillimpas i arbetsgrupper.

( www.svenskahellingerinstitutet.nu )

Fordndringens fyra rum

Claes Janssen dr svensk psykolog och forfattare. Han har utformat en egen teori som
han kallar ”Foérandringens fyra rum”. Den beskriver fordndring som en rorelse
genom fyra psykologiska skeden eller rum.

Han menar att man i alla férandringar flyttar sig fran en "N§jdhet” som man forlorat,
via ”Censur” som innebdr ett forsvar av det gamla. Dérefter foljer Forvirring” som
avslutas d& man ger upp det gamla. Detta rum symboliserar ocksa vindpunkten som
innebdr att man dppnar sig for det fjairde rummet “Inspiration och Férnyelse”. (
www.claesjanssen.se )
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5.1.3 Socialpsykologiska teorier

Organisationspsykologi

Organisationspsykologin utvecklades vid mitten av 1960-talet ur den mer
individinriktade arbetspsykologin, som handlar om den 6msesidiga anpassningen
mellan individ och arbetsplats — i praktiken anvénd bl.a. vid rekryteringsurval,
yrkesval och utbildning. Organisationspsykologin &r mer systemiskt och dynamiskt
inriktad och studerar arbetet mer i ett helhetsperspektiv (Johannesson red.1976).

Marvin Weisbord ar en amerikansk organisationskonsult som utvecklat en modell for
organisationsdiagnos med sex s.k. boxar (organisationens delar) som innehaller
Mal/Syfte, Struktur/Kompetens, Ledarskap, Stodsystem, Beloningar/Uppmérksamhet
samt Relationer. Dessa boxar stér i stindig kontakt med varandra och fordndringar i
den ena ger alltid effekter i den andra. Denna modell dr anvéndbar ndr man behdver
sortera problemen for att se var obalansen som orsakar konflikten ligger (Ljungstrom
& Sagerberg 1991).

Konfliktteori

Konfliktteorin dr egentligen inte en teori utan ménga. Ursprungligen anvidndes
begreppet inom marxismen, d4 med tanke pd konflikterna mellan borgerskapet och
arbetarklassen, men har senare fatt en vidare anvéndning. Teorierna kan anvéndas
bade pa systemniva eller i avseende pa enskilda aktorer. De ndmns ofta som en
motsats till konsensuspriglade teorier, som betonar en grundlaggande enighet mellan
aktorerna

(Brante, Andersen och Korsnes 1997).

Lennéer Axelsson och Thylefors (2002) menar att eftersom dmnet ar sé
méngfacetterat, maste man soka kunskap fran flera olika utgdngspunkter. Darfor ar
det egentligen riktigare att tala om konfliktperspektiv @n konfliktteori. De tre
viktigaste perspektiven inom konfliktteorin dr forutom tidigare nimnda marxismen
och den psykodynamiska teorin ocksa feministisk teori — dir man koncentrerar sig pa
maktforhallandet mellan mén och kvinnor.

Psykodrama och sociometri

En ruménsk/amerikansk psykiater, JL Moreno, utvecklade under forsta hilften av
1900-talet

dels en socialpsykologisk metod for mitning av sociala relationer — sociometri, dels
en psykoterapiform med rotter 1 improvisationsteatern — psykodrama.

Sociometri handlar om att utifran individens positiva och negativa beddmningar av
andra individer kartldgga gruppers struktur. Detta framstills i ett s k sociogram. Man
har 1 undersokningar av detta slag funnit att bl.a. socioekonomisk status, yrke och
utbildningsnivé péaverkar individens val av andra individer.(Nationalencyklopedien
1994)

Psykodrama ir en form av gruppterapi diar huvudpersonen genom rollspel iscensitter
tidigare hindelser, konfliktsituationer eller drommar. De dvriga gruppdeltagarna
agerar motspelare och byter ibland roll med huvudrollsinnehavaren. Denne far da se
sig sjdlv med andras 6gon. Syftet &r att utveckla nya handlingsmonster utifrén att
man lér sig att se pa sig sjélv pa ett klarare sétt (Egidius 1981).

Martin Buber

Martin Buber var en israelisk religionsfilosof som dr sérskilt kidnd for sin dialogiska
princip. Denna gér ut pa att ”Jaget” &r olika beroende pd om det &r i dialog med ett
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”Du” eller bara betraktar ett ”Det”. Jag - Du relationen férekommer inte bara mellan
ménniskor utan mellan ménniskor och Gud eller djur och natur. Den dialogiska
principen spelar en stor roll inom den humanistiska psykologin (Illman 1994).
Moxnes (2001) menar att vissa manniskor foredrar att leva i Bubers ”Det—vérlden”,
dér tingen blir koordinerbara, rationella och systematiska. Andra manniskor foredrar
en "Du—virld” dir det spontana, intima och emotionella fér storre spelrum.

5.2 Vart teorival

Vi har valt att studera konflikthanteringen ur ett systemteoretiskt perspektiv. Det
system som arbetsplatsen utgdr dr mangfacetterat, med en mingd subgrupper och
systemteorin kidnns darfor sarskilt tillimpbar. Denna teori kan dock kritiseras for att
vara alltfor vid och alldeles for létt att applicera pd manga omraden. Risken finns dé
att djupet i den teoretiska granskningen gar forlorad. Lennéer-Axelsson & Thylefors
(1998) menar dock att fA omraden &r sa ldmpade att studera utifrdn systemteorin som
arbetslivet, eftersom grupper och organisationer dr sé tydliga system, dér forandring i
en del paverkar hela systemet.

Som organisationskonsult bestar arbetet ofta i att medvetandegora de inblandade om
sin egen och medarbetarnas dmsesidiga paverkan pé varandra och synligéra vars och
ens delaktighet i konflikten.

Evans & Kearny (1996) menar att om alla inblandade i en konflikt anvénde sig av ett
system-teoretiskt perspektiv skulle det 6ka medvetenheten och viljan att integrera en
vidare bild av problemet snarare 4n att sniva in konflikten. Vidare menar de att det &r
viktigt att se till monster och strukturer i en rad av hindelser istéllet for att isolera
problemet.

Dessa synpunkter gor att systemteorin kdnns som ett naturligt val av teoretiskt
perspektiv.

Tilldggas bor att dven den nérbesléktade kommunikationsteorin ges ett stort

utrymme, eftersom just kommunikationen genomgaende tas upp som béade en orsak
till konflikterna och som ett verktyg i hanteringen.
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6. RESULTAT

6.1 Presentation av intervjupersonerna

Vi har intervjuat sex organisationskonsulter, fyra kvinnor och tvd mén. Fyra stycken
ar psykologer, en socionom och en har annan beteendevetenskaplig utbildning. Flera
har vidareutbildningar inom olika omréden, som handledarutbildning eller
specialiseringar inom terapiformer som exempelvis psykodrama. De kallar sig
samtliga for organisationskonsulter, och alla har de arbetsuppgifter som, forutom
konflikthantering ocksa innefattar grupp- och ledarutveckling. Alla utom en driver
eget foretag inom branschen. Yrkesbakgrunden &r skiftande, ndgra har alltid arbetat
med personalfragor i ndgon form, ndgra har andra erfarenheter som till exempel
forskolechef, kurator och sjukhuspsykolog. Erfarenheten inom det nuvarande
omrddet varierar i tid mellan 15-30 &r.

6.2 Faktorer som paverkar metodval

6.2.1 Grundutbildningens/yrkeserfarenhetens betydelse

Samtliga psykologer betonar att grundutbildningen medfort att de i viss man sitter
fokus pé individen i organisationen. Teorierna om individen dr mycket viktigt att ha
med sig, enligt en person, likvil for individen sjdlv som for gruppen och
organisationen som helhet. En av dem hdvdar att man som psykolog i forsta hand
varnar om individen och inte om organisationen.

“Kommer det till en slags valsituation ddr jag sjdlv dr inbegripen, dd har jag vildigt
ldtt att stilla mig pad individens sida.”

Socionomen 4 sin sida menar att socionomutbildningen ger mycket goda
forutséttningar att arbeta med just individ, grupp och organisation, eftersom man
tridnas 1 att inta olika perspektiv och att man arbetar med olika system pé olika nivéer.
Socionomen menar vidare att natverkstidnkandet kring en klient pé ett socialkontor
handlar om samspel, vilka relationer finns det, vilka dr barande. Detta handlar om
samma tdnkande som man behdver anvénda i arbetslivssammanhang.
Dysfunktionella relationer kan leda till konflikter och problem i béda fallen. Man
behover ocksa vara bra pé att inta olika perspektiv.

Jag tycker ndstan att jag har storre anvdindning for min grundutbildning i det hdr

jobbet dn ndr jag satt pd socialkontor.”

6.2.2 Bedomning av konfliktsituationen

Alla intervjupersoner menade att forsta kontakten oftast sker via chefen, det ar alltsd
pa det séttet som man far sina uppdrag. Det kan vara en mellanchef eller en hogre
ledare, som kontaktar konsulten for att be om hjédlp med en konflikt bland
medarbetarna. Uppdraget kan ockséd komma via fackliga representanter.
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I inledningsskedet sa pratar man med de inblandade, men det kan se lite olika ut vad
giller tillvagagingssittet i forsta samtalet.

Négra gor inledande individuella intervjuer med varje medarbetare, medan andra
pratar med hela gruppen samtidigt.

De flesta viljer dock att forst tala med chefen for att {4 en 6verblick dver situationen.
En person uttrycker dock, att om man i forvdg vet att det ror sig om en konflikt, ber
man ofta att forst & prata med de berdrda parterna. En konsult ndmner att man
anvinder enkéter 1 inledningen, for att sedan anvénda dessa 1 syfte att utrona
monster. Nigra visar ocksa analysen for chefen for att i dialog med denne besluta om
vidare atgérder.

” Ja, egentligen sd tycker jag att jag har ju jobbat sa ddr dven att jag har talat
kanske dtminstone i ett inledande skede med var och en. For att fa en uppfattning lite
om hur var och en ser pad det. Men ndr man vdl talat med mdnniskor var och en for
sig sd dr det ocksa svdrare att pd nagot sdtt dterfora det till den som inte dr ddr. Jag
tycker att det ligger en finess i att alla som dr inblandade i nagonting finns med. Men
sedan kanske man inte behéver driva det sa strikt.”

Av de sex konsulter vi intervjuat sa verkar det dock vara vanligast att man inleder
konflikthanteringen med individuella intervjuer.

Vikten av att se till eventuella organisatoriska problem i inledningsskedet betonas
ocksa av en konsult. Forankringsfasen &r viktig. Ndgon menar att det &r nu man
skapar personlig kontakt. En konsult beskriver det som att den inledande fasen kan
beskrivas som en forberedande fas med inventering. En annan menar att
samtalsmetodik ar det forsta steget i konflikthantering

For att vdlja angreppssatt maste konfliktsituationen analyseras. Samtliga konsulter ar
overens om att man inte kan gé in med en firdig modell, utan att dtgirder méste
baseras pd den aktuella situationen. Flera menar att man tidigt maste avgora vilken
sorts konflikt det handlar om — dr det till exempel personbundet eller gruppbundet, dr
det en intressekonflikt eller en fraga om resurser? Hur lange konflikten pagatt &r
ocksé en aspekt att beakta, dr den farsk eller har den hunnit bli cementerad? Man
maéste dven reda ut vad som &r kérnan i det hela genom att lyssna in tongangar och
asikter i gruppen.

“Det dr en bedomning, det dr det ju. Bade en tankemdssig analys och en kinsla.
Ibland far man lita mera pd det ena eller det andra, ibland sa dr det mer pa
analysen, ibland sd dr det mer pd kdnslan.”

Flera av konsulterna menar att det &r mycket viktigt att fa med hela gruppen fran
borjan i processen. Man forsoker ta reda pd om gruppen sjélva tycker att de har
problem, sé att uppdraget inte bara kommer “ovanifran”. De flesta betonar ocksa
vikten av att kartligga vad som gjorts tidigare for att undvika upprepning. Man
forsoker ocksa ta reda pa om gruppen dr motiverad och villig att starta och slutfora
en konflikthantering. Sérskilt en av konsulterna betonade denna fas som mycket
viktig och later darfor ocksa gruppen i inledningsskedet skriva ett kontrakt dér
medlemmarna forbinder sig att vara med i hela processen.
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Flera menade att man ocksa redan i detta skede méste stilla fragan om vad gruppen
vill uppné med konflikthanteringen.

6.2.3 Synsiitt och tankegingar

De flesta av véra konsulter menar att det &r omdjligt att i konflikthanteringar arbeta
utifran en fast metod, eftersom situationerna ser sa olika ut. Ddremot gér man oftast
in 1 hanteringen med ett synsétt eller med tankegangar och kunskaper som vuxit fram
under aren. En konsult menar att man blir formodligen begrénsad i sitt arbete av de
glasdgon man viljer men samtidigt dr det béttre 4n att inte anvdnda nagra glasdgon
alls.

Flera konsulter menar att det till stora delar handlar om att avdramatisera konflikter.
Att lara grupper att en del konflikter gér att 16sa, andra far man ldra sig leva med och
att det i sig inte dr farligt eller onormalt. En konsult séger

“Jag brukar sjdlv beskriva en konflikt att det dr en kollision mellan intressen, viljor
och kdnslor. Och betraktar man det sd, ja da behéver det inte vara nagot vildigt
stort.”

Manga har ocksa den synen att konflikter &r nagot positivt och utvecklande och
livgivande i méinskliga relationer. I arbete med grupper kan man d4 ocksa behdva
lara ut ett positivt grundtdnkande kring &mnet, att forsoka se mojligheterna till
fordndring som en konsult sdger,

”...1 konflikten finns ocksd embryo till fordndring...Skulle vi inte ha nagra former av
konflikter — meningsskiljaktigheter skulle kanske vdirlden bli stillastdende.”

Man pratar ocksa om att i grupper diskutera att manniskor oftast inte gar in medvetet
for att gora andra ménniskor illa och att de allra flesta gor sitt basta for att samarbeta.

’

"Det dr sdllsynt som honstdnder att folk vill sabotera.’

Négon menar att det ofta handlar om projektioner man sénder ut till sina
medarbetare, man dr sd upptagen av sina egna affekter att man tappar sin
inlevelseformaga och pa det viset tillskriver andra negativa egenskaper.

“Det handlar om en sorts gymnastik med individerna ddr man losgér dem gradvis
frdn sina positioner sd att man blir mer och mer konkret, mer och mer: Uttryck dig
sjdlv!”

En annan aspekt vird att belysa tar en av konsulterna upp — svérigheten i att uttrycka
affekter i arbetslivet. Detta dr en stor skillnad om man jaimfor med exempelvis
familje- eller parterapi, dir det pa ett helt annat sétt ar tilldtet med kéanslouttryck.
Eftersom det 4ndd handlar om mellanménskliga relationer uppstar irritationer, men
man kan inte anvinda sig av samma beteende som hemma, vilket ibland innebar
storre svarigheter att hantera konflikterna pé arbetet.
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“Det ingar faktiskt inte heller, utan rent juridiskt far vi inte uttrycka kénslor, det
finns grdnser/.../man far inte anvdnda svdrord och gapa och sldss... Folk — och det
ska vi vil vara glada for - hdrbdrgerar mycket mer i arbetslivet.”

Detta resonemang innebdr ocksé att man inte kan ha for stora forvantningar pé sina
arbetsrelationer eftersom man inte véljer varandra pd samma sétt som i 6vriga livet.

Att hjélpa en grupp att hantera konflikter handlar ockséd mycket om att visa virme
och omsorgsfullhet. Att vara med och skapa ett klimat som ér tilldtande och Oppet ar
en viktig del i konfliktarbete

6.3 Analys av faktorer som paverkar metodval

Ett problemomréade kan betraktas utifran flera olika forklaringsnivaer, sa som
exempelvis individniva, interpersonell och strukturell nivé (Lundsbye red 2000).
Man kan se en ganska tydlig skillnad mellan de olika yrkesgrupperna. Psykologerna
har léttare att fokusera pa individerna, &ven om medvetenheten om andra faktorers
paverkan dr stor. Att betrakta foreteelser utifran ett individperspektiv kan beskrivas i
termer som att man ser bade problem och 16sningar inom individen. Det kan rora sig
om kénslor och upplevelser och mer eller mindre medvetna motiv(Lundsbye red
2000). Socionomen och konsulten med annan beteendevetenskaplig utbildning
betonar mer den interpersonella nivén, det vill sdga det samspel som dger rum mellan
individerna i en arbetsgrupp. Problem och losningar hittas i personalgruppens
interaktion (Lundsbye red 2000).

Det framkommer inte s tydligt i vdra intervjuer huruvida en konflikt faktiskt kan ha
sin orsak 1 brister 1 organisationens struktur. Konsulterna visar dock medvetenhet om
organisationens betydelse, d&ven om vi anser att man kunde betonat det mer. Alvesson
(1993) menar att man méste beakta organisationens paverkan pa individen och da
framforallt de dvergripande strukturerna. Det krivs fordndringar bade pa en
’psykisk/teknisk” niva, som handlar om individens villkor i samband med
arbetsuppgifternas utférande, dels pé en social niva som ror arbetsplatsen som helhet.
Alvesson menar vidare att man maste utforma organisationen sé att man betraktar
bade de tekniska och de sociala forhdllandena samtidigt. Organisationsutveckling
(OU) kritiseras ibland for att den fokuserar pé de interpersonella férhillandena och
da forskjuts perspektivet fran de organisatoriska faktorerna, alltsa ett slags
psykologiserande av problem som egentligen handlar om makt och mal hos
organisationen. De positiva aspekterna av OU kan beskrivas som en humanistisk
komplettering till det ekonomiska ténkandet hos foretag (Alvesson1993).

Som ndmndes av konsulterna sa ér det viktigt att ta reda pa vad konflikten handlar
om. Lennéer-Axelsson & Thylefors (2003) talar om olika typer av forekommande
konflikter sdsom maktkonflikter, intressekonflikter och vérderingskonflikter.
Losningen ser olika ut beroende pé vilken konflikt det géller. Lennéer-Axelsson &
Thylefors (2003) nimner Ellmin som framhéller att det ar viktigt att gora en
konfliktanalys genom att stilla tre fragor: Hur ser man konfliktens orsaker, hur har
man hittills hanterat konflikten och hur ser man pa forutséttningarna for en 16sning.
Detta &r viktigt fOr att ta stillning till hur mycket man &r villig att satsa {for att nd en
16sning. Detta tycker vi dr ett applicerbart forhallningssatt sdvil for medarbetarna att
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reflektera 6ver, men dven for konflikthanteraren att ta stéllning till for att sedan
kunna virdera sin egen brukbarhet och relevans i en konflikt pa en arbetsplats.
Evans & Kearny (1996) menar att om man ska arbeta utifran ett systemteoretiskt
perspektiv sa bor man dven fraga sig sjdlv som behandlare i vilket ssammanhang
agerar jag och vad dr mélet med min medverkan, hur kan utgangen téinkas bli med
min inblandning.

Intressant att notera i detta sammanhang ar att socionomen ar den som tydligast
utrycker utbildningens virde i positiva ordalag dé vi talar om grundutbildningens
betydelse.

Att man undviker att uttrycka vad man tanker och kdnner pé arbetsplatsen trots att
man upplever att nigot ar fel, menar Lenneer-Axelsson & Thylefors (1998) kan bero
pa att vi svenskar fostras till att vara behédrskade och kontrollerade. Spontanitet ar
ndgot som ventileras inom hemmets viggar. I arbetslivet finns en tyst forvéntning om
att man ska respektera varandras integritet. De menar dock att detta kan g4 till
overdrift och leda till att man inte framfor den kritik man kédnner utan véntar tills
kritiken uppmirksammas av andra parter i gruppen. Detta leder till att kritiken da kan
4 onddigt stora proportioner. De menar dock att en miljo dér alla séger allt de kdnner
hela tiden, blir outhérdlig trots att man foresprakar Gppenhet.

En grundldggande tanke som genomsyrar bade bocker och intervjuer, ar att forsoka
avdramatisera konflikter. Med risk for att ventilera gamla féordomar och att grovt
generalisera, dr svenskar kanske i gemen nagot mer konfliktrddda &n manniskor fran
sydligare breddgrader.

En viktig lardom, bade for organisationskonsulter och litteratur att lara ut dr de
positiva aspekterna av konflikter, sd som exempelvis mojligheten till utveckling.

Vi dr medvetna om att ndr man star mitt i en konflikt, &r det mycket svart att se de
goda sidorna av saken. Samtidigt kan 6kad kunskap leda till att ménniskor forédndrar
sitt handlande och sin kommunikation sé att konflikterna slipper bli s dramatiska.
Minskad konfliktradsla kanske kan bidra till en mindre defensiv hallning, vilket i1 sin
tur medfor mindre laddade situationer.

6.4 Teoretiska aspekter
6.4.1 Anviinda teorier

De flesta tyckte att det var svért att pd rak arm séga vilka teorier man arbetar efter.
De menar att konflikter dr ett alldeles for komplext omrade for att kunna applicera en
teori pa. Eftersom det finns s& manga olika sétt att arbeta med konflikter dr det svart
att hdnfora modellerna till teoretiska hemvister. Ddremot ndmns teorier som nagot
man kan hidmta st6d och hjélp i.

Flera ndmner den psykodynamiska teorin som ett grundlidggande synsitt. Nagon
menar att ddr finns vérdefulla kunskaper om bland annat de psykiska forsvaren som
ofta aktiveras i konfliktsituationer. Sociala forsvar — som exempelvis bestar i rituella
arbetsmonster, hemlig omfordelning av ansvar och motstdnd mot fordndring ndmns
ocksé av en konsult.

70



Systemteorin dr ocksa flitigt anvénd. Den anvénds dé framst utifrén individ, grupp
och organisationstinkandet. En konsult arbetar med Familjekonstellationer, en
modifiering av systemteorin.

Tva av konsulterna anvinder sig i stor utstrdckning av Psykodrama-metoder. De
arbetar d& bland annat med rollspel och reflekterande samtal for att medvetandegora
andra personers positioner.

Ovriga teorier som nimns #r konfliktteori, kommunikationsteori,
organisationspsykologi, familjeterapi, kognitiv teori. Man hénvisar ocksé i stor
utstrackning till Lennéer-Axelsson och Thylefors tankegéngar om konflikter.

En av konsulterna talar om Martin Buber, som skrivit mycket om konflikter och
nidmner hans bok "Minniskans vag”

“Jag tinkte pd ndgonting som — tror jag- stdr i den hdr boken ...att en mdnniska
madste forst fd insikt i att konflikterna mellan henne sjdlv och andra dr konflikterna i
hennes sjdl. Och det tycker jag dr rdtt bra uttryckt. Martin Buber talar vildigt
mycket om tanke, ord och handling och han sdger ocksa att grunden till alla
konflikter dr att jag inte sdger det jag menar och att jag inte gor det jag sdger att jag
ska gora. ”

Samma konsult talar ocksa om att Claes Janssens bok "Foréndringens fyra rum” dir
han utvecklar sin egen teori, betytt mycket i arbetet.

Ett annat redskap som flera konsulter ndimner dr Marvin Weisbords modell for
organisationsdiagnos.

6.4.2 Losnings/problemfokuserat

Definitionen pa problemfokuserat eller 16sningsfokuserat arbete varierar en del frén
person till person. Flera konsulter menar att det &r ndgot av en trend att arbeta
16sningsfokuserat — eller att 6verhuvudtaget tdnka positivt - som man alltsd marker
av dven 1 detta arbete.

Ett par av konsulterna tycker att de arbetar problemfokuserat. Den ena beréttar om att
man alltid inleder med en problemfokuserad fas, ddr man undersdker, analyserar och
stdller ndgon form av diagnos eller utlatande.

”...det kdnns mer rejdlt om man sdger sd och jag har mycket mer pd fotterna. Om
det skulle hinda nagonting skulle jag forsta det mycket bdttre i och med att jag har
gjort den analysen.”

Konsulten menar att man i ett senare skede gar dver i en mer 16sningsfokuserad fas,
ddr man koncentrerar sig pa hur folk 6nskar att det ska vara.

Den andra konsulten menar att det dr viktigt att peka pd de problem som finns och ta
itu med dem.
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“Har man problem med konflikter sd mdste man ta itu med det och beskriva det. Och

dd finns det ingenting med det som blir biittre av att man ldtsas som att det inte
finns.”

Samtidigt menar denna konsult att det dr pa gott och ont — man ska inte g in alltfor
mycket i konflikten och inte heller stanna dir.

De andra konsulterna tycker att de arbetar mer 16sningsfokuserat. En person menar
att man aldrig bor tala i termer av problem, utan bara forsoka att se mojligheter och
styrkor istillet. En stéller sig véldigt tveksam till att stélla diagnos, utan tycker att det
mer ska handla om att kartldgga vad det finns for 6nskningar, behov och drommar
infor framtiden. Denna konsult jobbar med psykodramametoden, vars tankegangar
beskrivs som ett sdtt att hitta nya végar att 16sa gamla problem.

”...det finns en besvikelse, en krdnkning i ndr man sdger sig ha en konflikt eller
klagar pa nagonting...att vaga formulera det som en énskan framdt och da bli
mottagen for det.”

6.5 Analys av teoretiska aspekter

Lundsbye red. (2000) talar om sa kallade metateorier, med vilka menas
forestéillningar och vérderingar av ménniskan och samhiéllet. Metateorierna dr de som
1 grunden styr véra val i en behandlingssituation. Detta sker alltid 4ven om det i de
flesta fall sker omedvetet. Lundsbye red. (2000) menar att man kan mérka en trend
ddr man undviker att tala i teoritermer. Detta forhallande kan vara negativt eftersom
man inte alltid klargor for sig med vilken manniskosyn man gér in i en behandling.
Det ér alltsa mycket viktigt att strdva efter en metateoretisk forstaelse, eftersom det
ar forst d@ man kan urskilja ett perspektiv pd det man gor i praktiken.

Vi dr medvetna om att teorierna efter ménga yrkesverksamma ér, mer dr integrerade i
personen och svérare att medvetandegora Arbetssittet bli snarare dd en blandning av
teorier och erfarenhet, allt utifran konsultens egen dvertygelse om vad som for
honom eller henne fungerar bast. Det dr dock av stort virde att i grunden ha teorier
som en slags bas att luta sig mot och intrycket vi fétt ar att konsulterna &r timligen
teorimedvetna och foresprikar teorianvindning i praktiken. Det &r dock sa att ingen
av intervjupersonerna renodlat kan beskriva den faktiska teorianknytningen, utan de
talar istdllet om foredragna metoder.

Lennéer-Axelsson & Thylefors (2002) manar till viss forsiktighet med anviandning
av psykoterapeutiska metoder eller tankegangar i konflikthantering, eftersom man pa
arbetsplatser oftast har att géra med friska individer, som inte dr i behov av
behandling. De menar att de bésta ldardomarna fran psykoterapin inom detta omrade,
ar den jagstodjande delen samt krisstdd.

Dock maste kunskaperna om de psykiska forsvaren, som en av konsulterna ndmner,
vara mycket anvdndbara i laddade konflikter. En konsult pratar ocksé om de sociala
forsvaren. Moxnes (1987) tar upp Menzies tankegangar om sociala
forsvarsmekanismer. Han menar att struktur och organisering blir ett sétt for
arbetsgrupper att hantera angest. Istéllet for att medarbetarna anvénder sig av ett eget
inre psykiskt forsvar kan detta ldggas ut i organisationsstrukturen. Det egna psykiska
forsvaret dr betydligt mer energikrdvande @n det sociala. Detta medfor att de sociala
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forsvaren dr mer anvdnda av de manniskor som i sin arbetsmiljé mdter mycket
osdkerhet och stress, som exempelvis i sjukvarden.

Bernler & Johnsson (2001) beskriver det 16sningsfokuserade arbetet som
framtidsinriktat, man talar alltsa inte gdrna om det som varit om det inte handlar om
tidigare lyckade 16sningar. Man undviker ocksa i mojligaste man att tala om problem
utan uppmanar klienterna att gora mer av det som fungerar. De menar att det
16sningsfokuserade arbetet har blivit populért dels pd grund av att det ar en
korttidsbehandling, dels av att det fokuserar pa det positiva. De hdjer dock ett
varnande finger for att en alltfor ensidig tro pa “mirakel 1osningar” kan leda till att
ménniskor som tappat tron pa forandring kénner sig nertryckta. En av konsulterna
menar att genom att anvénda sig av ett problemfokuserat forhallningssétt har man
mer pé fotterna eftersom det kréver en ordentlig analys av situationen.
Lennéer-Axelsson & Thyefors (1998) betonar vikten av att analysera nu-situationen
sa att man dr forberedd pé eventuella svérigheter. Forandringsprocessen kan annars
stanna av och ménniskor kan bli rddda for att forsoka igen. Att konsulterna kan ha sé
olika forhdllningsatt nér det giller problem eller 16sningsfokuserat arbetssitt tycker
vi dr intressant. Trots att de olika synsétten skiljer sig at sd dr de dnda accepterade
metoder i konsultarbetet. Loningsfokuserat synsitt verkar vara det vanligaste
forhallningssittet och en aspekt i det hela tror vi kan vara att det ocksé dr en
ekonomisk fraga. Konsulterna agerar foretrddelsevis pa den privata marknaden dér
ekonomiska intressen bade frdn konsulterna och uppdragsgivarna spelar in. Vi tror
att da konsulterna far ett uppdrag sé kan det handla om att arbetsgivaren vill ha en
relativt snabb fordndring och dd kanske det 16sningsfokuserade arbetet &r att foredra,
medan det problemfokuserade kraver mer tid och en djupare forstielse for
fenomenet.

6.6 Arbetsmetoder

6.6.1 Faser i arbetssittet

Flera av konsulterna beskriver ganska tydliga faser i arbetssdttet och efter
inledningsfasen borjar en ny fas. I inledningen bestar arbetet mer av att lyssna pd hur
var och en beskriver sin bild av konflikten, medan man i ett senare skede kan forsoka
att terge den bild som medarbetarna beskrivit. Det blir d4 ocksd mer av en dialog
mellan konflikthanteraren och gruppen. Det dr nu som man gor upp en handlingsplan
enligt en konsult. I detta skede dr det viktigt att beskriva vad man tillsammans vill
uppnd. Det kan vara sa att man som konsult behover hédnvisa till de mél som finns for
verksamheten. Bearbetningsfasen som en kallar den, dr den fas da man jobbar aktivt i
jdmforelse med den mer passiva, inlyssnande forsta fasen.

En av konsulterna betonar att man anvidnder mycket tydliga fasta faser i arbetssittet.
Detta beskrivs i tre faser en inledningsfas som handlar mycket om att skapa
fortroende, trygghet och lugn. Vidare i fas tva ddr man som konsulten sjélv sdger
?gor sjdlva jobbet”. 1 fas tvd arbetar man med kommunikation, hur man ger kritik,
samt gemensamma referensramar. I fas tre arbetar man med uppf6ljning.

Uppfo6ljning &r ndgot som samtliga sex konsulter beskriver som mycket viktigt att
lagga tid pa. En av dem beskriver uppféljningen som den viktigaste delen i
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konflikthanteringen forutom inledningsfasen. Syftet med uppf6ljningen ér att se hur
gruppen kommit vidare och en konsult menar att det &r viktigt att finnas med i hela
processen.

6.6.2 Specifika dvningar

Huvuddraget hos samtliga sex intervjuade &r att man samtalar med de inblandade. En
av konsulterna beskriver detta pa foljande sétt.

" Alltsa i mera konkreta akuta konflikter ddr finns det ju tycker jag egentligen bara
att prata om det sd att sdga. Ddr rdcker ju liksom sjdlva dmnet vad man nu dr i
konflikt om kanske dr det arbetsmetoder eller ja nagonting sadant. Dad rdcker ju det
som underlag for att fora en dialog”

Det dr 4nd4 ndgra av konsulterna som namner specifika 6vningar som anvénds. En
ovning som ndmns handlar om att utrona olika konfliktstilar utifran den
konfliktmodell som anvénds av Lenneer-Axelson & Thylefors. I modellen kan man
kan identifiera fem olika konfliktstilar, dessa tas upp och diskuteras med gruppen.

Andra 6vningar som ndmns dr inspirerade av psykodrama som exempelvis "Den
tomma stolen” som &r en perspektivforskjutningsévning som gér ut pa att deltagarna
fér sdtta sig pa den andra personens stol och vara den personen, for att pa detta vis
sdtta sig in i den andres situation. “Reflekterande samtal” dr ocksé en
psykodramadvning, da en grupp intervjuas medan en annan grupp lyssnar och
reflekterar. En av konsulterna siger att man anvander mycket dvningar och menar att
man lar sig bist med det. Det dr dock kommunikationen som &r grundldggande i
konflikthantering enligt de flesta intervjuade.

En konsult menar att man kan ha teoretiska inslag for att fa gruppen att kdnna sig
normal det kan da gélla foreldsningar som ror exempelvis gruppsykologi eller att ge
gruppen Okade kunskaper om konflikter.

Manga ginger handlar det om att hjilpa gruppen att forbidttra sin kommunikation,
genom fortydliga och klargora.

“Mitt fokus - om jag ser det som konsult — dr att oka ldrandet och forstdelsen och
upprdtta en god kommunikation.”

6.6.3 Tidsperspektiv

Hur linge man &r inne i en konflikt kan se véldigt olika ut beroende pa konfliktens
art. Uppdragen kan variera i tid mellan 3 timmar upp till flera &r om man ser pé vad
konsulterna sagt. En av konsulterna siger dock att man alltid talar om for de
inblandade hur linge man ska vara inne i konflikten. Annars verkar det vara véldigt
situationsbetingat. En av konsulterna beskriver detta pa foljande sétt:

“Tiden kan variera vdildigt mycket. Ibland blir jag engagerad speciellt for att I6sa en
konflikt, och ibland uppstdr det en konflikt under tiden jag arbetar med utveckling av
en ledningsgrupp. Det innebdr att tiden kan variera fran ett par tillfdllen under en
vecka till ett ar.”
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6.7 Analys av arbetsmetoder

Négra konsulter séger att det i bearbetningsfasen dr viktigt att klargéra mél for
verksamheten och kanske lagga upp en verksamhetsplan for att na dit. En vanlig
anledning till konflikter i en arbetsgrupp kan vara att den brister i strukturen. Moxnes
(2001) menar att det &r viktigt att klargora tva dimensioner, dessa édr mdal och medel.
Detta gors dels genom att upprétta regler som kan handla om arbetsfordelning,
vérderingar och normer samt vilka roller medarbetarna ska ha. Detta &r en mycket
viktig del i konsultarbetet.

En tendens man kan se ir att de konsulter som dr utbildade i psykodrama anvéander
sig av det mycket flitigt. Metoden &r inspirerad av teater och inbegriper dérfor
mycket rollspel. Dock papekar dven dessa konsulter att kommunikationen &r det
grundldggande.

Lennéer-Axelson & Thylefors (2002) papekar ocksa att det finns ett stort utbud av
ovningar och frageformuldr vars syfte kan vara att 6ka konfliktmedvetenheten.
Ovningarna kan anviindas for att frimja en utveckling antingen i forcerande eller
bromsande syfte. De manar dock till en viss forsiktighet for att inte forsitta
ménniskor 1 obekvdma situationer.

Olsson (1988) beskriver konflikthantering som frimst en serie samverkande
strategier genom problemldsande diskussioner. Kommunikationen dr ocksa vildigt
viktig att anvinda som verktyg for att klargora roller och for att fi ménniskor att
striva mot samma mal, vilket borde vara att foretaget eller organisationen mar bra
och dr savil ekonomiskt som psykosocialt framgéngsrikt, vilket inbegriper
medarbetarnas vél. Simonsson (2002) menar att en vilinformerad medarbetare
kommer att se sin del i helheten pé ett klarare sitt och kommer d& ocksa att forsté sin
delaktighet och hur dennes beslut kommer att paverka andra delar av organisationen.

Inom kommunikationsteorin talar man om dysfunktionella budskap som till exempel
ofullstindiga, ospecifika och indirekta budskap. Dessa budskap kan bli svara {or
mottagaren att tolka. Man behover ha kunskaper om de dysfunktionella budskapen
for att kunna fordndra kommunikationen till mer funktionella och tydliga samtal.
Oppen kommunikation bestar av tvé delar dels klara budskap och dels ett 5ppet
lyssnande. (Lundsbye red. 2000)

Dysfunktionella kommunikationer ligger ofta till grund for konflikter och en
konflikthanterares uppgift bestdr manga ginger i att hjélpa parterna att gora sin
kommunikation tydligare. I borjan av all ménsklig samvaro kommunicerar man pa
ett ganska opersonligt plan, men kommunikationen blir efterhand mer personlig. Den
personliga kommunikationen dr nddvéndigt for all foréndring, menar Moxnes (2001).
Det finns ett vdlbekant uttryck, som séger att man ska vara personlig, men inte privat
i arbetslivet. For att skapa ett bra arbetsklimat, s& méste man vaga vara personlig i
vissa ldgen. Vi tror att det sétter farg pa organisationen och inbjuder till ett dppnare
kommunikations forum dédr man kan skapa forstaelse mellan medarbetare. Samtidigt
tror vi att en mer Oppen hjirtlig samtalston framjar utveckling och arbetsglidje.
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Bristen pa kommunikationen i arbetsgrupper kan bero pa att det ligger mycket
ouppklarade eller outtalade dispyter minniskor emellan. Detta kan komma att
ventileras i mindre grupper, vid vissa speciella tillfdllen, som exempelvis i
fikarummet och nir den man talar om kommer in i rummet uppstar plotslig tystnad.
Det hér dr nog nagot som en konsult far jobba med om han ser att den problematiken
finns. Sitter det konflikter i viggarna eller mellan olika grupper i organisationen sa
bor detta “skitsnack”™ ventileras for att kanske pa det sdttet ocksd avdramatiseras och
kanske do ut.

6.8 Arbete med inblandade parter
6.8.1 Hela gruppen/par

Da det giller arbete med hela grupper sa sdg intervjupersonerna inte helt lika pa
saken. Nagon betonade véldigt starkt vikten av att alla ska vara nérvarande frdn
borjan till slut medan en annan konsult sade att man inte ska utsitta hela gruppen for
konflikthantering nér det bara géller ett fatal. En annan konsult sade gédrna hela
gruppen men inte ett maste. En av konsulterna menar att férvintningarna pa vad som
ska ske i en konflikthantering ibland &r alldeles for hoga. Da kanske man far sédnka
forvintningarna till mer realistiska mal for gruppen.

"Ddr tycker jag ocksd i foretag och organisationer, att man har egentligen ofta en
allt for hog tanke om vad vi ska uppna. Och da brukar jag sdga, att det viktiga dr
kanske att vi ska ha nagorlunda gemensamma mdl hdr pd jobbet och att vi ska kunna
arbeta nagorlunda hyggligt tillsammans. Men ndr man bérjar att hantera en konflikt,
sd tycker jag oftast att man inbillar sig att allt ska bli sd otroligt bra och alla ska bli
otroligt goda vinner ...man har vdildigt, vildigt hoga forvintningar om vad som ska
ske. Och det menar jag ju sdllan kan ske nagonting sddant. Utan huvudsaken dr ju
att mdnniskor ska kunna arbeta nagorlunda huggligt ihop.”

Andra viktiga aspekter att tinka pa nir man arbetar med grupper kan var att fa
ménniskor att lyssna pa varandra. Det &r viktigt att alla far tala sdger en. Konflikter ar
ofta ett grupproblem och det dr viktigt att inte fordoma ndgon séger en annan konsult.
Sa héar beskriver en konsult arbetet med hela gruppen,

” Eftersom det ofta ror sig om mdnga, diffusa konflikter parallellt mdste man arbeta
med hela gruppen — fa folk att se nya sidor av varandra, ge dem lite verktyg kring
hur de kan tinka runt konflikter. Dialog med gruppen.”

6.8.2 Individen

Arbete med individen sker som vi ndmnt tidigare ofta i ett inledande skede. I
inledningen kan det vara sé att konsulten behdver fa inblick i vilka som kénner sig
delaktiga och ocksa for att hora hur laddat det &r for de inblandade. I detta skedet kan
det vara léttare att prata individuellt. Att i ett senare skede ha individuella samtal kan
vara utifrdn som en konsult séger att vissa enskilda individer behover sérskild
stottning eller att man ibland har enskilda samtal for att vissa hanterar det béttre. En
av konsulterna foredrog att alla medverkade hela processen, om denna konsult
anvénde sig av enskilt samtal sd var det exempelvis om man i inledningsskedet
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maérkte att ndgon var vildigt tveksam. D& hade konsulten ett enskilt samtal efterat for
att ta reda pa vad det handlade om. Denna konsultens rekommendation till alla
individer var att verkligen delta, dérfor att det annars ar létt att kdnna sig utanfor. En
av konsulterna beskriver att det kan forekomma enskilda intervjuer mitt i en
konflikthantering och beskriver det sa hir

” Ibland kan det vara sd att jag gér en ny snabbrunda med folk, stimma av ndgon
gdng in i hanteringen, triffa varje individ igen, kanske bara en halvtimma eller ndt
och bara kolla liksom — var befinner du dig, hur tinker du framat och sd vidare med
var och en.”

6.8.3 Chefen

Chefens betydelse i en konflikthantering beskrivs i samtliga intervjuer som mycket
viktig. Och konsulterna beskriver olika sitt att hur man kan arbeta med chefen i en
konflikt situation. En menar att chefen har mycket stor betydelse for att skapa
konflikter eller 14ta konflikter fortleva, konsulten menar att det ir en mycket stor
uppgift att jobba med de fragorna. Samma konsult menar att man kan tala med
chefen och beskriva hur han paverkar sina medarbetare, hur han underliter konflikter
eller medverkar till att 16sa dem. Vidare kan det vara sa att chefen inte 4r medveten
om att han bidrar till konflikten eller inte vill vara medveten om det. Manga
konsulter menar att det dr viktigt att hjdlpa chefen att sétta granser, stinga dorrar och
inte ta pa sig for mycket.

” Ndr det dr konflikter sd tycker jag vdil ocksa att det dr viktigt for chefer att markera
vdldigt starkt vad som liksom dr godtagbart och vad som inte dr godtagbart. Och diir
tror jag bara det, bara den markeringen av grdnser, att sa hdr gor vi liksom inte hdr
och det dr inte godtagbart beteende, det tror jag alltsa medverkar till att en del
konflikter 6verhuvudtaget inte uppstdr.”

Samtliga menar att kraven pa chefer har 6kat. En menar dock att det dr s& man brukar
sdga men kan inte riktigt se pa vilket satt kraven skulle ha 6kat. Som konsult arbetar
man ocksd med att stirka chefen i sitt ledarskap. Att ge chefen feedback pa sitt sitt
att leda menar nagon &r viktigt. Man behdver ibland coacha chefen och vara ett
bollplank, sdger en. Nagon siger att som chef har man ett stort ansvar, inte att 16sa
men att hantera konflikterna och se till att de inte blir destruktiva. Ledarskap innebar
ett ansvar att se till att man kommunicerar om allt som sker pa arbetsplatsen, lyfta
fragor sd att de blir synliga. En av konsulterna séger att man kan anvénda Jordan &
Lundins (2001) modell - konfliktmandalat - som tar upp en mangd frdgor som kan
vara viktiga att reflektera dver infor en arbetsplatskonflikt, for att utveckla chefer.
Flera av konsulterna sédger att det kan vara si att chefen dr den som kanske ér
bidragande faktor till konflikten. Detta kan bero pa att chefen har andra ambitioner
an gruppen, har kanske for brattom eller inte dr ndrvarande. Kanske fungerar inte just
den chefen, i samspel med just den gruppen. En annan uppgift for konsulten kan vara
att “’sétta sig” pa chefen for att slédppa fram folk och 6ppna kommunikationen. Det r
exempel pa vad konsulterna far arbeta med tillsammans med chefen. En av
konsulterna menar att en bra chef tar hjélp utifrdn nir det behovs.
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6.9 Analys av arbete med inblandade parter

Da en konsult gar in i en konflikthantering kan man se utifran ett systemteoretiskt
perspektiv, dir konsulten arbetar med inblandade parter i ett system som kommit i
obalans.

Lundsbye (2000) talar om familjen som system, detta gér att dversitta till
organisationer. Lundsbye menar att man inte kan studera delarna var for sig eftersom
helheten dr mer &n summan av delarna. Organisationen sdvil som familjen bildar en
helhet, dér alla paverkar alla och dér de individuella egenskaperna kommer i andra
hand efter relationerna. Den hierarkiska strukturen medfor att 6verordnade strukturer
paverkar underordnade system i1 hogre grad én tviartom. Déarfor uppnér man storre
fordndringar genom att forsoka paverka hela gruppen én enbart individen. Kéirnan i
systemteori dr att man ska byta fokus frén individen i ett isolerat tillstand till att se
individen i ett storre sammanhang. Individens beteende bor forstés i ljuset av
relationer. (Evans & Kearny 1996) Helhetssynen inom systemteorin innebdr ocksa
att alla inblandade &r bade delaktiga och ansvariga. (Lundsbye 2000)

Bernler & Johnsson (2001) menar att &ven om man forsoker att paverka endast en del
av ett system blir konsekvensen att shela systemet berdrs. Detta innebér att man som
behandlare méste rdkna med att motkrafter frdn andra delar av systemet ibland kan
vara sa starka att man inte uppnér nagon verklig férdndring. En av konsulterna menar
att det ibland inte dr nodvindigt att blanda in alla pé en arbetsplats i en
tvipartskonflikt. Har menar vi dock att gruppen med storsta sannolikhet redan &r
paverkad. Aven om vi kan sympatisera med konsultens instillning att 14ta vissa delar
1 en grupp arbeta ostort, da de inte upplever eller vill blanda sig i exempelvis en
dispyt mellan tva individer i en arbetsgrupp. En tanke vi har &r att ha sjilva
konflikthanteringen med de berdrda parterna men dndé hélla den 6vriga gruppen
delaktig och informerad om vad som hinder, detta for att undvika missforstdnd och
spekulationer. Den enskilda hanteringen mellan de tva som ér i1 konflikt bor kanske
kompletteras med gemensamma gruppsamtal for att stdrka gemenskapen i gruppen.

Samtliga konsulter menar att chefens roll blivit mer komplex i dagens samhélle.
Simonsson(2002) talar om nya former av ledarskap. Bakat i tiden var ledarens roll att
utforma regler och ge order medan rollen idag mer kidnnetecknas av att vara visionér
och framfora foretagets mél och virderingar. En annan viktig modern ledarroll ar
rollen som ”coach”. En coach forsdker att ge uppmuntran och kdnslomassigt stod
istdllet for att som tidigare ledare dela ut straff och beloningar. Simonsson skriver
ocksa att man idag anvinder begreppet medarbetare for att symbolisera en mer
jimstilld situation mellan éverordnad och underordnad. Aven Lennéer-Axelson och
Thylefors (2002) menar att cheferna fétt 6kade krav pé sig. En stor del av chefers
arbetstid gér at till att hantera konflikter eftersom man har bade ett verksamhets- och
ett arbetsmiljoansvar. En viktig funktion i konsulternas roll verkar vara just
chefsstottning och forklaringen till detta kan vara den alltmer komplexa chefsrollen.
Lennéer-Axelson & Thylefors (1998) skriver om att det ofta betonas vikten av att ha
dugliga chefer men de menar ocksa att for att vara en bra chef méste man omges av
bra medarbetare. De menar vidare att en ensidig fokusering pd chefens roll kan gora
att risken Okar att det &r chefen som blir syndabock, nér arbetsplatsen inte fungerar.
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En av konsulterna nimner Jordan & Lundins (2001) konfliktmandala, som ett
anvéindbart verktyg vid chefsutveckling. Vi anser att man borde kunna applicera
denna modell pd samtliga medarbetare och tror att det skulle vara ett bra instrument,
forslagsvis i ett inledande skede vid analysen av konflikten.

6.10 Aspekter att ta hiansyn till
6.10.1 Svarigheter/fallgropar

Samtliga konsulter erkénner att det finns svérigheter och fallgropar i arbetet. En
menar att en svdrighet kan vara dd manniskor séger en sak i ett sammanhang och en
annan sak i ett annat . For att undvika denna situationen kan man inleda med att siga;
’da vi sdgs forra gangen sd sa du att du sdg pa situationen pd det hdr sdttet”. En
annat problem som flera konsulter tar upp ror chefen. En menar att problem uppstar
om chefen &r en storre del av konflikten dn vad man frin borjan kanske trodde. En
person sédger att det kan vara ett dilemma om man som konsult vill flytta pd chefen
som ju ocksa dr dennes uppdragsgivare, da riskerar man att inte fi vara kvar liangre.
En annan konsult beskriver dilemmat med chefen pa foljande sitt;

”Ja, det svaraste som finns att jobba med dr ndr det finns massiv kritik mot en chef
och jag ocksa ser att — utifran mitt professionella kunnande — att de har rdtt, den hdr
chefen dr inte sa himla bra. Det dr vdildigt kdnsligt. Om chefen dd inte har ndagon
egen insikt om att det hdr dr sd, utan sdger att den hdr personalen jag har dr si och
sd. Och att chefen dd far ordentlig stottning men kanske dd egentligen maste trdda
av sin position. Och ddr jag da rent etiskt mdste uttrycka det nagonstans”™

Fler fallgropar som tas upp, dr exempelvis att konflikten &r for langt gangen for att
man ska kunna hantera den. En konsult sdger att det &r valdigt svart om man kommer
in for sent i en process. Ndgon har kanske hunnit bli syndabock, ddrmed sa ser
medarbetarna bara en utvdg ur konflikten och det &r att bli av med den personen .
Dessa personer har ofta instédllningen till konflikthantering “Ja, ja, vi kan forséka
men jag tror inte det kommer att lyckas” .

En svérighet som tas upp &r pressen pd att f4 en konflikt 16st. En konsult utrycker
upplevelsen att pressen kan vara starkare om man arbetar ensam i en konflikt. D4 kan
det vara skont att vara tvd konsulter. Att vara tva i en konflikthantering &r vanligt och
alla konsulter menar att de &r tva da konfliktsituationen &r av sddan art att det behovs.
Det behover inte bero pa gruppens storlek om man ska vara en eller tva, snarare pa
konfliktens svarighets grad. Detta blir séledes en bedomningsfraga for konsulten att
ta stdllning till.

Andra anledningar till att det kan uppsté svérigheter for konsulten kan vara, att dra
for tidiga slutsatser, svarigheter att komma in i gruppen eller att gruppen sédger ja
men menar nej. En svarighet kan vara att en person kan bromsa hela férloppet genom
att ha vildigt starka &sikter om vad problemet &r. Vissa grupper vill ha en 16sning pé
problemet presenterat av konsulten snabbt, de forstar inte att processen kan vara
tidskrévande.
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“Ibland finns det forestdllningar att man som konsult ska komma in som den goda
fen och vifta lite med staven och vips sd dr alla konflikter forsvunna”

En verklig fallgrop dr om man inte ldgger mycket tid och engagemang i
forberedelsefasen. D4 riskerar man att forlora viktig information och fortroende i
gruppen. Detta kan vara sd forodande att man helt enkelt fir 14gga ner hanteringen
darfor att forutsdttningarna for att gd vidare saknas.

6.10.2 Tacka nej till uppdrag

Att man som konsult viljer att tacka nej till uppdrag kan bero pa olika saker. Det kan
handla om att konsulten redan frn borjan inser, att det har har allt for mycket med
chefen sjdlv att gora. Da kanske man viljer att tacka nej. En annan menar, att man
inte gér in i en konflikthantering om man inte tror att man kan hjélpa till. En annan
konsult lyfter upp ekonomiska aspekter och menar att det &r viktigt att inte ga in i
konflikter dér uppdragsgivaren forvéntar sig att det gér fort. Det handlar ju om
ekonomi ocksa. Har man slarvat med forberedande fasen gér det inte att reparera
utan man far avsiga sig uppdraget enligt en person. En annan anledning att man
véljer tacka nej kan handla om tidsbrist. Konflikthantering kriaver ofta mycket tid
och mycket tillgidnglighet, har man inte det sé ar det béttre att avsta. Det dr svért nér
det gér for lang tid emellan trdffarna med gruppen. En konsult menar att om man
redan sett ut en syndabock och arbetsgruppen med hjélp av konsulten vill fa bort
denna person sd kan man ge andra alternativ. Kanske erbjuds ett treparts samtal med
chefen, den berdrda personen och konsulten. Kanske erbjuds chefen
handledningssamtal med konsulten, sa att han eller hon sjélv kan ta itu med den
besvirliga situationen pa ett bra sitt. En konsult sédger

”Det hénder att jag tackar nej. Det beror pa att
jag anser att jag inte har den kompetens och erfarenhet som krdvs for svdra
konflikter. Da hdnvisar jag till ndgon kollega.”

6.10.3 Etiska aspekter

En utomstiende medlare ska vara neutral, enligt en konsult, dels i den meningen att
man inte

redan har tagit parti for ndgon av parterna och dels i den meningen, att man inte sjilv
paverkas av utfallet av konfliktlosningen. Den forsta aspekten tar man ganska ofta
hénsyn till men den andra aspekten (att inte sjdlv pdverkas av utfallet) tar man inte
alltid hénsyn till, menar konsulten. Andra etiska aspekter kan vara, att man inte ska
gbra nagot mot ndgon som man inte skulle vilja bli utsatt for sjilv.

Man ska inte grava upp gammalt groll, som man inte tdnker gbra ndgot at. Detta sista
menar konsulten har att géra med den allménna instdllningen att aldrig starta
processer som man inte tdnker slutféra. Manga ganger dr det bést att inte géra nagot
alls om man inte har kraft och kompetens att avsluta processen enligt samma konsult.
Viktigt dr ocksa att konsulten sjilv inte tdnker i termer som syndabockar.
Syndabocksténkandet fanns mera forr och handlar om forsta ordningens
andringsforsok.

En konsult menar, att det dr viktigt att forst angripa problemet pa organisationsniva
for att undvika stigmatisering och konsulten sdger att man forst gar in och ser pa de
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eventuella organisatoriska problem som finns darfor att det &r etiskt viktigt. Chefen
kan ibland vara en bidragande orsak till problemet En konsult séger att det “rent
etiskt madste det uttryckas om en chef dar oldmplig”.

Vidare etiska forhallningssitt som ndmns &r att aldrig avbryta, lata folk prata till
punkt, de maste fir ur sig sina kénslor. Nagot som samtliga konsulter betonar &r
vikten av att alla far en chans att uttrycka sig. Att ga in med nya friska 6gon 1 varje
ny konflikt betonas ocksa som en viktig etisk aspekt. Avslutnings vis ett citat av en
konsult som beskriver etiken pa foljande sitt:

“Alla har ritt att bli respekterade. Aldre for sin erfarenhet, yngre for sina nya égon
och for sina idéer. Chefen for att han har storre dignitet.”

6.11 Analys av aspekter att ta hansyn till

Som konsultera sjdlva tar upp sé kan det vara svrt att kritisera chefen eftersom
denna ocksd dr uppdragsgivare och visst dr det sa att det sitter lite i ryggmairgen,
tankeséttet att man inte ska bita den hand som foder en. Konsulter dr aktorer pa den
privata marknaden och dédrmed konkurrensutsatta. Detta innebir att de etiska
aspekterna kan komma i kldm eftersom man dr beroende av ett gott renommé for att
fa ytterligare uppdrag. Marknadsforingen sker oftast mun mot mun metoden, vilket
gor denna aspekt extra kénslig for konsulterna. Vi vill gérna betona att de konsulter
vi talat med dr medvetna om detta och de vdrnar om de etiska aspekterna och intar
saledes ett professionellt forhallningssitt. En tanke &r att det kan vara en av de saker
som skiljer professionella konsulter med gedigen utbildning och erfarenhet fran de
oseridsa konsulter som finns pa marknaden. Kanske dr det sa att de oseridsa inte tar
etiken pa lika stort allvar, d& man har tydliga brister i yrkeskompetensen. Mgjligen
agerar dessa aktdrer i den privata sfaren av eget ekonomiskt vinstintresse, utan tanke
pa att de kan skada sévil foretag, individer och inte minst organisationskonsulternas
goda rykte.

Moxnes (1987) berittar om ett liknande dilemma, dér en organisationspsykolog pa
en psykiatrisk avdelning hamnar i en konfliktsituation, dér han tvingas std i
opposition gentemot ldkarna, vars stod han dr beroende av for att skydda sin position.

Konsulterna talar om behovet av att man ibland kan behdva vara tva i en
konflikthantering. Anledningarna kan vara flera, ur ett systemteoretiskt perspektiv sa
kan man se att en ensam konsult léttare blir indragen i och péverkad av systemet &dn
om man &r tva konsulter. Detta medfor att det &r svarare att skapa sig en egen bild av
problematiken, det dr svarare att ta ett steg ut ur systemet och stanna upp och se
monster Evans & Kearny (1996).

Vid svarare konflikter som tenderar att paverka konsulten i stor utstrackning &r det
darfor mycket véirdefullt att vara tva, d4 denna borda fordelas mellan dem.
Arbetsmetoden ger formodligen ocksa fler forslag till hur konflikten pd bésta sétt bor
hanteras.

En 6nskan hos gruppen om en snabb och smirtfri 16sning framkommer i flera
intervjuer. Lennéer Axelson & Thylefors (2002) menar att oeniga parter som gétt in 1
ett konfliktarbete létt blir otdliga och gérna vill ha snabba resultat. Tredje parts
uppgift blir da att ddmpa farten. Annars blir parterna létt verens pa ett ytligt plan
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medan de egentliga djupare konflikterna kvarstir. Arbetet i inledningsfasen &r ofta
talamodsprévande och de menar att man ofta avsétter for lite tid till detta.

En person kan enligt konsulterna vara bromsande i hanteringsprocessen. Som vi
tidigare ndmnt sé talar systemteorin om delens paverkan pa helheten. Detta forklarar
hur en persons agerande kan fi en sé stor piverkan pé gruppen. Utifran en
systemteoretisk synvinkel kan detta fenomen ocksa vara av dubbel natur. Dels vittnar
detta om att en omorganisation av systemet dr nddvindig, dels dr det ett tecken pé en
tillfallig 16sning inom det befintliga samspelet (Lundsbye red. 2000).

Konflikter som &r for langt gangna &r ofta svarlosta. Konsulten bor darfor gora ett
overvdgande om det dverhuvudtaget dr mdjligt att hantera konflikten. Olsson (1988)
skriver att det kan vara mycket svart att som tredje part komma in och bidra till en
fordndring, da konflikten visar sig vara defensiv och rituell art. Konflikten ar
forstelnad och har forankringar i historisk och organisatorisk bakgrund. Ar dessutom
den tidigare konflikten orsak till den nuvarande, bér man som konsult tdnka till om
ens medverkan kan bidra till forédndring.

Vad giller professionell konflikthantering s finns inga klara etiska regler. Lennéer
Axelsson & Thylefors (2002) hédnvisar istéllet till att de fyra principer inom etiken -
sjdlvbestimmandeprincipen, godhetsmaximeringsprincipen,
skademinimeringsprincipen, och réttviseprincipen. - kan ligga till grund for ett etiskt
forhallningssitt, dar man alltid bor reflektera 6ver olika typer av handlingsalternativ.
De menar dock att &ven om man arbetar efter dessa principer, finns alltid vid
konflikthantering en risk att enskilda parter kdnner sig missgynnade.
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7. SLUTDISKUSSION

Efter att ha sammanstillt och analyserat resultaten av var undersokning, tycker vi att
det framkommer en ganska sa tydlig bild av hur den professionella
konflikthanteringen kan se ut och problem som kan uppkomma lidngs végen.

Vi gor hir en sammanfattning av de viktigaste resultaten vi kommit fram till och tar
ocksa upp vara egna reflektioner kring dessa. Slutdiskussionen avslutas med de
tankar vi har kring fortsatta forskningsansatser.

Syftet med uppsatsen har varit att undersoka olika professionella tillvigagangssitt i
konflikthanteringssituationer. Vi har velat fi en inblick i vilka synsitt och metoder
som konflikthanterarna sjélva ser som mest anvéndbara i sin yrkesutdvning och vilka
eventuella teorier dessa synsétt och metoder bygger pa. Vi har pé detta sitt velat
forsoka urskilja likheter och olikheter mellan de olika arbetsmetoderna.

Vara frigestillningar har varit:

* Vilka faktorer paverkar valet av metod?

* Vilka teoretiska perspektiv bygger de olika arbetsmetoderna pa?

* Vilka synsétt och metoder anvénds vid professionell konflikthantering?
* Vilka fallgropar kan finnas vid konflikthantering?

Ens yrkesbakgrund som socionom, psykolog eller beteendevetare har en viss
betydelse i arbetet som organisationskonsult. Naturligtvis 4r man paverkad av sin
bakgrund, bade vad géller utbildningar och yrkeserfarenheter. Det intressanta med
undersokningen dr dock att vara intervjupersoner menar, att det inte har s stor
betydelse vilken av dessa bakgrunder en organisationskonsult har, det viktiga ligger
istdllet 1 att han eller hon har den kompetens som arbetsomréadet kréaver. Intressant dr
ocksa att socionomen pekar pa nyttan av nitverkstinkandet i sin nuvarande
arbetsposition som mer anvédndbar, dn da socialkontoret var dennes arbetsarena .
Psykologerna betonar extra sin formaga eller vilja att sétta individen i forsta rummet
fore organisationen.

Lennéer- Axelson & Thylefors (1991) menar att individer som fatt sin sjdlvkénsla
kvévd i1 barndomen, kan ha en tendens att ta med sig detta beteende i vuxenlivet och
gé in 1 en ’sjukroll” pa arbetsplatsen, d& svarigheter uppstar for att fi uppmarksamhet
och ansvarsbefrielse. Visar da dvriga kolleger odelad sympati och dverdrivet
omhéndertagande, s fungerar ju dennes flyktmekanism. Detta dr ett exempel pa da
man, med sin psykologbakgrund, kan ha nytta av att se individernas
beteendemdnster, kanske pa ett tydligare sitt, &n dvriga konsulter med annan
bakgrund. Samtidigt betonar Lennéer- Axelson & Thylefors (2002) att man maste
vara medveten om att man oftast har att géra med friska individer pé arbetsplatsen
och dirfor bor iaktta forsiktighet med de terapeutiska metoderna.

Viktigt for samtliga konsulter &r att avdramatisera konflikter, att ldra ut att det &r inte
farligt, utan istéllet kan leda till utveckling i foretag. Konflikter innehaller ménga
génger angeldgna dmnen. Nér dessa kommer upp till ytan, &r det viktigt att
konsulterna visar pé deras positiva virden, inte minst under en pagdende konflikt
(Lennéer- Axelson & Thylefors 1991).
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Att man som konsult belyser individens paverkan pa helheten och helhetens
paverkan pd individen, tror vi dr en viktig metod som &r brukbar i de flesta
sammanhang. Metoden bor fraimst grundas pa en vilgjord analys dir man viger in en
méngd olika faktorer och sedan gor sitt val och anvinder detta verktyg i sin
konflikthantering. I vir uppsats framkom att samtliga konsulter delar asikten, att
orsakssammanhanget dr av stor betydelse d4 man ska ldgga grunden till hur man ska
arbeta med en konflikt. Olsson (1998) sdger att det dr viktigt att analysera konflikten
utifran den sociala process den ingér i.

Aven Lennéer-Axelsson & Thylefors (1996) menar, att det grundliiggande i all
konflikthantering dr att gora en diagnos eller problemanalys. Viktigt dr ocksa,
papekar de, att man lyssnar pd alla parter i konflikten for att fa en sa bra dverblick
som mojligt.

Under undersdkningens ging framkom det, att 16sningsfokuserat forhallningssatt var
vanligt forekommande, utifran det att man valde att fokusera pd l6sningsmodeller
snarare dn att griva for djupt i problematiken. Naturligtvis maste man, for att finna
16sningar, forst se till problemets karaktir. Detta var alla 6verens om, men det var
ndgra som menade att det &r léttare att arbeta med l6sningar &n med problem. Tva av
konsulterna arbetade dock med ett problemfokuserat grundtdnkande. Férdelen med
det kan vara att man inte sopar problem under mattan, utan gar in i konflikten
grundligt, vilket i sin tur kanske leder till att man har mer fog for den analys man
framstiller, dd man aktivt ska ta sig an problematiken. Vi tror att det gar vissa trender
i valet mellan dessa tva forhallningssétt och kanske ér det 10sningsfokuserade arbetet
som dr mest ’inne” just nu. Bernler & Johnsson (2001) menar att det
16sningsfokuserade arbetet blir alltmer populért bade pa grund av dess positiva
inriktning och pd den korta behandlingstiden. Vi stéller oss lite tvekande till
varaktigheten i enbart 16sningsfokuserad konflikthantering. Kanske kan konflikten
ater blomma upp efter en tid om man inte nog gétt till botten med orsakerna till
problemen, och dé dr man litt tillbaka pa nollpunkten igen.

Da undersdkningen visar att konsulterna inte anvander sig av renodlade teoretiska
grundstenar, sa kan man fraga sig hur man finner sitt arbetsitt eller sin metod. En
viktig del i att vara organisationskonsult ligger i utbildning, erfarenhet och
yrkesetiska principer. Alla menar ocksa att konflikter ar ett alldeles for komplext
omréde, for att man ska kunna bruka en teori pa det. Teorierna ses istillet som nagot
man kan luta sig mot och hdamta kraft i. Varje organisationskonsult kan darfér med
ganska stor frihet forma sin arbetsmodell efter de teorier som fungerar enligt honom
sjdlv. Problem med detta forfaringssétt kan vara, att det &r svért att gora
utvdrderingar av olika konsulters inverkan pé en konflikthanteringssituation. Man
kan {4 fram kénslan kring en konfliktsituation genom att frdga inblandade parter,
men det blir genast mycket mer problematiskt, om man ska ga in och se till vad som
gjorde att det blev sa bra eller s& déligt, eftersom varje konsult har sin egen
utformade modell som de arbetar efter. Da till och med konsulterna sjélva har svart
att utrycka de teorier som ligger till grund for deras arbetssitt, sd sdger det sig sjilvt
att man inte kan finna en idealisk modell for organisationskonsulter i gemen.
Lundsbye red. (2000) menar att det &ndd ar mycket viktigt att striva efter en
metateoretisk forstielse, for att pd sé sitt {4 perspektiv pd det praktiska arbetet.

I undersokningen framkommer, som tidigare ndmnts, att ingen fast metod anvénds,
det viktiga i arbetet dr att géra en noggrann analys av konflikten och hela systemet
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runt kirnan av den. Viktigt dr ocksa att utréna vilken typ av konflikt det ror sig om.
Forst direfter kan man tillsammans med alla inblandade komma fram till den
lampligaste metoden. Lennéer-Axelsson & Thylefors (1996) skriver om olika typer
av konflikter, som bland annat varderingskonflikter och maktkonflikter. Dessa
konflikttyper anvinder flera av konsulterna i sin inledande analys. Férutom dessa, ar
det viktigt att utrona om det ligger organisatoriska orsaker bakom konflikten. Olsson
(1988) sdger att det pafallande ofta visar sig att arbetsplatskonflikter dr effekter av
tidigare fordndringsprojekt 1 organisationen. Tankegangar om vikten av att beakta de
organisatoriska faktorerna aterkommer i mycket av litteraturen, bland annat Alvesson
(1993) och Lennéer-Axelsson & Thylefors (1996) talar om arbetsstrukturens
paverkan pé individerna.

Négot som var undersdkning visar &r, att ett genomgaende synsétt hos samtliga
konsulter &r att man bor vara noga med att ldgga ner mycket tid 1 borjan av
konflikthanteringen. Det &r i detta skedet man skapar fortroende, trygghet och lugn i
gruppen. Det dr dven hir som man som konsult ges en mojlighet att bedoma sin egen
mdjlighet till paverkan.

Négot som kanske kan tyckas sjdlvklart dr att kommunikationen &r det viktigaste
redskapet vid konflikthantering, om detta &r bdde konsulterna och litteraturen
overens. Moxnes (2001) skriver, att utan en kommunikation som utvecklas fran ytlig
till djupare nivé, dr ingen fordndring mojlig. Lennéer-Axelsson & Thylefors (1996)
talar om den tydliga och dialoginriktade kommunikationen, som ett av de bésta
hjédlpmedlen vid konflikthantering.

I undersokningen framkom att samtalet dr grundldggande och beroende pa
konfliktens utseende har samtalet olika funktioner. Det kan handla om att forklara,
fortydliga och uppmérksamma olika personers syn pa konflikten. Det kan ocksa
handla om att tydliggéra roller och funktioner, visioner och mél ur en mer
organisatorisk synvinkel. Det visade sig dock 1 undersdkningen att det fanns
konsulter som forutom samtalet hade dvningar som de hade skaffat sig
specialkompetens i och som de hade stor nytta av. Ovningarna var till stor del
inspirerade av psykodramametoder.

Undersokningen visar pd olika forhallningssétt hos konsulterna nér det géller arbete
med hela gruppen, individen samt chefen. Huvuddelen av de intervjuade foredrog att
arbeta med hela gruppen. Men det kan ocksa uppsté situationer dér konsulten viljer
att isolera konflikten och enbart arbeta med berdrda delar. Detta kan diskuteras
utifran det systemteoretiska tédnkandet att delarna och helheten alltid paverkar
varandra. Lennéer- Axelson & Thylefors (1991) sédger att fa livsomraden illustrerar
nddvindigheten av en systemteoretisk syn, sa tydligt som arbetslivet. De menar att
fordndringar pd det individuella planet paverkar hela systemet.

Vi dr overtygade om, att alla pé en arbetsplats pa ett eller annat sitt medvetet eller
omedvetet paverkas av en arbetsplatskonflikt och detta bor, anser vi, konsulterna
beakta i sin hantering.

Om det dr chefen pé en arbetsplats som kontaktat en organisationskonsult for att det
uppstatt en problematisk situation pa arbetsplatsen och organisationskonsulten da gar
in och uppticker, att chefen sjilv dr en stor del av problemet, visade sig i var
undersokning vara en av de svarigheter, som man som konsult tyckte var besvirliga
att hantera. Det finns en rad olika aspekter pa detta, chefen dr arbetsgivare vilket
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innebdr att det &r riskabelt att kritisera denne da risken finns att uppdraget gar
forlorat. Samtidigt sd finns etiska aspekter som sdger, att om man ser att problemet
ligger hos chefen, bor man uttrycka detta pa ett respektfullt sitt. Samtliga konsulter
arbetar med chefsutveckling och detta borde innebéra att de har kompetens att
hantera situationer som dessa pa ett bra sitt.

Rent moraliskt, sa kan vi dven se en fara i att de ekonomiska intressena styr, dd man
som konsult véljer att ta emot eller avséga sig uppdrag. Det kan inte alltid vara ett sa
latt eller sjdlvklart val. Trots att organisationskonsulter dr vil medvetna om etik och
moral, s dr de ocksda manniskor med egna ekonomiska behov. De ekonomiska
aspekterna dr frimst vdra egna reflektioner pa de etiska /moraliska problem
konsulterna star infor.

Forutom de ekonomiska fallgropar som kan finnas, framkommer i undersdkningen
att man som konsult inte bor ata sig en konflikt, som dr for infekterad eller for langt
géngen. Olsson (1988) papekar att de stodjande och underléttande atgarder som
organisationskonsulter anlitas for, bor séttas in som en planlagd del i allt
fordndringsarbete och inte som ofta &r fallet, sa sent att det redan uppkommit
lasningar och konflikter.

Kédnner man sig inte nog kompetent att reda ut en svar konflikt, s& bér man Gvervéga
att tacka nej, eller reckommendera alternativa 16sningar. Som véar rubrik pé uppsatsen
antyder, sé finns det en forvintan hos vissa inblandade i1 en konflikthantering pa
konsulten som en god fe, med forméga att trolla bort konflikten. Det &r, tycker vi,
viktigt att bdde medarbetare och dven konsulten sjdlv, ser konflikten i sitt rétta ljus
och dérefter gor sin beddmning om han eller hon kan hjilpa till att hantera konflikten
eller om uppgiften dr for svar. Jordan & Lundin (2001) menar att i de fall dir
konflikten verkar sérskilt besvirlig, far man fraga sig om det dr rimligt att man 6dslar
tid, engagemang, och energi pa en kanske hopplos situation. Ibland kan det vara
bittre, att dra sig tillbaka och fokusera sina resurser pd andra plan dar
forutsédttningarna dr gynnsammare.

En genomgaende tanke i hela arbetet ér att de flesta organisationer idag dr betydligt
mer medvetna om betydelsen av en god psykosocial arbetsmiljo @n for ett par
decennier sedan. Detta verkar vara en 6kande trend och om man ska véga sig pa att
sia om framtiden tror vi att denna trend kommer att vixa sig allt starkare. Detta tror
vi kan yttra sig pé olika sitt:

Mainniskors kunskaper om det mellanminskliga samspelet och de konflikter som
foljer 1 dess spér har dverlag okat, vilket kan innebéra att de enskilda individerna
sjdlva har fler verktyg att hantera sina inbordes konflikter. Kanske handlar det hér
om empowerment, det vill sdga att manniskor lér sig att lita pa sig sjdlv och pa sina
egna mojligheter till fordndring. I Bernler & Johnsson (2001) menar Payne att
empowerment kan vara bade av psykologisk och social art, dir det forstndmnda
handlar om tron pa sig sjdlv som individ och det sistndmnda syftar till de
fordndringar av sociala strukturer, som kravs for att personlig empowerment ska
mojliggoras. Den 6kade konfliktmedvetenheten dr dock inte alltid till hjélp, da man
sjlv dr indragen 1 en konflikt som ar kdnsloméssigt krdvande. Jordan & Lundin
(2001) skriver att &ven om en person har vélutvecklad fardigheter i konflikthantering,
ar detta inte alls ndgon garanti for att personen kan finna konstruktiva 16sningar pé en
konflikt. Man kan alltsd som individ ha stor uppfinningsrikedom och en férmaga att
halla sina relationer pa arbetsplatsen i gott skick, men detta hjdlper inte om det ligger
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en grundkonflikt som forgiftar Gvriga relationer pa arbetsplatsen. Det dr ocksa svért
dé man sjélv dr ansatt av affekter att klara av att ta ett steg ut ur situationen och
betrakta saken mer nyanserat. Har kan det vara ett bra tillfélle, anser vi, att anlita en
konsult som kan komma in med friska 6gon och underldtta och avlasta individer,
som med goda intentioner simmar i strdmt vatten, utan att komma framat.

Kanske kommer foretagshdlsovardens psykosociala insatser att byggas ut pd
bekostnad av de fristdende organisationskonsulterna, eller vice versa. Anvindandet
av konsulter i allménhet har ju ocksd tenderat att 6ka, sa mojligtvis ger detta
genomslag dven inom detta omrade.

Cheferna 4 sin sida blir ocksa mer och mer medvetna om relationernas betydelse pé
arbetsplatsen. Till sist kanske de blir s& kompetenta inom detta omrade att de klarar
att hantera sina arbetsplatskonflikter utan extern inblandning. Lennéer- Axelson &
Thylefors (1991) menar att 4ven en chef kan fungera som tredje part vid
meningsskiljaktigheter pd arbetsplatsen. Hjélp kan dock behdvas vid langdragna
konflikter, som blivit destruktiva och som préglas av misstro. Var uppfattning ar
ocksa att chefer inte kallar in konsulter pa 16sa grunder.

De organisationskonsulter vi intervjuat har alla gett oss ett intryck av stor
professionalitet i form av gedigna kunskaper och ldng erfarenhet som gett dem en
god grund for sina interventioner. Vi dr dock medvetna om att det inom detta omrade
finns gott om oseridsa konsulter, som i sin okunskap kan komma att stélla till med
stor skada. Det kan forefalla vara ett ofarligt omréde att experimentera med diverse
olika metoder. Samtidigt kan en del av dessa Ovningar sitta igdng svara processer
dven hos friska individer, vilket innebér att konsulten méste ha tillrdckliga kunskaper
for att kunna hantera affekter som kommer i dagen.

Arbetsplatskonflikter dr fortfarande ett omradde som ar mérkvardigt outforskat, i alla
fall i Sverige. Detta faktum ger foljaktiligen manga forskningsansatser.

Var ursprungliga tanke var att undersdka vad som hédnder i en arbetsgrupp efter
genomgangen konflikthantering. Vi dr medvetna om kéansligheten i ett sddant projekt,
dven om vi tror att detta kunde bli en mycket intressant studie av varaktigheten i en
konflikthanteringsprocess — hur ldnge finns de nya, goda intentionerna kvar, har man
lyckats halla 6verenskommelser eller har kommunikationen &ter hamnat i gamla
dysfunktionella monster.

De oseridsa konsulterna, utan utbildning och erfarenhet, vi ytligt namnt i uppsatsen,
kan dven de utgora ett intressant forskningsomrade. Tanken med det dr att ta reda pé
hur utbrett fenomenet dr och vilka metoder och synsétt dessa anviander sig av. Det
finns naturligtvisstora svarigheter med en undersokning av detta slag, men resultatet
vore onekligen av intresse for manga parter.

Ytterligare en infallsvinkel &r att inta ett annat perspektiv och undersdka hur foretag
resonerar innan de anlitar en extern organisationskonsult och hur deras urvalsprocess
ser ut.

Slutligen den oundvikliga genusaspekten, som kan anvéndas i tva olika typer av

forskningsansatser, dels 1 hur konflikter yttrar sig pa en manlig och en kvinnlig
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arbetsplats, dels 1 hur sjélva konflikthanteringen kan se ut hos en manlig respektive
kvinnlig organisationskonsult.

Avslutningsvis vill vi sdga att alla konflikter 4r och kommer féormodligen alltid att
vara ett besvérligt omrdde. Férhoppningsvis kommer dock 6kade kunskaper och en
storre Oppenhet kring dmnet att bidra till att avdramatisera de konflikter vi pa nagot
vis dr tvungna att hamna i. Du véljer inte dina arbetskamrater, utan maste samsas
med personer som &r helt olika dem du egentligen vill ha néra dig. Eftersom dessa
personer dr dem du ménga génger tillbringar det mesta av din vakna tid med, stiller
detta hoga krav pa samarbetskompetens. Alla ménniskor besitter inte denna forméga,
déarfor kommer arbetsplatskonflikter alltid att uppsta. Sdledes bor inte tyngdpunkten
ligga pa att forsoka fa bort dessa konflikter, utan att ldra sig att hantera dem.
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