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"De flesta konflikter har sin bakgrund i
behov"

Intervju med Lennart Petersson, organisationskonsult

Vilka r8d skulle du vilja ge en person som hamnat i en allvarlig konflikt p&
jobbet?

S6k upp nagon att tala med om konflikten. Helst ndgon som visar férstdelse
och kan stélla bra fragor som far dig att reflektera éver din situation dvs en
person som inte bara haller med om allt utan férsdker se situationen fran olika
sidor.

Om du har kraft - ta direkt kontakt med den person som berdrs och avtala tid
om att du har nagot viktigt du vill tala med personen om.

Tala dven senare med din ndrmaste chef om problemet och forsok fa stod for
att ga vidare.

Om inte ndgot av detta passar for dig, s foreslar jag att du laser om
konflikter for att lara dig mera om vad som brukar handa vid konflikter.

Vad ska man absolut inte géra?

Att bara tala med kollegor som tar parti for din standpunkt och bldser under
konflikten och fér dig bort fran sakfragorna. Detta leder oftast bara till
upptrappning av konflikten och ensidig analys ur det egna perspektivet. Man
kan da latt I13sa konflikten till att det enbart handlar om att motparten &r
problemet och kampen kommer att galla att vinna dver motparten.

Vad skulle du vilja séga till en person som m&r dligt till féljd av en I8ngvarig
arbetsplatskonflikt?

Det ar inte onaturligt att reagera starkt infér en konfliktsituation.

S6k upp ndgon du litar pa som du kan éppna dig infér och beskriva hur du
kanner och tycker. Préva dig fram i din berattelse och be den som lyssnar pa
dig om reaktioner och funderingar. Lyssna pa dessa och préva att ta dem till
dig for att om mojligt fa hjalp med att se konflikten utifran genom att férsoka
stdlla dig vida sidan av situationen och granska den. I detta skede ar det
viktigt att bérja beskriva din egen situation, sa att du kan fa distans till den
och komma igdng med nya tankar och funderingar. Ar situationen mycket
allvarlig bér du snarast g3 till din ndrmaste chef och be om rad for att fa
yrkesmassig hjalp.

Finns det n8gra orsaker till uppkomsten av arbetsplatskonflikter som enligt din
erfarenhet ar extra vanliga?

N&r medarbetare upplever att deras kompetens ej utnyttjas eller forstas till
fullo pd arbetsplatsen &r det vanligt att missndjet kan leda till konflikter.
Konflikter kan d& uppstd gentemot den oférstdende chefen, som inte
tillréckligt uppskattar personens férmaga eller kollegor som har fatt battre
jobb an den aktuella personen.

En annan konfliktkalla ar ofta férandring i status, som kan ha skett uttalat
eller outtalat inom en grupp. Om en person som ar van vid att ha en viss
status i gruppen och frantas sin status kan detta leda till konflikter. Det kan
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tex intraffa om det kommer en ny person till en grupp och personen far en
stark stéllning i gruppen pa bekostnad av nagon annan. Konflikten mellan
personerna kan da dyka upp i olika skepnader, oftast mycket ovéntat och
inom ofarliga omraden en bit bort frdn den verkliga konfliktharden. Konflikten
soker sitt uttryck inom andra omraden an den egentliga kdrnan, t.ex. hur man
ska gora vissa saker istallet for att diskutera t.ex. den férandrade statusen.

Ett annan skal ar ofta relationen till chefen, speciellt om chefen ar bestamd
och odiplomatisk. Fér en medarbetare ar det oftast mycket enkelt att se
chefen som en vanlig konfliktkalla, &ven om det inte alltid &r s& enkelt att det
&r enbart chefen som &r problemet. Men enligt min erfarenhet sd &r chefer i
allménhet vare sig béattre eller simre &n sina medarbetare da det géller
fdrmagan att hantera konflikter. Daremot férvéntar sig medarbetare att chefer
ska vara duktigare an medarbetare i att vara konstruktiv vid konflikter.

Under vilka omsténdigheter &r konflikter negativa inslag i arbetslivet?

Konflikter har negativ inverkan om de inte kommer upp till ytan och diskuteras
oppet pa arbetsplatsen, utan bara bestdr av rykten och samtal i speciella
grupperingar och klickbildning. Detta paverkar ofta en arbetsplats prestationer
och arbetsklimat negativt.

Dessa tysta konflikter som kan blossa upp d& och da i intensiva utbrott skapar
en stor osdkerhet i en arbetsgrupp. Far konflikten grepp om gruppen, sa gar
gruppen en tung tid till métes om man inte lyckas ta sig ur situationen. Har
har gruppens formaga att se vad som hadnder utifran och kunskaper om
konstruktiv konflikthantering stor betydelse fér konfliktforloppet.

Under vilka omsténdigheter &r konflikter positiva inslag i arbetslivet?

Konflikter ar fyllda av energi och kraft, vilket visar att folk vill ndgot. Detta &r
positiva inslag pa en arbetsplats men som behéver kanaliseras pa ett
konstruktivt satt. Konflikterna uppfattas ofta inte som positiva férran man har
hittat en god upplésning. D3 ser man det positiva och att resultatet oftast
innebér béttre 16sningar &n vad man hade i utgangslaget.

Férhoppningsvis har dven de berérda reflekterat och lart sig nadgot bra av den
hanterade konflikten.

Vad kan en chef géra for att féorebygga allvarliga konflikter?

Det forsta en chef kan géra &r att visa sin hallning till konflikter genom att
agera och inte I13ta konflikter bero. Genom att upptécka och férhalla sig aktiv
till konflikten, t.ex. genom indirekt stdd eller handling, visar chefen sitt
engagemang i konflikter. Chefen visar att han/hon inte accepterar att
konflikten far fortgd utan att man prévar olika satt att hantera den. Chefen
som modell har har stor betydelse.

Det andra &r att chefen medvetet arbetar med att ha en hég niva pa sin
kommunikation inom sin verksamhet. Helst ska kommunikationen vara sa
"transparent” som mojligt for att undvika missférstand och spekulationer.
Manga konflikter har sitt ursprung i tolkningar av bristfillig kommunikation,
som kan véxa till motsattningar. Har &r det viktigt att komma ihdg, att det
inte bara ar mangden av kommunikation utan trovardigheten kring det som
sags som ar avglOrande.

Utdver detta bor chefen hanterar enskilda medarbetares missndje pa ett bra
satt genom att lyssna av och visa respekt for eventuellt missnéje. Utdver
detta ar det bra om chefen &dven férsoker ga bakom och férsta motivet till
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missnéjet och diskuterar detta for att hitta l6sningar. Missnéje vaxer ofta latt
till konflikter, darfor att medarbetaren kanner sig missférstadd och ej fatt
tillracklig uppmarksamhet och bekréftelse fran sin chef, som kanske t.o.m.
avfardat frdgan som ovéasentlig, for att han/hon inte forstatt hur viktig frégan
ar for medarbetaren. Hanterar chefen dessa situationer bra férebygger
han/hon konflikter effektivt.

Vilka erfarenheter har du av hur facket fungerar i konflikter?

Facket &r varken béttre eller saimre &n andra pd att hantera konflikter. Rollen
for facket &r att foretrada sina medlemmar och darmed stalls det stora krav pa
att forstd, respektera och tillmotesgd medlemmars krav och nskemal sd 18ngt
som mdijligt. Har visar facket oftast stdrre uthallighet &n arbetsgivaren, vilket
ar naturligt.

I dvrigt har facket en viktig roll i att uttrycka krav om hur man vill ha det vid
konflikt-situationer.

Kan du ndmna n8gra egenskaper hos arbetsplatser som &r bra p8 att
férebygga och hantera konflikter?

Det underlattar sjalvklart om man har tydliga mal och inriktning som alla &r
med pa. Det utgér grunden fér en bra arbetsplats. Ovriga egenskaper som har
stor betydelse tycker jag ar féljande:

- Arbetsorganisationen bor vara bade tydlig och smidig, s& att roller och
uppgifter inte praglas av kollisioner och revirtankande utan av samarbete.

- Det bér finnas bra tillgdng p& arbetsuppgifter for alla. For lite att gora skapar
tid och grogrund fér diskussioner om varandra och problemsékande som kan
leda till konflikter.

Fér mycket att géra kan ocksa leda till missnéje. Balansen &r darfor viktig.

- Internkommunikationen fungerar bra och &r “transparent” s3 att det t.ex.
finns ett forum dar alla viktiga fr&gor kan dryftas sd att oklarheter kan klaras
ut. I annat fall kommer de att uteslutande att hanteras med misstanksamhet i
olika grupperingar, vilket kan utgdra en grogrund fér konflikter.

- Ledarskapet kan visa pa att man vill hantera konflikter och reagerar direkt
vid konflikter.

- Medarbetare kanner sig val behandlade bdde vad galler beléning och hur
deras kompetens anvands av foretaget.

Vad behéver vi vanliga ménniskor ldra oss vad géller konflikthantering?

Vi behéver lara oss grunderna i hur och varfor konflikter uppstar, och férsta
olika reaktioner vid konflikter, kanna till hur konflikter trappas upp och veta de
vanligaste satten att hantera konflikter konstruktivt. Vi bér aven lara oss att
de flesta konflikter har sin bakgrund i behov som de inblandade har, men som
man inte kan fa uppfyllda p.g.a. konflikten. Dessa behov &r inte alltid éppna
och uttalade utan finns oftast dolda och outsagda hos respektive part.

Vad har du fér r8d att ge konfliktrédda?

Stall dig fragan - vad &r det vérsta som kan intréffa om jag tar tag i
konflikten? Fundera &ven pa vilka férdelarna skulle kunna vara om du lyckas
hantera konflikten konstruktivt.

Dina svar bor ge dig viss vagledning. Det ar naturligt att vara osaker infoér
konflikter, eftersom vi inte i férvag kan férutsaga handelseférloppet. Vi ar
radda for olika reaktioner. D3 &r det bra att ta stéd av personer med positiva
erfarenheter av konflikter. De kan hjalpa till att avdramatisera
héndelsefdrloppet vid konflikthantering.
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N&r &r det dags att anlita en utomst8ende konsult?

Nar man tror sig ha gjort allt och energin bdrjar mattas i gruppen eller att det
finns kraftfulla utfall och angrepp mellan olika personer, som inte kan komma
vidare utan man bara fastnar i anklagelser mot varandra, d3 &r det hog tid att
begara extern hjalp.

Nar en extern person kommer in, bidrar denne oftast med en struktur fér de
olika stegen som tas vid hanteringen av konflikten. Detta skapar en trygghet
och i basta fall en tillférsikt om att det finns méjliga I6sningar. I detta skede ar
det oftast oméjligt att nd konstruktiva I6sningar utan extern hjalp.

Vad ska man tdnka p8 ndr man anlitar en extern konsult fér att hjélpa till att
hantera en konflikt? Hur avgér man om en konsult &r lamplig?

Det finns manga olika typer av konsulter, som har olika angreppssatt, darfér
galler det att med hjalp av referenser fa veta vilken konsult som passar bést
for det aktuella uppdraget. Kontrollera konsultens kompetens, vanliga
uppdrag, erfarenhet av olika grupper, metoder och arbetssatt vad galler
konflikthantering. Generellt kan man séga att en konsult som har férmagan
att skapa foértroende hos alla parter har lattare att fa nagot gjort i gruppen.
Finns det mycket oro och oklara fragor kring konsultens agerande, sa far detta
en negativ effekt pd arbetet. Eftersom det alltid &r kansliga fragor vid
konflikthantering &r det viktigt att f& en uppfattning om hur konsultens
hanterar sin integritet och inte tar parti for ndgon part utan stravar efter att
vara neutral.

Finns det n8gra sérskilda typer av misstag som konsulter gér, som du skulle
vilja uppmérksamma dem p&?

Alla konsulter har sina "kapphdastar" om hur man har lyckas val. Har galler det
att konsulten forstar och kan se varje situations specifika problem och inte
overfora forenklade synsatt fran tidigare erfarenheter. Att inte fastna i ndgot
av dessa spar &r viktigt.

I relationen med uppdragsgivaren galler det att vara mycket strikt for att
undvika att ndgon kan misstanka att konsulter ldcker eller diskuterar kénsliga
fr&gor, som har kommit fram vid konfidentiella samtal. Ett annat misstag kan
vara att konsulten uppfattas g& ndgon parts adrende for att driva igenom ett
beslut och bortse frén sin egen yrkesmassiga etik.

Har du n8got annat viktigt budskap ang8ende arbetsplatskonflikter?

Idag finns det mycket kunskaper om hur konflikter uppstar och utvecklas, som
vi alla skulle m& bra av att kunna. Vi kan alla kan lara oss mycket for att
forebygga och vara konstruktiva vid hantering av konflikter. Denna hemsida ar
ett utmérkt exempel pa samlad kunskap, som de flesta arbetsplatser skulle
behdva ta del av efter behov.

Vi behdver kdmpa for att héja den allménna kunskapsnivan om konflikter och
konflikthantering i hela arbetslivet.

Lennart Petersson ar leg. psykolog och konsult vid konflikter och
organisationsutveckling. Lennart har under mer dn 20 8r arbetat med
utveckling av ledare och arbetsgrupper inom bdde privat och offentlig
verksamhet men har under de senaste 8ren alltmer specialiserat sig p§ att
arbeta med konflikter och konflikthantering.
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Intervjun gjordes per e-post 29.8.2002.
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