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"Om konflikten hanteras konstruktivt blir den
en katalysator for nytankande, energi och
produktivitet”

Intervju med Ulla Backmark, organisationskonsult

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

Stall fragor till dig sjalv om konflikten: Vad handlar konflikten om? Vilka &r
inblandade? Har du ndgon speciell motpart? Hur lange har den pagatt? Vilka &r
orsakerna till konflikten, ur ditt perspektiv? Finns det goda bakomliggande
syften som gjort att konflikten uppstatt? Hur tror du att chefen ser pa
konflikten? Hur paverkas arbetsgruppen av konflikten? Hur paverkas du sjélv?
Finns det saker i organisationen som paverkar ? Ar konflikten s jobbig att du
ar beredd att géra en insats for att bli av med den? Vad hander om du inte goér
nagonting?

N&r du har stallt dig dessa fragor skulle jag réda dig till ndgot eller ndgra av
foljande alternativ:

- Ta mod till dig och be motparten om ett samtal. Kanske att ni kan reda ut
det tillsammans.

- Prata med ndgon annan pa arbetsplatsen som du har fértroende for. Det kan
vara bra att f& ndgon annans syn pa saken, ndgon som inte &r kdnsloméassigt
berérd i lika hég grad som du sjalv.

- Boka tid med chefen fér att samtala om saken och be om hjalp till dtgérder.
Arbetsgivaren har alltid det yttersta ansvaret for arbetsmiljéon. Men vi har alla
ett gemensamt ansvar vad galler den psykosociala arbetsmiljon. Vi ar ju
"varandras arbetsmiljo".

- Om inte chefen tar situationen p3 allvar, eller om chefen sjalv &r en del av
konflikten, vand dig till ditt fackliga ombud for hjalp och stéd.

- Bearbeta din egen del i konflikten och hur den paverkar dig. Kanske nagon
fran Foretagshalsovarden kan vara dig till hjalp eller om det finns ndgon
oberoende konfliktkonsult som arbetsgivaren kan anlita. Man skall inte ga
omkring och ma daligt.

- Om det &r riktigt illa, konflikten har pagatt ldnge, chefen inte engagerar sig
och du sjalv har gjort dina forsdk att hantera det hela utan att lyckas, tycker
jag du skall évervaga att lamna arbetsplatsen.

Vad skall man absolut inte géra?

Det vérsta &r nog att inte géra nagonting. Det finns ett citat jag brukar
anvanda som lyder: ........OCH UR KAOSET TALADE EN ROST TILL MIG OCH
SADE: "LE OCH VAR GLAD, TY DET KUNDE VARA VARRE"! OCH JAG LOG OCH
VAR GLAD OCH DET BLEV - VARRE.

Tyvérr har konflikter en tendens att véxa till sig och ndgot som kanske en
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gang boérjade som ett missférstand som inte reddes ut, kan utvecklas till ett
negativt samspel dar man bara ser fel hos varandra. Ga inte ensam och lid i
det tysta. Forsok att prata med ndgon.

Vad skall man géra ndr man blir mobbad?

Sok hjalp, ju tidigare desto battre. Det gar att atgarda. Mobbning &r symptom
pa brister i arbetsmiljon och det kan handla om manga olika saker, bade pa
individ - grupp och organisationsnivd. Det behéver inte ha direkt med dig att
gbra. Du kanske bara har blivit projektionstavla for andras missnéje. Férsok -
om du kan - att inte ga in i offerrollen, utan ta ansvar for dig och dina kénslor
i situationen genom att fraga dina antagonister vad de menar med det dom
sager eller gor. Lamna tillbaka - och uttryck vad som hander med dig nar de
sager eller gor det dom gér. Om du kan, &r det bra om du ocksd kan ge
uttryck for hur du skulle vilja att ni skulle férhalla er till varandra i stallet.
T.ex. ....... ndr du alltid tittar bort och bérjar gbra andra saker nér jag pratar,
blir jag osdker och kdnner mig mindre vérd att lyssnas till. Efter8t blir jag
ledsen och mitt sjélvfértroende blir sémre och s&mre. Jag skulle tycka det var
mycket trevligare om vi alla hdr p8 arbetsplatsen kunde ta varandra p§ stérre
allvar och respektera att vi kan ha olika sétt att se p§ olika situationer.

Men det &r inte alltid man klarar av att utveckla dialoger p& det séttet, framfor
allt om man befinner sig i en arbetsplatskultur dédr mobbning tilldts att breda
ut sig. Att motverka detta ar en chefs- och ledarskapsfraga. Det &r chefens
ansvar att ingripa ndr ndgon utsatts for krankande sdrbehandling och ocksa
arbeta forebyggande for ett gott psykosocialt arbets-klimat. Det finns en
Arbetsmiljélag som foreskriver att kréankande sarbehandling inte far
forekomma pa arbetsplatsen och dar finns ocksa utarbetade riktlinjer som
manga arbets-platser féljer och har utarbetat sina egna dokument ifran.

Om chefen inte tar situationen pa allvar far du vanda dig till chef éver chef och
beratta om situationen. Det kan vara lampligt att forst tala med ndgon frén
ditt fackférbund som kan félja med dig eller ta med dig en annan stdédperson,
ndgon du litar pa och har fértroende for.

Det gar ocksd att vanda sig till Féretagshélsovarden . Dar kan du dels fa hjalp
att bearbeta din egen situation och dina kénslor men ocksa fa hjalp med
kontakt med arbetsplatsen sa att man kan ga in med atgarder for att komma
tillratta med problemen och utveckla den psykosociala arbetsmiljon i
konstruktiv riktning.

Det viktigaste &r att du gor nagot at situationen for din egen skull. Att g
omkring och kanna sig mobbad en léngre tid ar férodande fér den egna
halsan. Man blir urholkad i sina egna jagresurser och far svart att lita till sig
sjalv och sitt eget omddme. Detta kan farga av sig aven i andra sammanhang
sa hela ens livssituation blir paverkad.

Vad skulle du vilja séga till en person som mé&r déligt till féljd av en Idngvarig
arbetsplatskonflikt?

Det &r jobbigt med konflikter pd arbetsplatsen och man skall inte g& omkring
och ma daligt - man lacker energi, energi som man i vanliga fall skulle ldgga
pa andra trevliga saker.

Sjalva arbetet blir paverkat och man tappar arbetsgladjen. Det pdverkar ocksd
arbetsgruppen och hela verksamheten och sékert ocksd andra relationer.

Det g8r att reda ut konflikter om man ber om hjalp. Det kravs lite mod - men
det &r vért det. Men det &r klart att det beror ocksa pa vilken syn man sjélv
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har pa konflikter. Ar dom av "ondo" eller av "godo". Anser man att konflikter
&r av ondo, ja d@ kanske man gér allt for att undvika det obehagliga och d&
bar man det hela med sig och nya saker l&ggs till - man samlar pa hég - det
vaxer.

Om man déremot ser pa konflikter som av godo, ett méanskligt fenomen ,
egentligen en sund indikation pa att nagot behéver férandras. Ja da blir det
nagot som leder till utveckling. Vi kan lara oss ndgot av det som sker och det
tror jag personligen ar konfliktens egentliga syfte. Min erfarenhet sager att det
ar bade l16nsamt och halsosamt att hantera konflikter.

Tva personer som har en konflikt och reder ut den, far efter detta en starkare,
battre och tydligare relation till varandra. En grupp som har inbdrdes
konflikter och samarbetsproblem och reder ut detta med hjalp utifran, blir
ocksd en dppnare och tryggare grupp dar man kan enas pa ett tydligare satt
om vilka spelregler som skall galla.

Om det &r sd att du pd olika satt har forsokt att komma till ratta med
problemen via din chef eller ditt fackférbund och detta inte har lett till ndgon
I6sning, sa ar arbetsgivaren skyldig att hjélpa dig vidare om du fortfarande
mar daligt. S6k hjalp fér egen del. N&r du far bearbeta din upplevelse av
konflikten, kan du ocks3 forhalla dig till den pd ett battre satt. Férmodligen lar
du dig en hel del, b&de om dig sjélv, andra ménniskor och om konflikter éver

lag.
Gor det for din egen skull.

Fraga ocksa dig sjélv varfér du arbetar kvar pd en arbetsplats som uppenbart
har en dalig arbetsmiljo. Relationerna p& arbetsplatsen betyder mycket for att
man skall trivas pa jobbet.

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

Ja det gor det. Att man t.ex. saknar en tydlig malbild som alla kan férsta och
ga emot. Overgripande mal finns oftast men inte nedbrutna sa att det beror i
den vardagliga arbetssituationen och da agerar varje individ utifran sig sjélv
och en splittring sker. Detta &r en bra grogrund for konflikter som d& ocksa
ldggs pa individerna istéllet for att man ser till sambanden. Har pratar jag om
verksamhetsmal men det &r ocksa vanligt att man inte har utarbetade
arbetsmiljdmal. Har man inte enats om spelreglerna pa arbetsplatsen kanske
nagon "spelar golf" medan andra spelar fotboll, tennis eller ishockey.

Ett byrdkratiskt system med I8nga och kréngliga beslutsvégar och otydlig
beslutsprocess &r ocksa vanliga konfliktmiljoer. Det gor det svart for
maéanniskor att kunna ha inflytande éver sin egen arbetssituation. Och s
forstas ett otydligt ledarskap. I sddana organisationer poppar det oftast upp
informella ledare som inte har mandat att géra det som de, trots allt, férséker
ta ansvar for.

I offentlig sektor finns redan inbyggda konflikter i den politiska
éverbyggnaden. Dessa har ocksd en tendens att vandra nedat i organisationen
i parallella processer.

Sen far vi inte gldmma stora organisationsférandringar som gar i en alltfér
snabb takt utan att vara férankrade i organisationen. Stress och
underbemanning &r ocksa vanliga orsaker till att konflikter uppstar.
Toleransnivan sjunker nar man pressas for hart.
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Ser du ndgra trender i utvecklingen i arbetslivet som p8verkar uppkomsten av
konflikter?

Den snabba utvecklingen, alltfér manga féréndringar i en alltfér snabb takt.
Slimmade organisationer, stress, underbemanning, konkurrensutsattning,
sjukskrivningar.

Under vilka omsténdigheter dr konflikter positiva inslag i arbetslivet?

Nar konflikten leder till utveckling. Om konflikten hanteras konstruktivt blir
den en katalysator for nytdnkande, energi och produktivitet. Konstruktiv ar
konflikten ocksd nar den skapar mera energi kring ett visst &mne - nar den far
oss att ténka efter var vi verkligen star - nar vi I3ter den bli anledning till
verklig kommunikation, i stillet fér konversation - nar vi I3ter den lara oss att
forstd olikheter - nar den leder till att tidigare dolda konflikter och sp&nningar
kommer upp till ytan och frildggs - nar vi tvingas leta nya vagar - nar den
|&ter oss vidga vara referensramar - ndr man mobiliserar mera kraft - ndr man
far testa sina grénser - nar den ger dkad kunskap om dig sjélv och andra - nar
den ger en personlig utveckling - nar den ger I6sningen pa problemet och nér
vi kan g8 ur konflikten med en kénsla av att ingen férlorade, men bada fick
ndgonting som var béattre &n det som fanns forut.

Genom att lara oss mer om konflikter och hur vi sjdlva reagerar kan vi lara oss
att minska risken for negativa resultat och 6ka chansen och mdjligheten fér
positiva.

Vad kan en chef géra for att forebygga konflikter?

- Forsta sin roll som ledare fér gruppen och ta sitt ansvar som chef.
Arbetsgivaren har alltid ansvar for arbetsmiljon och konflikter och mobbning ar
ett arbetsmiljéproblem.

- Mera kunskap forstas och utveckla sin egen férmaga

- Gora klart for sig hur han/hon sjélv ser pa konflikter. Identifiera sitt eget
konfliktbeteende

- Tillsammans med personalen arbeta fram ett gemensamt normsystem om
hur man vill férhdlla sig till varandra p& arbetsplatsen. Vilken typ av
arbetsplats vill man ha och déarmed varna om?

- En tydlig ansvarsférdelning vad géller gemensamma angeldgenheter. D&
undviker man att saker faller mellan stolarna och man vet vem man vander
sig till om tex kopieringen eller kaffemaskinen inte fungerar.

- Uppmana sin personal att hantera oegentligheter i situationen och forséka
hantera det sjdlva. Men om det inte gar - erbjuda sin hjélp. Det skapar
trygghet i gruppen. Om chefen sjélv anser att han/hon &r mindre bra pa att
hantera konflikter, &r det battre att sdga det till sin personal men &nda vara
villig att erbjuda sin hjélp genom att ta in nagon annan.

- Strdva efter att skapa ett 6ppet klimat som utvecklar dialog och samarbete.
Hoéja medvetenheten genom att va3ga prata om olika sorters beteende.

- V&ga komma med bade positiv och negativ feedback i ett tidigt skede.
Efterstrava gemensam problemldsning

- Garna ha planeringsdagar med hela personalgruppen om den psykosociala
arbetsmiljén och fylla pa med kunskap vad galler kommunikation och
konflikthantering.

Vilka erfarenheter har du av hur facket fungerar i konflikter?

Mycket battre nu an tidigare. Fackliga ombud har idag mera kunskap och
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samarbetar i hdogre grad med arbetsgivaren kring drabbade individer f6ér att
hitta konstruktiva I6sningar.
Men naturligtvis féretrader de sin medlem i situationen.

Jag har ocksd goda erfarenheter av att arbetsgivare och fack tillsammans
anordnar arbetsmiljdutbildningar dar konflikthantering ingar.

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

Tydlighet - b&de vad géller ledarskap och malbild. Nar det &r tydligt och klart
for alla 8t vilket hall man skall ga, kan man ocksa hjélpa varandra om nagon
skulle missa kursen. Sen korta beslutsvégar och tydliga beslutsprocesser. D3
blir delaktigheten stérre och alla har méjlighet till inflytande bade vad géller
verksamheten och sin egen arbetssituation. Om man sen tillsammans har
arbetat med sin arbetsmiljo, definierat vissa centrala begrepp sa att ord
betyder samma sak for alla och man enats om ett gemensamt normsystem fér
hur man skall férhalla sig till varandra pa arbetsplatsen, ja da har man
tillsammans skapat en arbetsplats som man ocksa &r beredd att vdrna om. Da
blir det naturligt att med j@mna mellanrum stdmma av pa méten hur man mar
och om man lever upp till de férvantningar man givit uttryck for. Detta kraver
forstds ett moget och tydligt chefs- och ledarskap.

Vad behéver vi vanliga ménniskor ldra oss vad géller konflikthantering?

Vi behdéver mera kunskap, bade om oss sjélva, andra manniskors olika satt att
fungera, om konfliktldsning och om organisationen som vi befinner oss i. Nar
man forstdr vad som hander och varfér, samband och sammanhang, &r det
ocksa lattare att hantera situationen.

Vi behdver ocksd utveckla var kommunikationsférmaga, ndrma oss varandra
och tréna oss pa mera dppna dialoger. Det innebér ocksa att vi har modet att
flytta fokus fran "de andra" och deras beteende till vart eget.

En del manniskor vill hellre "ha ratt" an att samarbeta, ofta omedvetet, och
darfor behéver vi ocksd bli medvetna om att var vilja till att utveckla var
formaga ar av stor och avgérande betydelse.

Egentligen behéver vi kort sagt: Vilja - kunskap - insikt och lite mod.
Vad har du fér r8d att ge konfliktrédda?

Att vara modig ar egentligen att géra ndgot som man ar radd for - att vdga ga
igenom sin egen radsla. For att kunna géra det behéver man fundera dver vad
det &r man &r sd radd for. Vad skulle kunna handa? Ténka sig in i
konsekvenserna fullt ut om man gjorde pa det ena eller andra séttet och
fundera dver om det &r nagot att vara radd for. Att samtidigt ténka pa vad
som hander, och hur jag mar, om jag inte gér ndgonting, &r ocksa
betydelsefullt.

Om man inte har gjort klart for sig sjalv vad man &r radd for, finns denna
radsla utbredd i ens kansloliv och man kan bli radd fér reaktioner bdde hos
andra och sig sjalv. Man kan vara radd for sin egen ilska, radd for att tappa
kontrollen, och séga eller géra saker som man sedan angrar. Man kan ocksa
vara radd for vad den andre skall saga eller tycka, att inte bli accepterad eller
vara omtyckt om man sager for mycket.

Manga ménniskor har ocksd svart att sitta ord pa sina kénslor och det &r ett

https://cms.it.gu.se/infoglueDeliverWorking/digital Assets/1421/...

9/10/20, 8:45 AM



Intervju med Ulla Backmark

6 0of 7

handikapp i kommunikationen. Det kanns bara olustigt och da kanske man gar
undan, sover pa saken och |3ter det vara. Det vérsta &r bara att man da
samlar pd hog och det finns ratt manga hégar under mattorna har och dar.
Det férsta avgdrande steget for att kunna bearbeta en konflikt ar att sluta
forneka att den finns. Det ar vanligt att man negligerar problemen och istéllet
utvecklar ett negativt samspel dar man bildar allianser och bdrja prata om
varandra i stallet fér med.

Personligen tror jag pa att alla manniskor gor sitt basta i alla situationer
utifrdn sina férutsattningar. Men det &r vara férutsattningar som ser olika ut
och kan vi se det som naturligt behéver vi inte heller vara s radda. Kan man
gbéra mer an sitt basta?

Fragan ar val sen om jag verkligen vill utveckla mina relationer till andra
manniskor.

Att ge feedback till andra &r ndgot man kan trédna upp och - man "sparkar ju
pa en boll" - inte pa spelaren!

Det kravs lite mod - men det ar vart det !
N&r &r det dags att anlita en utomst8ende konsult?

Egentligen 1&ngt innan man befinner sig i en arbetsplatskonflikt. Gjorde man
det, arbetade forebyggande med klara mal och ett enat synséatt om hur man
vill férhalla sig till varandra p& arbetsplasten - ja da skulle man ocksa kunna
hantera konflikter och motséattningar i situationen nar de uppstar. D@ ser man
en konflikt som ett naturligt inslag i verksamheten och som ndgot som for
utvecklingen framat, inte ndgot man &r radd for. ....... hoppsan, vad var det har
som hdnde. Nu behéver vi stanna upp, korrigera kursen. Alla gor ju alltid sa
gott dom kan - men vi kan inte allt och det kan ingen begéra heller. Vet vi det
gar det lattare och d& kan vi ocksd ta emot det som kommer pd ett battre
satt. Har man tillsammans pa ett tydligt satt enats om spelreglerna, ja da har
ocksa vem som helst mandat att séga till ndgon annan ..... men Du - har inte
vi enats om ....?... Och da kan reaktionen bli ....... Jovisst ja! Tack skall du ha.
For det ar klart att man kan komma in p& stickspar och g vilse ibland och da
ar det en trygghet att veta att det finns manniskor runt omkring mig som kan
hjélpa mig upp pa végen igen. Det behdver alltsd inte vara chefens uppgift att
tillrattalagga alla misstag. En organisation @r manniskor i samverkan och
konfliktens syfte ar att ldra oss nagot.

Men om man nu inte har enats om spelreglerna och det uppstar en konflikt,
kan det vara klokt att bjuda in en utomstdende konsult s8 snart som méjligt.
Det finns mycket att vinna, bade vad galler insikter, goda relationer och ett
utvecklat arbetssatt. Det &r ekonomiskt [6nsamt att hantera konflikter.

Vad skall man ténka p8 ndr man anlitar en extern konsult fér att hjélpa till att
hantera en konflikt? Hur avgér man om en konsult ar Idmplig?

Bra fragor till en konfliktkonsult!

Det vanligaste ar nog att man fragar runt efter andra uppdragsgivares
erfarenheter och om de har ndgon som de kan rekommendera.

Men i stort kan man sdga att en konflikthanterare behdver kunna bottna i sina
egna skor, vara medveten om bade sig sjélv och sitt eget sitt att fungera, och
ocksd ha insikt i att andra méanniskor kan reagera pa8 manga olika satt.
Manniskor har kommit s olika 18ngt i sin utveckling och star pa sa olika
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medvetandenivder. Sen behdver man naturligtvis ha kunskaper pa olika plan
och det finns manga olika satt att hantera konflikter, liksom det finns olika
satt att se pa konflikter. Nu pratar jag forstds om professionella konsulter som
kopplas in pa &renden.

Som konflikthanterare tror jag att man behdver ha rensat mycket ogras i sitt
eget inre och hela tiden vara uppmaérksam pa sina egna reaktioner och kanslor
sa att man inte blandar ihop dessa med sina klienters. Man behéver vara klar
éver sin egen syn pa konflikter, konflikternas syfte i vara liv. Sjalv tror jag pa
att konfliktens syfte &r att lara oss ndgot. Att en konflikt &r en sund indikation
pa att ndgot behdver fordndras. P8 det sattet blir konflikten av "godo" och inte
av "ondo" och kan darmed leda till utveckling. Det ar ingen slump att mitt
foretag heter Konflikt&Utveckling. Jag tror pa att man kan omvandla den
starka kraft som finns i en konflikt i en konstruktiv riktning sa att den leder till
utveckling.

Jag tror ocksd att en konflikthanterare behéver ha ett 6ppet sinne, vara
nyfiken pd var det kan ha "hakat upp sig", kanske lite av Kalle Blomqvist-typ,
vara genuint intresserad av manniskor och utveckling, vara lyhdrd, ha en
utvecklad intuition samt férstas ha en trygg och respektfull instéllining till
dessa stackars radda manniskor som hamnat i en situation som de helst skulle
vilja vara utan. Jag tror dessutom att det underlattar om man har humor.

Om du inte har ndgra referenser - férbered ett antal fragor till konsulten. K&ann
henne eller honom ordentligt pa pulsen.

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

Man lar hela tiden av sina egna misstag och man skall inte vara radd fér att
gora fel. Det ar manskligt. Det finns inte ratt eller fel nar det galler manniskor
och relationer. Det finns bara olika satt att se beroende pa fran vilket hall man
tittar. Man tanker cirkulért i stallet for linjért. Det &r ett privilegium att fa
arbeta med manniskor och ta del av deras innersta tankar och svarigheter och
att hitta individen dér den &r och félja den dérifran &r nog en forutsattning for
ett konstruktivt samarbete.

Men vissa svarigheter kanske kunde undvikas om man lade ner lite extra tid i
bérjan pa ett uppdrag och att man tillsammans med uppdragsgivaren
formulerar uppdraget. Det kan vara latt hant for en konsult att gd in i ett
uppdrag som senare visar sig vara ndgot helt annat &n man forst trodde. Well
begun - is half done !

Ulla Bdckmark ar socionom och beteendevetare. Hennes konsultverksamhet
omfattar interventioner vid arbetsplatskonflikter, utbildningar, handledning
och organisationsutveckling.

Intervjun gjordes per e-post 24.9.2002.

Stang fonstret

Jordan, T. (2002),_http://arbetsplatskonflikt.av.qu.se, Institutionen for arbetsvetenskap, Géteborgs
universitet.
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