Jordan, T. (2005), http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se, Institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet.

Behover din organisation utveckla sitt konflikthanteringssystem?

(version 1.2, april 2005)

Nya koncept for att hantera konflikter i foretag och andra organisationer

Arbetsplatskonflikter ar for de flesta som rakar ut for dem ett besvarligt problem som man
skulle vilja slippa befatta sig med. Om konflikter hanteras illa kan de stalla till mycket skada
for saval enskilda individer som for organisationen som helhet. Manga arbetsplatskonflikter
skulle dock ocksa kunna ses som en resurs som kan nyttiggoras for organisationens
utveckling: konflikten kan peka pa problem som ar inbyggda i organisationens satt att arbeta.
Genom att bearbeta dessa problem konstruktivt kan organisationen utvecklas sa att personalen
trivs battre och sa att arbetet har hogre kvalitet.

Alla organisationer har ett konflikthanteringssystem, d.v.s. en kultur for hur samarbets-
problem, meningsskiljaktigheter och regelratta konflikter hanteras. Pa de flesta arbetsplatser
har man inte arbetat systematiskt med fragan och har konflikthanteringssystem med stora
brister. Koncept for planerade konflikthanteringssystem har utvecklats och utprovats framfor
allt i USA under de senaste tio aren. [1] Dessa konflikthanteringssystem ar helhetslosningar
for hur foretag och andra organisationer forebygger och hanterar olika typer av arbets-
platskonflikter pa ett konstruktivt, effektivt och etiskt satt. Ett val genomfort konflikt-
hanteringssystem kan minska organisationens kostnader i samband med konflikter av olika
slag, reducera manskligt lidande till foljd av illa skotta konflikter, stirka medarbetarnas
fortroende och engagemang i arbetet, samt vara en viktig och dynamisk del av organi-
sationens kvalitetsutveckling. Konflikthanteringssystemet kan ocksa stiarka organisationens
kompetens att konstruktivt hantera konflikter i relation till omvarlden, sa som kunder,
klienter, leverantorer, lobbygrupper, massmedia, myndigheter, etc. Fullt utvecklade konflikt-
hanteringssystem ar framst lampade for stora organisationer, men aven mindre organisationer
kan infora verksamma delar av systemet.

Nedan presenteras utforligt vad konflikthanteringssystem ar. Forst diskuteras vanliga problem
med den konventionella konflikthanteringen, som t.ex. motstandet hos manga att ta upp
problem och konflikter till bearbetning. Darefter presenteras principerna som ligger till grund
for konceptet konflikthanteringssystem, samt vilka delar ett konflikthanteringssystem kan ha.
I de avslutande tva avsnitten diskuteras dels vilka organisationer som bor satsa resurser pa att
etablera konflikthanteringssystem, dels hur man gar till vaga nar man faststallt att det finns ett
intresse for konceptet.

Hiar beskrivs hur konflikthanteringssystem ser ut om man genomfor dem konsekvent och med
en hog ambitionsniva. Manga organisationer har inte resurser att ha sa hoga ambitioner. I
sadana fall kan man anvanda framstallningen nedan som en inspirationskilla och ta fasta pa
de delar av konflikthanteringssystemet som ar lampliga och genomforbara i det egna fallet.
For manga organisationer kan det vara lamplig att kopa specificerade tjanster fran
foretagshalsovarden snarare an att inratta dem med egna resurser.



Problem med konventionella sitt att hantera arbetsplatskonflikter
Fyra typer av konflikthanteringspolicy i organisationer
Med en viss forenkling kan vi tala om fyra typer av konflikthanteringspraxis i organisationer.

Den forsta utgors av den maktbaserade ansatsen, d.v.s. ensidigt beslutsfattande. Det ar har
upp till chefer och beslutande organ att enligt eget gottfinnande hantera konflikter efterhand
som de uppstar och blir problem. Konflikterna avgors har genom maktbaserade atgarder och
beslut. En god ledare kan losa upp manga konflikter pa ett smidigt satt utan att ta till andra
resurser an samtal och beslutsfattande. Tyvarr har dock inte alla chefer den kompetens som
behovs for att kunna hantera mellanmanskliga friktioner och konfliktsituationer. Manga
chefer undviker att ta itu med konflikter pa ett tidigt stadium, vilket gor att de vaxer
okontrollerat. En anstdlld som hamnar i konflikt med sin egen chef 4r i ett maktbaserat system
helt utelamnad till chefens godtycke. I manga situationer ar dessutom troskeln hog for
medarbetare att ta upp ett upplevt problem med sin chef, av skdl som diskuteras narmare
nedan.

Den andra typen av konflikthanteringspraxis ar rdttighetsbaserade procedurer, d.v.s.
procedurer som bygger pa avtalade och lagstiftade rattigheter. Ofta ar det fackforeningarna
som a nagon konfliktparts vagnar tar upp forhandlingar med foretradare for organisationens
ledning. Det 4r i forsta hand lagar och avtal som styr utgangen av dessa forhandlingar. Denna
typ av konfliktreglering ar givetvis mycket viktig, men har ocksa nackdelar. For att en
konflikt ska kunna hanteras med dessa metoder maste det foreligga ett arende som &r relevant
1 relation till avtal och lagar. Ofta intraffar detta 1 sena skeden av konflikten, nar det ar for sent
att hitta en konstruktiv 16sning pa de ursprungliga problemen. Fackliga foretradare hamnar
ocksa ofta i en besvarlig situation i konfliktarenden. Dels har de ofta varken kompetens eller
mandat att hantera de psykosociala dimensionerna av konflikten, dels har de ofta delade
lojaliteter, t.ex. i mobbingsituationer. Resultatet av rittighetsbaserade procedurer ar ofta
begransat till ett fatal mojliga utgangar, sa som materiell kompensation eller ratt att aterga till
en viss tjanst. En ytterligare nackdel ar att vissa konflikter forvéarras genom att den formella
karaktaren pa procedurerna starker snarare an upploser frontlinjer mellan parterna. Denna typ
av konflikthanteringsinstrument ar vardefull for att skydda individers och gruppers rittigheter,
men ar ofta otillrackliga for att nd fram till tillfredstallande losningar pa komplicerade
samarbetsproblem.

Den tredje typen av praxis utgors av problemldsande och behovsbaserade procedurer, dar
man soker finna losningar som ar anpassade till den speciella situationen och de inblandades
aktuella behov och intressen. Har anlitar man ofta organisationskonsulter genom avtal med
foretagshalsovarden eller genom enskilda uppdrag till externa konsulter. Dessa personer har
speciell kompetens for att professionellt hantera problem i mellanmanskliga relationer. Andra
problemldsande procedurer kan ske inom ramen for personalmdten, informella interventioner
av personalavdelningen, mentorskap, etc. I USA, med sina svagare fackforeningar, ar det
dessutom vanligt att det finns medlings- och skiljedomsprocedurer samt personalpaneler som
kan tas i ansprak nar konflikter uppstar. Dessa procedurer ar inte till for att avgora ratt och fel,
utan hitta fungerande losningar pa gemensamma problem. En fordel med denna typ av
procedurer dr att parterna kan ta storre eget ansvar for att finna konstruktiva 16sningar, och
dessa losningar kan anpassas flexibelt till de aktuella omstandigheterna. I praktiken ar det ofta
sa att troskeln for inblandade i konflikter att anlita problemlosande procedurer ar sa hog att
sadana initieras nar det blivit uppenbart for de inblandade att konflikten ar sa allvarlig och



svarlost att man inte kan hantera den utan professionell insats. I det laget ar det ofta antingen
for sent att finna en konstruktiv 16sning eller ocksa kraver en sadan mycket stora insatser av
tid och energi. Manga organisationer anlitar foretagshalsovarden, dar psykologer och andra
organisationsvetare har god kompetens att ta hand om problematiska relationer. En stor andel
anstallda och chefer tvekar dock att ta kontakt med en psykolog, av radsla for att problemen
ska privatiseras och "psykologiseras."

Den fjarde typen av praxis ar integrerade konflikthanteringssystem, dar man utvecklat en
helhetspolicy for att forebygga, hantera och lara av konflikter. Konflikthanteringssystem
syftar till att tillhandahalla olika typer av procedurer som lampar sig for varierande
omstandigheter och behov. Exempel pa sadana procedurer ar radgivning, arbetsmiljoenkiter,
medling, formedling, processledning, chefshandledning ("coaching"), informell problem-
16sning, forhandlingar, fortbildning och organisationsutveckling. En viktig funktion hos
konflikthanteringssystem ar att de inte bara tillhandahaller brandkarsutryckningar och
symptombehandling, utan skapar kanaler for att konstruktivt bearbeta grundorsakerna till de
konflikter som uppkommer. Harigenom kan konflikthanteringssystemet bli en central del i
organisationens kvalitetssakringssystem.

De tre forsta typerna kan givetvis forekomma samtidigt i en organisation. De fungerar val och
ar mycket vardefulla for vissa typer av konflikter. Historiskt sett kan man dock ocksa se att de
fyra typerna inte sallan ar pa varandra foljande faser i en utveckling inom en organisation mot
ett allt mer professionellt forhallningssatt till arbetsplatskonflikter.

Varfor tar inte folk itu med sina problem sjalva?

Det finns manga skal till att anstallda och chefer som blir berorda av arbetsplatskonflikter inte
vill eller kan losa konflikterna. Ett vanligt monster ar att en eller flera personer ar mycket
frustrerade Over ett visst problem, men andra inblandade personer undviker eller t.o.m. vagrar
att tala om problemen. Utan tillgang till en chef som tar tag i problemen eller nagon tredjepart
(t.ex. en konfliktvagledare, se nedan) kan en person eller grupp ha mycket svart att finna en
verksam strategi for att bearbeta konflikten konstruktivt. Ofta aterstar endast att tiga och lida,
soka sig en annan arbetsplats, eller tillgripa destruktiva kampmetoder som passiv aggression,
utfrysning, overkorningar, fortal, manipulationer, hot och liknande.

Aven om det finns instrument for att bearbeta konflikter sa kan det finnas goda skal att inte ta
dem i ansprak. En person som 4r frustrerad over arbetssituationen kan undvika att ta upp
problemen av bl.a. foljande skal:

- Man vill inte bli sedd som en brakmakare/gnallig/overkanslig av kollegor och chefer.

- Man vill inte forvarra redan spanda relationer genom att fora fram klagomal och kritik.

- Man vill inte framsta som illojal mot kollegor, chefer eller organisationen som helhet genom
att ta upp negativa forhallanden utanfor den narmast berorda kretsen.

- Man ir radd att satta igang en process som man inte kan overblicka foljderna av om man tar
upp problem med chefer, fackforening eller personalavdelning.



- Man ar radd att bli stamplad som nagon som sjalv har problem om man kontaktar
foretagshalsovarden.

- Man ar radd att utsattas for repressalier av chefer eller utfrysning av kollegor om man tar
upp kansliga fragor.

- Man ir orolig att behova stalla ut sitt privatliv till offentligt beskadande.

- Man litar inte pa att man kan argumentera Overtygande for sin sak gentemot verbalt
skickliga motparter och ar radd for att bli overkord.

Alla dessa farhagor och trosklar maste tas pa allvar. Det finns knappast nagon enstaka
konflikthanteringsrutin som kan tillgodose alla de valmotiverade behov och oOnskemal
individer kan ha. Darfor ar det viktigt att konflikthanteringssystemet erbjuder olika alternativ
till den enskilde. Den som har en konflikt maste ha tillgang till resurser som gor det mojligt
for dem att ta upp problem till behandling utan att behdva vara oroliga att bli stimplade som
problem sjilva.

Ett ytterligare skl till att manniskor undviker att bearbeta konflikter ar att samarbetsproblem
som egentligen har att gora med arbetsorganisation, rollfordelning och olikheter i1 perspektiv
ses som orsakade av besvirliga individers inneboende egenskaper. En viktig uppgift for ett
val fungerande konflikthanteringssystem ar att erbjuda procedurer som synliggor bakom-
liggande orsaker till friktioner och problem. Harigenom kan den omsesidiga forstaelsen
mellan individer och grupper oka, vilket skapar battre forutsittningar for smidig problem-
16sning.

Det ar ofta omojligt for enskilda personer, anstallda saval som chefer, att pa egen hand losa
arbetsplatskonflikter. For att kunna hantera konflikter konstruktivt maste organisationen
acceptera att konflikter ar oundvikliga inslag i all mansklig verksamhet. Konflikter kan inte
nyttiggoras for organisationen sa lange det finns en underforstadd anda av att den som tar upp
ett problem sjélv ar ett problem.

Konflikthanteringssystemets grunder

Overblick

I detta avsnitt presenteras utforligt konflikthanteringssystemets olika delar och deras respek-
tive funktioner. Efter en kort overblick over konflikthanteringssystemets huvudkomponenter
ges dels en oOversikt over konflikthanteringssystemets allmdnna huvudfunktioner, dels en
diskussion av de principer som bor ligga till grund for den konkreta utformningen av
systemet. Darefter presenteras i detalj hur de olika delarna i konflikthanteringssystemet kan
utformas och vilka funktioner de har.

Ett konflikthanteringssystem har normalt foljande bestandsdelar (se figur 1):

- En overgripande samarbets- och konflikthanteringspolicy

- Tillgang till en eller flera konfliktvagledare



- Ett utbud av procedurer och tjanster for att hantera konflikter

- Styrning av konflikthanteringssystemet, t.ex. genom en arbetsmiljokommitté
- Fortbildning av chefer och anstéllda

- En informationsstrategi

- Regelbunden utvardering

Yarden och riktlinjer

for samarbete och

hantering av konflikter
Utbud av proced urer Partssamman- ]
och tjanster sattrdd

(entvige )
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Figur 1 Konflikthanteringssystemets bestdndsdelar

Konflikthanteringssystemets funktioner

Ett konflikthanteringssystem kan fylla en rad olika funktioner och det ar forstas viktigt att den
enskilda organisationen klargor vilka funktioner som #r viktiga i det egna fallet sa att systemet
kan utformas med dessa som ledstjarnor. Har ar nagra av de viktigaste funktioner konflikt-
hanteringssystemet kan ha:

Att forebygga uppkomsten av skadliga konflikter. Konflikhanteringssystemet ar ett utmarkt
instrument for att identifiera problem som ar inbyggda i organisationen, samt for att via sina
funktionarer initiera forandringar som minskar risken for att elakartade konflikter uppstar.

Att fanga upp konflikter i tidiga stadier och leda in processen i konstruktiva banor. Nar en
person som star infor en konfliktsituation inte har tillgang till konstruktiva alternativ till att
utkdmpa en strid ar risken stor att konflikten snabbt eskalerar. Bara vetskapen om att
organisationen har goda instrument for att hantera konflikter 4r stabiliserande och minskar
oron for vad som kan komma att hinda. Konflikthanteringssystemet ska erbjuda resurser for
de inblandade parterna att hantera de konflikter som uppstar pa ett sa konstruktivt satt som



mojligt. I denna funktion ger konflikthanteringssystemet bade effekter for medarbetarnas
kansla av sdkerhet och fortroende for organisationen de arbetar i, och reducerar negativa
konsekvenser i form av forluster av produktivitet, kvalitet, fortroende, tid och eventuellt
kvalificerade medarbetare som annars skulle ldamnat organisationen.

Att utgdra ett instrument for organisationens ldrande och vidareutveckling. Konflikt-
hanteringssystemet ger organisationen ett instrument for att systematiskt samla och bearbeta
information om hur organisationen fungerar och vilka atgardsbehov som finns.

Att verksamt bidra till en konstruktiv och oppen samarbets- och konfliktkultur i organisa-
tionen. Flera olika element i konflikthanteringssystemet bidrar till att stirka ett gott och
konstruktivt samarbetsklimat i organisationen. De Overgripande riktlinjerna skapar normer
som medarbetarna kan orientera sig efter. Fortbildningen bidrar till 6kad kompetens att
formulera och hantera problem konstruktivt och ©ppet. Konflikthanteringsinstrumenten
skapar fortroende och sakerhet, vilket ar en viktig forutsattning for att medarbetarna ska
kénna att de arbetar pa en bra arbetsplats.

Att bidra till organisationens formaga att nyttiggora etnisk och annan mdngfald bland
medarbetarna. Det blir en allt viktigare uppgift for foretag och organisationer att utveckla
formagan att samarbeta i heterogena grupper. Den kompetens som ar speciell for t.ex.
personer som har en viss kulturkompetens genom att de har en bakgrund 1 andra kulturer 4an
den svenska ar en allt viktigare resurs for manga organisationer. Det ar dock sallan helt
problemfritt att samarbeta néar de inblandade har olika vérden, vanor, erfarenheter och normer.
Konflikthanteringssystemet erbjuder instrument for att hantera de problem som kan
uppkomma, samt utveckla kompetensen att arbeta produktivt med mangfald.

Det ar alltsa viktigt att betona att konflikthanteringssystem inte endast ar ett defensivt
instrument for organisationen, d.v.s. nagot som ar till for att forebygga kostnader och
manskligt lidande. Professionell konflikthantering kan vara ett kraftfullt redskap for
organisationens larande och utveckling, vilket paverkar saval rena ekonomiska och tekniska
dimensioner som manskliga varden.

Vagledande principer for utformning av konflikthanteringssystem

For att val kunna uppfylla de funktioner som beskrivits i foregaende avsnitt bor konflikt-
hanteringssystemet genomsyras av foljande principer:

Valfrihet. En person som stills infor ett samarbetsproblem i organisationen ska sjalv kunna
vélja hur han eller hon vill att problemet ska hanteras inom ramen for ett utbud av olika typer
av procedurer. Denna princip ar viktig bade for att varje konflikt har unika drag och for att
individer har olika installning till vilket som for dem sjalva ar basta tillvagagangssattet. En
viss person kan vilja hantera ett problem genom ett konfidentiellt radgivande samtal, medan
en annan person kan vilja vanda sig till sin fackliga foretradare och driva fragan via
forhandlingar. I mojligaste man ska individens val av ett visst instrument i konflikt-
hanteringssystemets utbud inte utesluta mojligheten att samtidigt eller senare anvianda andra
instrument. Genom att ge individen mojlighet att sjalv valja mellan olika forfaranden starks
medarbetarnas acceptans for och tilltro till konflikthanteringssystemet och organisationen som
helhet. Valfriheten 0kar chansen att nya konflikter kommer att hanteras professionellt.



Flexibilitet. Konflikthanteringssystemet ska vara sa utformat att det professionellt kan hantera
manga olika typer av arbetsplatskonflikter och samarbetssvarigheter, t.ex. saval konflikter
mellan enskilda anstéllda och arbetsgivaren som konflikter mellan medarbetare och chef eller
konflikter mellan kollegor.

Konfidentialitet. For att konflikthanteringssystemet ska vacka fortroende hos personalen
maste det finnas en solid tystnadsplikt for de personer som har professionella roller i
systemet. Arbetsgivaren maste till fullo sta bakom konfidentialitetsprincipen. En viktig
forutsattning for att vacka anvandarnas fortroende for konfidentialitetsprinciper ar att
konfliktvagledare och andra fortroendepersoner tydligt informerar anvandarna saval om
reglerna for tystnadsplikt och for de rapporterings- och informationsskyldigheter som giller.
Det kan t.ex. rora sig om lagstiftad skyldighet att anmila brott eller rutiner for information till
konflikthanteringsradet om intraffade arbetsplatskonflikter.

Opartiskhet. Konfliktvagledare, medlare, ombud och liknande personer maste ha en sadan
stallning 1 organisationen att de inte hamnar i lojalitetskonflikter eller har egna intressen
(ekonomiska, politiska eller andra) i en viss utgang av de arenden de ar inblandade i. Det bor
finnas regler och rutiner for hur problem i samband med partiskhet, intressen och jav ska
hanteras.

Arbetsgivaren dr ansvarig for kompetensen. Arbetsgivaren ansvarar for att den personal som
har funktioner i konflikthanteringssystemet har den kompetens som erfordras for att kunna
utfora funktionerna pa ett professionellt satt. Detta ansvar galler sarskilt vid rekrytering av
personal och for fortbildning av personal.

Tillganglighet. For att konflikthanteringssystemet ska fungera val maste personalen ha god
kannedom om hur systemet fungerar och latt kunna ta systemets resurser i ansprak.
Personalen maste alltsa uppleva det som okomplicerat och riskfritt att kontakta de personer
som har roller i systemet. Sérskild hansyn bor tas till hur man sakerstaller god tillganglighet
for sarskilda personalkategorier, t.ex. yrkesgrupper som 4r svagt integrerade eller foretradda i
de centrala verksamheterna, eller etniska minoriteter.

Forbud mot repressalier. Konflikthanteringssystemet kan inte fungera om personalen
upplever att de riskerar att utsattas for repressalier om de anlitar systemet. Det maste darfor
finnas officiella riktlinjer som explicit forbjuder alla former av repressalier gentemot personer
som med goda avsikter tar upp problem och kritik inom ramen for konflikthanterings-
systemet.

Koordination med andra system. Konflikthanteringssystemet maste utformas sa att dess
funktion inte undergriver eller strider mot de lagstiftade och avtalade rattigheter som
individer och arbetsmarknadens parter har.

Oppenhet. For att starka konflikthanteringssystemets karaktir som opartiskt och professionellt
ska det finnas en grad av insyn i systemets satt att fungera for olika parter, t.ex. via ett
partssammansatt rad som kan granska och prova procedurerna.

Goda mojligheter att avsluta konflikter. 1 synnerhet for arbetsgivarsidan kan det vara viktigt
att kunna avsluta konflikter dven i sadana fall da ingen enighet kan uppnas. Konflikt-
hanteringssystemet maste darfor utformas sa att det inte kan missbrukas for att driva
konflikter vidare néar rimliga utsikter till en konstruktiv 1osning inte langre finns. Detta kan



sakerstallas genom att en viss miniminiva av konflikthantering garanteras medarbetarna, men
darutover avgor t.ex. en personalpanel eller ansvarig chef om ett drende givits den behandling
som rimligen kan kravas i enlighet med konflikthanteringssystemets intentioner.

Konflikthanteringssystemets delar
Riktlinjer for samarbete och konflikthantering

Organisationens riktlinjer for samarbetskultur och konflikthantering har flera funktioner. Den
utgdr ett riktmarke for de varden och attityder organisationen ser som oOnskvirda. Den
signalerar till chefer och andra medarbetare vilket ansvar som aligger enskilda personer i
organisationen for att skapa en konstruktiv samarbetskultur. Den har dock ocksa en mer
pataglig funktion, namligen att ge medarbetare som behandlats illa en officiell policy att
hanvisa till for att fa ett arende behandlat i enlighet med samarbetsriktlinjernas anda.

De konkreta punkter och formuleringar som ingar i organisationens riktlinjer for
samarbetskultur och konflikthantering maste givetvis utarbetas och anpassas till den enskilda
organisationens forutsdttningar, varden och traditioner. Nedan ges forslag till punkter som kan
tas upp 1 ett officiellt dokument, om de har stod i organisationens ledning och hos andra
viktiga parter. I storre organisationer kan det vara nodvandigt att mer detaljerat specificera
vad som galler. Riktlinjerna bor ocksa underkastas en granskning ur juridisk synpunkt.

Olikheter i vdrden, stil, bedomningar, prioriteringar, etc. dr sunda och onskvdrda foreteelser
i en organisation. Det dr naturligt att sddana olikheter ibland leder till konflikter. Konflikter
dar en del av vdr verklighet och de ska hanteras pd konstruktiva sditt.

Det dr en viktig princip for organisationen att samarbetssvdrigheter och konflikter betraktas
som gemensamma problem att losa snarare dn som strider att vinna. Organisationens
medarbetare forvintas strdva efter att fokusera pd sakfrdgor snarare dn personer, samt att i
rimlig omfattning inhdmta allsidig information innan ensidiga beslut fattas i konfliktfrdgor.

Kritik och klagomdl som tas upp i en konstruktiv anda dr en viktig tillgdng for organisatio-
nens utveckling. Organisationen verkar for en oppen atmosfdr ddr kritik kan tas upp i tidiga
stadier, i det sammanhang den hor hemma och ddr berorda parter lyssnar och overviger de
synpunkter som kommer fram. Detta dr viktigt for att organisationens medarbetare ska kunna
kdnna sig respekterade som personer och ddrmed ha en stark grund for goda relationer till
kollegor och chefer och till organisationen som arbetsgivare. Det dr respektive chefers
ansvar att verka for en konstruktiv kommunikationskultur inom sina ansvarsomrdden.

Trakasserier och mobbning dr oacceptabla beteenden inom organisationen. Organisationens
mdl dr att skapa en arbetsmiljo ddr alla medarbetare kan kdnna sig respekterade.
Trakasserier och mobbning dr ddrfor beteenden som kan ge anledning till disciplindra
dtgdrder. Trakasserier och mobbning dr verbala eller icke-verbala handlingar som har till
avsikt och/eller konsekvens att en person eller grupp utsdtts for krdnkningar av den
personliga vdrdigheten eller som skapar en fientlig eller nedsdttande atmosfir pd
arbetsplatsen. [Officiella riktlinjer angdende trakasserier och mobbning bor innehdlla



exempel pd vad som kan betraktas som trakasserier respektive mobbning och vad som
normalt inte faller under dessa kategorier.]

Diskriminering p.g.a. kon, etnisk tillhorighet, handikapp, sexuell ldggning eller andra icke
relevanta personliga omstdndigheter dr oacceptabelt inom organisationen.

Repressalier gentemot personer som i konstruktiv anda tar upp samarbetsproblem och
konflikter enligt andan i organisationens konflikthanteringssystem dr helt oacceptabla.

Organisationen forbinder sig i enlighet med dessa riktlinjer att verka for att forebygga och
stoppa trakasserier, mobbning, diskriminering och repressalier. Alla chefer i organisationen
har ansvar for att forebygga och stoppa dessa typer av beteenden inom sina egna

ansvarsomrdden. I detta ansvar ingdr att uppmdrksamma och reagera pd signaler pd gryende
konflikter.

Otydliga roller och oklara beslutsmandat dr en viktig bidragande faktor till uppkomsten av
negativa konflikter. Organisationen stravar ddrfor efter tydlighet vad gdller vem som dr
ansvarig for vilka arbetsuppgifter och vem som har rditt att fatta vissa typer av beslut. Frdgor
kring oklar rollfordelning dr viktiga och ska prioriteras.

Alla medarbetare ska ha mojlighet att kunna rddgora om samarbetsproblem och konflikter
med en foretrddare for organisationen som inte sjdlv dr part i problemen och som har mandat
att ta upp drendet pd en nivd som minst motsvarar de nivder de inblandade parterna befinner
sig pd. Chefer dr ansvariga for att se till att denna mojlighet skapas om inte konflikt-
hanteringssystemet tillhandahdller en sddan. Medarbetare ska sd langt mojligt och rimligt
kunna fd klagomdl over arbetssituationen horda och behandlade av ansvariga som inte dr
konfliktparter. Konsultationer och behandling av tvistedrenden mdste dock ske i former som
respekterar de beslutsmandat chefer har.

I fall ddr medarbetare dr missnojda med hur konfliktdrenden hanterats av foretaget ska han,
hon eller de kunna begdra att konflikthanteringsrddet granskar om drendet bor tas upp till ny
behandling.

Dessa riktlinjer dr sjdalvforpliktande men inte bindande. En medarbetare ska kunna hdnvisa
till dessa riktlinjer och begdra att organisationen lever upp till dem om sd behovs. Det kan
dock i enskilda fall finnas skdl att gora avsteg fran dessa riktlinjer. I sdadana fall dterstdr for
medarbetare mojligheten att anlita rdttighetsbaserade procedurer, i enlighet med gdllande
lagar och avtal.

Forutom organisationens officiella riktlinjer for samarbetskultur och konflikthantering bor
organisationens policy omfatta skriftliga regler for konfidentialitet vad galler konflikt-
hanteringssystemets funktionarer. Organisationen maste ocksa se till att de incitament och
meritvarderingkriterier som anvands stodjer konflikthanteringssystemets principer och anda.

Konfliktvdgledare
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Konfliktvagledarens roll ar att erbjuda en rad olika typer av tjanster till organisationens
anstallda och chefer. Dessa tjanster ska vara klart och tydligt formulerade och vil avgransade
fran varandra, sa att de som anlitar konfliktvagledaren vet vilka spelregler som galler for varje
typ av tjanst. Bland de viktigaste tjansterna som konfliktvigledaren bor erbjuda finns
foljande:

1. Lyssnande. En person som hamnat i en konfliktsituation behover ibland framst ha tillgang
till nagon att tala med som kan lyssna val och bista den hjalpsokande med att sortera upp vad
som hant och vilka handlingsalternativ som finns. Genom tillgangen till en opartisk
professionell lyssnare kan det bli mojligt for en konfliktpart att fa overblick Oover handelserna
och diarmed mer kanslomissig distans till det som pagar. Denna tjanst kan vara mycket
betydelsefull for den enskilde och kan innebara att manga problem loses av de inblandade
sjalva utan att mer formella procedurer behover tas i ansprak.

Konfliktvagledaren maste givetvis ha professionell traning i samtalsmetodik for att kunna
fylla den har uppgiften pa ett konstruktivt satt. Detta innefattar inte bara stodjande, lyssnande
och reflekterande, utan ocksa en valutvecklad professionalitet i att vid behov kunna
konfrontera en person som fastnat i en hallning av krankt stolthet med behovet att ga vidare.

2. Information. Konfliktvagledaren ska ha god kdnnedom om vilka relevanta resurser,
procedurer, avtal och lagar som kan vara av betydelse for den enskilde. En konfliktpart ska
kunna ga till konfliktvagledaren och fa utforlig information om vart man kan vanda sig och
vad man kan forvanta sig av olika alternativ. Det kan gélla fragor som i vad fackforeningen,
foretagshalsovarden eller personalavdelningen kan gora och inte gora, foretagets policy, eller
externa resurser som juridisk radgivning, praster, psykologer, m.m.

3. Mottagare av information. Ibland kan en anstalld behova lamna viktiga informationer till
organisationen under konfidentialitet och utan risk for repressalier. Det kan rora sig om brott,
sabotage, allvarliga missforhallanden, hot, sikerhetsproblem eller liknande. For denna
funktion maste det finnas klara regler for hur konfliktvagledaren ska hantera kansliga
upplysningar, saval for att skydda konfidentialitet och integritet som for att utesluta
mojligheten att tjansten anvands for att sprida fortal utan att uppgiftslamnaren kan stallas till
svars. Aven for denna funktion maste konfliktvagledaren vara vil insatt i gallande lagstiftning
och organisationens interna regelverk.

4. Rddgivning och handledning i konflikthantering. Denna tjanst kan tas i ansprak av anstallda
och chefer som star infor en kravande situation och behover professionella rad om hur man
kan ga till vaga for att hantera konfliktsituationer konstruktivt. Det kan t.ex. gilla konsulta-
tioner om hur man kan formulera sakfragorna i en konflikt sa att parterna kan relatera
konstruktivt till problemen eller rad om hur man kan ga tillviga infor svara samtal eller
laddade gruppmoten. Konfliktvagledaren ger har endast rad till en enskild konfliktpart och
upptrader inte sjalv i konflikten. En kontakt av detta slag kan utvecklas till handledning av
chefer eller andra nyckelpersoner. Handledning innebar att konfliktvagledaren har ater-
kommande moten med en klient dar man foljer upp héndelseutvecklingen och diskuterar hur
den kan hanteras.

For att kunna fylla denna funktion bor konfliktvagledaren ha genomgatt traning i konflikt-
hanteringsmetodik.
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5. Grupphandledning. Arbetsgrupper med samarbetsproblem kan anlita en konfliktvagledare
for en serie handledningstillfallen dar aktuella problem behandlas, atgardsforslag diskuteras
och uppfoljningar gors. Konfliktvagledaren maste givetvis for att kunna utfora denna tjanst ha
utbildning och traning i gruppdynamik och organisationspsykologi.

6. Informell problemsondering. De flesta problem som uppstar kan losas pa informell vag om
man bearbetar dem pa tidiga stadier. I manga fall racker det om en opartisk vagledare eller
chef i lamplig position for ett antal informella samtal. Detta kan goras utan att nagon formell
dokumenterad procedur inleds. En sadan informell sondering kan syfta till att ge den
hjalpsokande battre information om problemlaget sa att mer valgrundade beslut eller
strategier kan utvecklas, eller kan leda till att problemet loses genom att berorda parter
uppmarksammas pa det.

7. Skytteldiplomati. En konfliktpart kan ibland har stor nytta av att kunna be en
konfliktvagledare att agera skytteldiplomat, d.v.s. ga fram och tillbaka mellan tva eller flera
parter som har svart att kommunicera direkt med varandra. Aven andra, sa som chefer,
fackliga ombud, personalansvariga eller betrodda individer kan inta denna roll. En sadan
procedur kan gora det lattare att fokusera pa losning av konkreta problem.

8. Medling. Medling ar en distinkt, regelstyrd procedur som konfliktparter kan ta i ansprak.
Medlaren ska inte vara 1 beslutande position, inte heller ha makt att driva igenom en viss
losning i forhallande till konfliktparterna. En konfliktvagledare ar darfor ofta lamplig att fylla
denna funktion. Medlarens uppgift skapa goda forutsittningar for att kommunikationen
mellan parterna ska ske i konstruktiva former. Medlingen kan ocksa ske genom att externa
medlare anlitas.

9. Uppfoljning. En konfliktvagledare kan fylla en viktig funktion genom att folja upp vad som
héant i ett visst drende genom att kontakta konfliktparter och hora efter om problemet 10sts.

10. Forsoning. Konfliktvagledaren kan anlitas for att bista personer som genomgatt och
avslutat en konflikt att uppratta fungerande arbetsrelationer. Uppgiften bestar i att arbeta med
konfliktparternas respekt for varandra och framfor allt i att bistd parterna i att etablera
konstruktiva former for den normala kommunikationen inom ramen for arbetsuppgifterna.
Detta kan t.ex. innebara att konfliktvagledaren hjalper parterna att undanrdja missforstand, att
oka forstaelsen for motpartens perspektiv och att under en overgangsperiod handleda moten
mellan de f.d. konfliktparterna.

11. Generiska ansatser. 1 vissa fall nar problemen ar av kidnslig natur kan konfliktvigledaren
eller ledningen i organisationen valja att ta upp fragan utan direkt hanvisning till enskilda fall
eller personer. Det kan handla om diskriminering, trakasserier, mobbning eller liknande. Man
kan da ta upp problemet i generella termer och klargora organisationens policy, genomfora
fortbildningar eller vidta andra atgarder som genomfors for en hel avdelning eller hela
organisationen utan att enskilda namn namns. Harigenom kan oonskade forhallningssatt
stoppas utan offentliga ansiktsforluster eller invecklade diskussioner om skuldbevisning.

12. Fortbildning. Organisationen bor se till att medarbetare och chefer har tillgang till
fortbildning och ovning i fardigheter relevanta for samarbete, konflikthantering och kom-
munikation. Detta maste givetvis inte ske genom konfliktvagledaren, men det ar naturligt att
konfliktvagledaren kan erbjuda fortbildning saval som delar av ett allmant kompetens-
utvecklingsprogram som riktade insatser nar behov har uppsatt.
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13. Forslag om systemfordndringar. Om konfliktvigledaren, enskilda medarbetare eller
chefer ser organisationens policy, arbetsformer, rollfordelning, inriktning eller liknande som
problemskapande bor det finnas smidiga satt att ta upp sadana synpunkter och forslag om
systemforandringar pa ett satt som innebar att synpunkterna blir horda av organisationen.
Detta innefattar dven att vara expertkonsult vid organisationens utveckling av riktlinjer,
varden och strategier.

Alla dessa funktioner som konfliktvagledaren kan fylla ar, det ar viktigt att understryka,
tjanster som erbjuds pa frivillig basis. De far inte blandas ihop med konflikthanteringsatgarder
som chefer ensidigt beslutar om utan samtycke fran de inblandade. Om den typen av insatser
ar nodvandiga bor de skotas av en annan person an organisationens konfliktvagledare for att
inte undergrava personalens fortroende for konfliktvagledaren som en opartisk aktor som kan
sokas upp pa frivillig och konfidentiell bas.

Procedurer och institutioner

Vid sidan av konfliktvagledaren kan organisationen inrdtta regelstyrda procedurer och
institutioner som en enskild eller konfliktparterna tillsammans kan aberopa eller anlita om
arendet bedoms som relevant for respektive instrument. Det bor finnas saval rattighets-
baserade som problemlosande instrument. Hur dessa instrument konkret bor utformas beror
pa den enskilda organisationens speciella omstandigheter, inklusive de instrument som
utvecklats innan etablerandet av ett konflikthanteringssystem. I Sverige ar det vanligast att
rattighetsbaserade procedurer #ar begrinsade till avtals- och lagreglerade former for
forhandlingar mellan arbetsmarknadens parter, samt givetvis det offentliga réttssystemet med
dess domstolar och andra instrument. I USA #&r situationen annorlunda, p.g.a. de mycket
svagare fackforeningarna. En rad olika instrument for att hantera tvister och konflikter har
utvecklats, varav manga framst ar lampade for valdefinierade tvister om konkreta fragor (t.ex.
kontraktsvillkor). Har beskrivs nagra sadana procedurer och institutioner i syfte att tjana som
inspirationskélla for enskilda organisationers sokande efter instrument som passar deras egna
behov.

Personalpanel (eller tvistpanel). Detta ar en problemlosningsorienterad procedur dar en
anstalld kan lagga fram ett konfliktarende eller en konkret tvist infor en panel av kollegor och
chefer for genomgang, utfirdande av rekommendationer eller beslut. Personalpanelens
stallningstagande kan vara bindande eller icke-bindande for arbetstagaren och/eller
arbetsgivaren beroende pa vilken Overenskommelse som traffats for proceduren. Om
proceduren inte ar bindande innebér det att konfliktparten har mojlighet att vanda sig till
rattighetsbaserade procedurer om han eller hon ar missndjd med resultatet av
personalpanelens provning. Konfliktparterna kan anlita panelen for att g& igenom motstridiga
faktauppgifter och versioner, reda ut missforstand och foresla vagar for parterna att reda ut
sina tvister. Proceduren erbjuder en smidigare och mer flexibel vag att hantera tvister an mer
formaliserade och regelbaserade procedurer.

Personalpanelen bor vara sammansatt av arbetstagare och chefer som frivilligt stéller sig till
forfogande for denna uppgift. De bor ha fatt traning i konstruktivt lyssnande och
problemlosningsmetodik, t.ex. enligt Harvardmodellen och/eller Marshall Rosenbergs
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kommunikationsprinciper. Det bor ocksa finnas fastlagda riktlinjer for hur personalpanelen
ska arbeta, t.ex vilka typer av arenden som ska tas upp och hur processen ska se ut.

Tidig neutral utvirdering. Nar parter i en konflikt star infor valet att ta formella
rattighetsbaserade procedurer i ansprak for att hantera en svarlost tvist kan de anlita en
opartisk tredjepart for att gora en icke-bindande utvardering av arendet. Tredjeparten gar da
igenom arendet och ger en skriftlig eller muntlig redovisning som ger parterna ett opartiskt
perspektiv pa starka och svaga aspekter av deras respektive standpunkter och krav. Metoden
innefattar ofta att parterna informellt och var for sig lagger fram sina synpunkter for
tredjeparten. Proceduren anviands ibland vid amerikanska domstolar innan ett fall tas upp till
formell behandling, i syfte att undersoka om det finns mojligheter till forlikning. Proceduren
kan dock dven anvandas inom en organisation vid sakfrageorienterade tvister.

Utredning (factfinding). Metoden innebér att parterna anlitar en opartisk expert eller grupp av
experter for att ta fram ett faktaunderlag i ett konfliktfall. Utredning 4r en lamplig metod nér
konflikten framst handlar om komplicerade tekniska, ekonomiska eller rattsliga fragor, dar
parterna kan ha nytta av en opartisk och kompetent genomgang av forutsattningarna.
Utredaren har framst i uppdrag att ta fram ett utforligt faktaunderlag, men kan ocksa ges i
uppdrag att lagga fram forslag om problemlosningsprocedurer eller losningar av sakfragor.
Utredaren kan utses av parterna sjdlva, av en lamplig 0verordnad instans 1 organisationen, av
en person (t.ex. konfliktvagledaren) med fast mandat att utse en utredare, eller av en
branschorganisation eller liknande.

Medling. Medling kan ske pa helt informell bas, men kan ocksa vara en regelstyrd procedur
som konfliktparter kan anlita for att fa bistaind. Som procedur forutsatter medling att parterna
kan komma Overens om att anlita en medlare. Medlaren har inte mandat att fatta bindande
beslut i nagon fas av processen och har heller inte som en viktig uppgift att lagga fram
losningsforslag. Medlarens uppgift ar att stilla kommunikations- och processlednings-
kompetens till konfliktparternas forfogande, sa att dessas egna forsok att finna konstruktiva
losningar underlattas och effektiviseras. Medlaren kan ocksa stodja parterna i att soka
losningar som ligger utanfor de konventionella banorna. Medlingssessionerna foljer normalt
vissa grundregler som syftar till att garantera en respektfull och problemlosningsorienterad
process.

Bindande skiljedom. Konfliktparter som ar eniga om vilka fragor en tvist galler kan valja att
anlita en skiljedom for att avgora en tvist. Ett motiv for att vélja detta alternativ ar att tvisten
annars skulle leda till stora kostnader och andra skador i samband med domstolsbehandling
eller langdragna konflikter. Proceduren kan avtalsregleras. Forfarandet ar enkelt: parterna
lagger fram tvisten for en opartisk skiljedomare eller en skiljedomspanel som gar igenom
fakta i arendet och fattar ett bindande beslut. Parterna maste binda sig for att acceptera
skiljedomen. det finns olika satt att losa valet av skiljedomare. Man kan ha en fast panel som
verkar under en viss tidsperiod, en lista pa skiljedomare som parterna kan valja ifran, eller
utse en skiljedomare for varje sarskilt fall. Normalt innebar ett skiljedomsforfarande ocksa att
parterna forbinder sig att inte driva fragan vidare i domstol om de skulle vara missndjda med
utfallet.

Det finns varianter av skiljedomsforfarande som ocksa kan oOvervagas. En sadan ar
ickebindande skiljedom, d.v.s. att skiljedomaren eller skiljedomspanelen utfardar en
skiljedom, men parterna ar inte avtalsbundna att folja denna. De kan alltsa valja att forkasta
skiljedomen och driva fragan vidare t.ex. i domstol. En annan variant ar den medlade
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skiljedomen, dér arendet forst behandlas enligt normala medlingsprinciper @nda till parterna
ar eniga om att man inte kan komma langre. Da lamnas arendet over till skiljedom. Vanligen
ar medlaren och skiljedomaren inte samma person, eftersom rollerna ar mycket olika och
parterna inte bor lockas att agera taktiskt i relation till medlaren med tanke pa en senare
skiljedom.

Samarbetsorienterad problemlosning. Detta ar en informell procedur som normalt bor vara en
sjalvklar del av organisationskulturen. Den kan ta manga praktiska former, men innebar i
grunden att parterna ser den konflikt eller intressemotsattning de star infor som ett gemensamt
problem som bor 10sas snarare dn som en strid dar det géller att driva igenom sin egen linje i
sa stor utstracknng som mojligt. Om organisationskulturen ar praglad av en konfrontations-
och konkurrensanda snarare @an en problemlosningsanda kan det vara till viss hjalp att
beskriva samarbetsorienterad problemlosning som en speciell metod som konfliktparter kan
aberopa och tillampa. Detta kan goras med eller utan assistans av en opartisk aktor (som t.ex.
konfliktvagledaren). Proceduren lampar sig for problem och konflikter som befinner sig pa en
lag eskalationsniva.

Rdd for konflikthanteringssystemet

Det partssammansatta radet for konflikthanteringssystemet ska garantera att systemet ar val
forankrat bland olika intressentgrupper inom organisationen, samt att folja upp att systemet
fungerar som avsett. Pa arbetsplatser dar det finns en arbetsmiljokommitté kan denna fungera
som styrorgan for konflikthanteringssystemet. Ledamoterna i radet ska representera alla
viktiga personalkategorier och organisationens ledning. Dessa personer maste ha ett
personligt engagemang for konflikthanteringssystemets mal och grundlaggande principer om
radet ska kunna fylla sin viktiga funktion. Radet har ett overgripande ansvar for att
konflikthanteringssystemet regelbundet utvarderats, samt for att utvarderingarna foljs upp
genom nodvandiga forandringar och andra atgarder. Radet ar ocksa en lank mellan
konflikthanteringssystemet och den information detta genererar a ena sidan, och
organisationens hogsta ledning & den andra sidan.

Varje organisation maste givetvis avgora vilka beslutsmandat radet ska ha, t.ex. vad galler
budget eller forfogande over kanslig information. Radet kan ocksa ha funktionen att vara den
hogsta instans en anstalld kan vanda sig till for att fa provat om en tvist handlagts pa ett
korrekt satt. Radet har i sa fall mandat att per beslut avsluta de delar av konfliktairenden som
inte tacks av lagar och avtal mellan arbetsmarknadens parter.

Fortbildning

Fortbildning och traning har tva huvudformer, dels den allmianna och kontinuerliga
kompetenshojande verksamheten inom organisationen, dels riktad och behovsanpassad
verksamhet nar det finns sarskilda behov, tex. nar en viss avdelning brottas med
samarbetsproblem. Viss elementdr fortbildning ar nodvandig for att konflikthanterings-
systemet ska kunna fungera som avsett. I ett vidare perspektiv spelar dock fortbildning en
nyckelroll for utvecklingen av en konstruktiv samarbets- och konflikthanteringskultur inom
organisationen. Som exempel pa vilka kunskaper och fardigheter fortbildningsverksamheten
kan fokuseras kring kan namnas:
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- Det egna konflikthanteringssystemets principer och procedurer.

- Konstruktiv kommunikation. Detta innefattar principer for och traning i aktivt lyssnande,
samtalsmetodik, intresseorienterade forhandlingsmetoder, konfliktlosningstekniker, samt hur
man formulerar och presenterar kritik och omtvistade problem sa att parterna kan fokusera
sina anstrangningar pa problemlosning.

- Kunskap om konfliktpotentialer. Ansatser for att synliggora potentiella och existerande
konfliktorsaker, t.ex. i samband med informella rollfordelningar, problem som har att gora
med organisationens struktur och mal, kommunikationsstilar, olikheter i forestallnngsvarldar,
etc.

- Etik. God organisationspraxis ur etisk synvinkel.
- Ménniskokunskap. Hur ménniskor fungerar i konflikter.

- Konfliktkunskap. Olika typer av konflikter, hur konflikter eskalerar samt hur man kan kidnna
igen signaler pa begynnande konflikter och konflikteskalation.

Informationsstrategi

De ansvariga for etableringen av konflikthanteringssystemet maste lagga stor omsorg vid att
utforma en strategi for att informera alla medarbetare om konflikthanteringssystemets
principer och funktionssitt. Forutom en grundlig information vid lanseringen av systemet
maste det finnas en genomtankt strategi for hur personer som hamnar i konfliktsituationer ska
veta eller latt kunna ta reda pa vilka mojligheter konflikthanteringssystemet erbjuder.
Personalhandbok, informationsmoten, personaltidningar, cirkularbrev, hemsidepresentationer
och informationsblad pa strategiska stallen kan vara lampliga instrument. Sarskild
uppmairksamhet bor riktas mot att na grupper som av olika skdl kan vara svara att na, t.ex.
invandrargrupper.

Utvdrdering

Overvakning och aterkommande utvardering av konflikthanteringssystemets funktion kan
garantera att systemet tjanar anvandarna pa optimalt satt. Utvarderingen kan ocksa lamna
betydelsefulla bidrag till organisationens larande och ge impulser till forandringar i bade sma
och stora fragor. Alla viktiga anvandargrupper bor konsulteras om vilka kriterier respektive
matt som bor anvandas for att utviardera hur konflikthanteringssystemet fungerar.
Utvarderingen kan innefatta sadana fragestallningar som:

- Har systemet genomforts enligt planer och intentioner?

- Hur stort fortroende har de anstallda for konflikthanteringssystemet?

- Har systemet lett till en positiv utveckling av sadana indikatorer som sjukskrivningar, antal
klagomal, resultat av arbetsmiljoenkiter, etc.?

- Vad tycker anvandarna av systemet om hur det har fungerat for dem?
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- Vilka personalgrupper anvander systemet och vilka anvander det inte?

Resultaten av utvarderingen, som lampligen gors arligen, bor offentliggoras inom organisa-
tionen. Oppenhet vad galler information om konflikthanteringssystemets resultat ar nod-
vandigt for att skapa fortroende bland personalen. En arlig redovisning av resultaten ar ocksa
en viktig faktor av kvalitetssakringen av systemet, eftersom det ger incitament for
funktionarerna att atgarda problem och strava efter goda resultat.

Vilka organisationer bor uppritta konflikthanteringssystem?

Fullskaliga konflikthanteringssystem lampar sig bast for stora foretag och organisationer.
Mindre organisationer kan dock etablera betydande delar av det hér skisserade konceptet
genom att anlita externa foretag, t.ex. foretagshalsovard, for att tillhandahalla manga av de
beskrivna tjansterna.

Givetvis har organisationer som har haft stora problem med konflikter och daligt arbets-
platsklimat de starkaste motiven for att infora konflikthanteringssystem. Organisationer som
star infor omvalvande kriser eller omstruktureringar bor ocksa se oOver sitt behov att
professionell konflikthantering. Som papekats flera ganger ovan ar dock skélen till att etablera
konflikthanteringssystem inte bara defensiva. Organisationer som tar ldrande och konstruktiv
forandring pa allvar har darfor ocksa starka motiv till att Overvaga konceptet.

Det ar under vissa forutsittningar inte lampligt att initiera en process for att etablera ett
konflikthanteringssystem. Det géller i synnerhet om organisationens ledning 4r tveksam till
behovet av och principerna bakom systemet. Andra skal till att avsta fran konceptet ar om det
inte ar mojligt att avsatta de nodviandiga resurserna for att systemet ska bli verksamt, eller om
det saknas kompetenta personer som kan ansvara for och leda systemet.

Hur gar man till vaga?

Konflikthanteringssystemet kan bara fungera val nar det utformats i samrad med foretradare
for potentiella anvandare och beslutsfattare pa alla nivaer i organisationen. Systemet maste
vara val anpassat till organisationens sarskilda forutsattningar och behov samt i forhallande
till redan tidigare existerande konflikthanteringsinstrument.

I detta avsnitt ges ett forslag till hur man kan ga tillvaga vid etableringen av ett konflikt-
hanteringssystem. Forslaget skisserar fyra huvudfaser och nio arbetssteg.

Fas I: Behovsinventering och utvdrdering

1. Forsta steget bestar i att undersoka om det finns (a) ett genuint behov av och (b) tillracklig
motivation for etableringen av ett konflikthanteringssystem. Bada villkoren maste vara
uppfyllda for att det ska vara meningsfullt att ga vidare med projektet. Ett starkt behov, t.ex.
pa grund av manga och destruktiva konflikter i organisationen, innebar inte automatiskt att det
finns en tillrackligt stark motivation hos beslutsfattare och andra nyckelaktorer for att kunna
forankra konflikthanteringssystemet 1 organisationens dagliga verksamhet. Arbetssteget
innefattar konsultationer med olika parter inom organisationen som berors av systemet. Detta
galller chefer pa olika nivaer, personalavdelning, foretagshalsovard, fackliga ombud och
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andra relevanta aktorer. Man bor ocksa genomfora intervjuer med personer som upplevt
problem inom organisationen for att fa en tydligare bild av vilka behov och dnskemal som
finns. Skriftliga enkater kan ocksa anvandas for att fa ett brett underlag.

Utvarderingen bor ocksa innefatta en inventering och analys av starka och svaga sidor hos
befintliga instrument och procedurer. Visar utvarderingen att motivationen hos beslutsfattare
och/eller viktiga parter ar svag bor man antingen avsta helt fran att fortsatta processen eller
ocksa utveckla en strategi for att starka motivationen innan nasta steg tas.

Fas II: Planering

2. "Best practice." En person utses som huvudansvarig for utveckling och genomférande av
ett konflikthanteringssystem. Den forsta arbetsuppgiften for denna projektledare ar att
identifiera och presentera de instrument och procedurer som visat sig fungera bra saval i andra
organisationer som inom den egna organisationen.

3. Projektledning. Projektledaren bor fa stod av ett konsultativt rad bestaende av rep-
resentanter for alla viktiga malgrupper inom organisationen. Den projektansvarige utarbetar
ett forslag till konflikthanteringssystem, daven innefattande forslag till budget, resurser och
rollfordelning. Det ar givetvis viktigt att detta arbete genomfors 1 konflikthanteringssystemets
anda, d.v.s. anvandarstyrning, flexibilitet, lyhordhet och behovsanpassning. Nar det
prelimindra forslaget till system utarbetats och behandlats av lampliga instanser fattas beslut
om att paborja genomforandet.

Fas 1II: Start

4. Forberedelser och pilotprojekt. Detta arbetssteg innefattar fortbildning och traning av de
personer som har mer eller mindre framtridande roller inom konflikthanteringssystemet.
Traningen géller i forsta hand konfliktvagledare och chefer, men det ar mycket viktigt att alla
som kan beroras av systemet i ansvarig roll har en klar rollforstaelse och kunskap om hur
systemet fungerar. Normalt ar det en god strategi att borja med ett mindre pilotprojekt inom
en del av organisationen. Detta kan utvarderas och anvandas som underlag for forandringar i
systemets utformning infor ett storskaligt genomforande.

5. Koordination. Arbetssteget innebar att konflikthanteringssystemet harmoniseras med andra
dimensioner av organisationen, som t.ex. officiella visioner, mal, riktlinjer, personalpolitik
och redan existerande procedurer och resurser. Denna koordination kan givetvis leda till
forandringar i bada riktningarna.

Fas IV: Genomforande

6. Kommunikation. Har utarbetas en strategi for att kommunicera systemet till alla delar av
organisationen, t.ex. via personaltidning, hemsida, cirkulédr, informationsmoten, fortbild-
ningar, etc.

7. Traning av nyckelpersoner. Detta innebar fortbildning och traning av chefer, fackliga
ombud, personalavdelning och eventuellt andra parter i problemlosningsorienterade forhall-
ningssatt och konflikthanteringssystemets funktionssitt. Detta arbetssteg ar viktigt inte bara
for att sakra att konflikthanteringssystemet fungerar som avsett, utan ocksa for att bidra till
utvecklingen av organisationens samarbets- och konfliktkultur.

Fas V: Utvdrdering och anpassning
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8. Utvardering. Konflikthanteringssystemet maste regelbundet utvarderas for att sakerstalla att
det fungerar optimalt och for att anpassa dess utformning till fordndringar i organisationen
eller dess omvirld.

9. Overvakning och anpassning. Det rad eller instans som har det dvergripande ansvaret for
konflikthanteringssystemet bor utveckla rutiner for att lopande folja hur systemet fungerar
och vid behov initiera forandringar.

Framtiden for konflikthanteringssystem i Sverige

Det ar troligt att endast ett begransat antal svenska foretag och andra organisationer kommer
att etablera fullskaliga konflikthanteringssystem inom den narmaste framtiden. Konceptet
kraver ett starkt kant behov och en vl forankrad vilja att avsatta nodvandiga resurser 1 form
av tid, finansiering och kompetens. Det kommer darfor att droja lange innan konflikt-
hanteringssystem finns inom majoriteten av de stora organisationerna. Min vision ar dock att
en grupp foregangare ska etablera val fungerande konflikthanteringssystem som inom en
overskadlig framtid blir accepterade som en idealnorm for god organisationspraxis.
Harigenom uppnas kanske inte att alla organisationer upprattar konflikthanteringssystem, men
vi kan anda fa djupgaende verkningar genom den paverkan existerande system har for de
normer, varden och forvantningar som genomsyrar organisationslivet. Pa sikt kommer det att
bli omojligt att hantera konflikter oprofessionellt utan att organisationen forlorar i anseende 1
allméanhetens 6gon. Darfor ar etableringen av konflikthanteringssystem ett mycket vardefullt
bidrag till framvéxten av en konstruktiv konfliktkultur 1 samhallet som helhet.

Fotnot

1. Denna presentation dr en bearbetad sammanfattning av ett dokument som heter Guidelines For The Design Of
Integrated Conflict Management Systems Within Organizations, utarbetat av den amerikanska organisationen
SPIDR; Society for Professionals in Dispute Resolution. Bearbetningen har bl.a. inneburit en anpassning till
svenska forhallanden. Visst material fran skriften Alternative Dispute Resolution A Resource Guide, utgiven av
US Office of Personnel Management har ocksa arbetats in i texten.
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