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Konflikter forekommer pa alla arbetsplatser. Hur den
psykiska arbetsmiljon ser ut anser vi att ledaren &r en
betydande faktor till. Vi fann det darfor intressant att studera
vilket samband som foreligger mellan de tva fenomenen
konflikter och ledarskap.

Syftet med denna uppsats &r att undersobka ledarensroll i
konfliktforekomst, reaktioner pa konflikter och konflikters
utveckling.

Vi har valt att anvénda oss av ett kvalitativt angreppssatt med
en empirisk och en teoretisk del. Den empiriska delen bestar
av intervjuer med organisationskonsulter och ledare.

Vi har kommit fram till att ledaren har en roll i
konfliktforekomst, i reaktionerna pa konflikter och i
konflikters utveckling da han genom sitt sétt att leda
medarbetarna kan paverka ovanstaende. De faktorer som
spelar in & hur tydligt ledarskapet &, om en fungerande
kommunikation rader och om arbetsklimatet & 6ppet.

Ledarskap, konfliktférebyggande arbete, konflikthantering,
kommunikation, fortroende
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1. Inledning

Vi har valt att gora en studie om konflikter ur ett |edarskapsperspektiv. Vi har framst
intresserat hos for hur konfliktférekomsten och konfliktens utveckling kan paverkas av
ledarens kunskaper, egenskaper och agerande. For att gora detta har vi bland annat
studerat hur man forebygger en konflikt, vilka dess symtom & och &en hur man
hanterar den. Vi har aven studerat hur ledare utdvar sin ledarroll.

Var empiridel bygger paintervjuer med strategiskt utval da organisationskonsulter och
ledare i Lund och Malmo. Syftet med dessaintervjuer var framst att faen bild av
ledarens kunskaper om konflikter men &ven deras agerande innan och under konflikter.

1.1 Bakgrund

Bakgrunden till vart amnesval beror framst pa vart eget intresse i amnet konflikter.
Konflikter ar nagot som forekommer i storre eller mindre utstrackning paalla
arbetsplatser i allaolika organisationer. Man kan darfor vara séker pa att man som
yrkesverksam individ kommer att kommai kontakt med nagon typ av konflikt.

Att vi valt att intervjua ledare och fristdende organisationskonsulter beror pa att vi vill fa
en bredare bild av konflikter och ledarensroll i konflikter. Ledaren beréttar utifran sig
gélv och sina egna handlingar. Organisationskonsulterna kompletterar med ett annat
perspektiv da de talar om hur de uppfattar att det ser ut och vilka brister som finns. De
har &ven mgjlighet att bedéma situationen utan den kanslomassiga involvering som
ledaren har. Vi far sdledes genom detta val tva kompletterande perspektiv pa konflikter
och ledarensroll.

De organisationskonsulter vi har intervjuat arbetar pa olika etablerade konsultforetag i
Lund och Mamd. De sysslar utover konflikter med bland annat |edarskapsutveckling,
forandringsarbete, rekrytering och teamutveckling. En del av dem &r anstélldavid
foretag medan andratillhér nétverk.

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats & att undersokaledarensroll i konfliktforekomst, i reaktioner
pa konflikter och i konflikters utveckling.

En viktig kunskap &r varfor konflikter uppstar och vilken roll man som ledare har i
konflikters férekomst och hur de sedan utvecklas och hanteras. Vilka konsekvenser far
medarbetarnas reaktioner pa konflikten, och hur kan ledaren paverka dessa reaktioner?

For att uppna vart syfte har vi forutom intervjuer med organisationskonsulter och ledare
gjort en litteraturgenomgang dér vi bland annat studerat hur konflikter yttrar sig,
konflikters funktion, hur individer reagerar i konflikter, samt ledarensroll i konflikter.



1.3 Avgransning

For att faen sa sann bild som mgjligt skulle det basta ha varit att intervjua medarbetare,
ledare och organisationskonsulter. Da uppsatsen inte skulle bli for stor valde vi att bara

intervjua ledare och organisationskonsulter. Informationen fréan medarbetarna hade varit
vardefull men vi hoppas att organi sationskonsulterna kan bidra med en kompl etterande

bild, till den ledaren ger, av hur ledaren agerar och vilka verkningar det far.

DAavi & mest intresserade av samspel et mellan individer inom en organisation har vi
valt att begrénsa oss till mellanmanskliga konflikter och inte fokusera pa de
arbetstekniska/organisatoriska konflikterna som inte styrs av personligaintressen.

2. Teori

2.1 Konflikter

2.1.1 Allmant

Det finnsingen allmén definition pa begreppet konflikt. Palatin betyder conflictus
sammanstotning (Ellmin, 1992). For att lasaren skall forsta vad vi menar med konflikt
tar vi hér upp tre olika definitioner som stammer Gverens med vart synsétt:

DeKlerk (1990) forklarar konflikt med ” kollision mellan olika intressen” (s. 347).

Olsson (1998) anser att en konflikt existerar om det " féreligger oférenligheter i synsatt,
handlingspremisser, malsattningar eller i nagot annat avseende inom eller mellan
individer och grupper oavsett om antagonistiska handlingar utfors eller g” (s.44).

Maltén (1998) anser att ” en konflikt uppstar vid en sammanstétning, en kollision eller
annan oftrenlighet mellan mal, intressen, synsétt, varderingar, grundldggande behov
eller personlig stil” (s, 145).

2.1.2 Olika typer av konflikter

De Klerk (1990) anser att det pa en arbetsplats finns tvatyper av konflikter: konflikter
om det arbetstekni ska/organisatoriska och mellanmanskliga/arbetsméassiga konflikter.
Konflikter om det arbetstekniska/organisatoriska & da nagot inte gar att férenamed
arbetsprocessen till exempel inférande av flextid och att alla anstéllda skall ndrvaravid
morgonmotet. Det har néstan adrig att gora med personliga intressen, vilket det istéllet
alltid har vid mellanménskliga och arbetsmassiga konflikter. Det &r ofta dessa man
menar da man pratar om konflikter pa en arbetsplats. De kan delasin i individual-,
grupp-, eller arbetspsykologiska konflikter.

Denna senare indelning gor aven Maltén (1998) men benamner den sista kategorin
organisationsniva. Dimbleby och Burton (1999) forklarar det istdllet med orden
personlig konflikt, interpersonell konflikt och konflikt pa grund av sdva



organisationen. ” Pa individniva orsakas konflikter av of6renligheter inom en och
samma individ” (Maltén, 1998, s.157). Pa gruppniva ar det " ofrenligheter mellan
méanniskor” som orsakar konflikterna (Maltén 1998, s.158). Det handlar da ofta om
maktfragor. Pa organisationsnivan beror konflikterna pa” att samhéllets eller
organisationens idéer och mal inte uppfattas sta i Gverensstammelse med verkligheten” .
(Maltén, 1998, s.160)

2.1.3 Hur uppstar konflikter

Konflikter & en foljd av samspel et mellan olika faktorer. Om man soker efter en enda
forklaring till konflikten leder det oftatill att man forenklar situationen eller utser en
syndabock. (de Klerk 1990) Ellmin (1992) har ssmmanstallt dessa f6ljande orsaker till
konflikter som personalansvariga eller personalkonsulenter brukar anse varade
vanligaste pa en arbetsplats:

« dalig (oftaotydlig) kommunikation

* ringaintresse/motivation for arbetet

 akohol- eller andra drogproblem

» hog sukfranvaro

* hog personalomséttning

 oro for forandringar

DeKlerk (1991) anger &ven faktorer som otydligt |edarskap, sociala relationskonflikter i
samarbetsgruppen, snedférdelning av arbets- och ansvarsfordelningen och
arbetsbel astningen, dalig arbetsmiljo eller otydligamal.

Konflikter utloser eller startar ett forandringsforlopp. Det forloppet fortskrider i
konflikthanteringen. Det positiva en konflikt for med sig & att inblandade parter samlar
kraft och engagerar sig i sinarelationer. Utrymme ges for att kunna diskutera
forhdlanden pa arbetsplatsen och for att prova nyatillvagagangssétt. Men dven negativa
effekter uppstar; destruktiva konflikthandlingar som leder till hinder av férandring,
passivitet och handlingsforlamning. (Olsson, 1998)

2.1.4 Forebyggande av konflikter

Det finns ett klart samband mellan kommunikation och konflikter. Hur vé
kommunikationen fungerar spelar en stor roll i skapandet, forebyggandet, avs 6jandet
och avhjapandet av konflikter. (Lennéer Axelsson & Thylefors, 1997) Ibland pastar
dock en del felaktigt att effektiv kommunikation kan |6sa alla typer av problem och
konflikter. Salvklart kan dalig kommunikation ledatill dalig stdmning och missforstand
och brakommunikation ledatill att det klaras upp, men alt star inte och faller med
kommunikationen. (Dimbleby & Burton, 1999) Varfor kommunikationen &r viktig i
konfliktsammanhang har att gora med att med hjalp av att tala med varandra far man
nyainfallsvinklar, det ger distanstill problemen och det |attar patrycket det vill siga
minskar spanningar (Ellmin, 1992). Effektiv kommunikation &r inte att fa sin vilja
igenom utan att man forstar och tar hansyn till den andra parten (Dimbleby & Burton,
1999). Ett sétt att undvikairritation och spanningar inom en organisation &r att
individerna kan lita pa varandra (Lennéer Axelsson & Thylefors, 1991).

Genom att &ven visaempati skapas en miljo dér den andre personen l&ttare kan skilja
mellan de subjektiva och de objektiva sakfragornai en konflikt och &ven acceptera



beslut som rattvisa och objektiva. Med ett empatiskt forhallningssétt blir det 1&ttare att
lyssna utan att inta en defensiv hallning. (van Slyke, 2001)

Ett st att minska konflikterna &r att som ledare skapa och upprétthalla fungerande
arbetsrel ationer bade mellan sig sjélv och sina medarbetare och mellan medarbetarna
(Yukl, 1998). | en artikel av Eliasson (2001) menar Jordan att “ Nér inte parternalangre
kan prata med varandra vaxer misstanksamheten och missforstanden och konflikten &r
ett faktum* (Skolledaren 2001; 9; s.10). Konflikter & mer benégna att uppsta om
individer arbetar i ett ndra samarbete och da olika varderingar och normer réder inom
gruppen. FOr att skapa stabilitet, samarbete och identifikation med sin egen grupp kan
man anvanda sig av teambuilding. (Y ukl, 1998) Bolman (1995) menar att om ledaren
lyckas fa medarbetarna att se varandras goda egenskaper och kunskaper &r det |attare for
dem att sedan sta emot eventuella pafrestningar och dlitningar inom gruppen. Vet man
vad man har gemensamt med varandra &r det |dttare att tolerera de olikheter som finns.
For att detta ska fungera krévs en 6ppen kommunikation och majligheter att [uftaidéer
och stéllafrégor. Manga ledare drar sig for detta eftersom det kan folja obehagliga
diskussioner. (Bolman 1995)

2.1.5 Symtomen pa en konflikt

DeKlerk (1990) menar att en konflikt som inte tastag i férvarras och kan déarmed leda
till stérre skador & om man tagit tag i den. Det &r darfor viktigt att man kan kdnna av
nér en konflikt & pagang for att den inte skall bli for stor. Med andra ord &r det viktigt
att kdnnaigen en konflikts signaler. Det kan réra sig om sunkande produktivitet,
minskande kvalitet, dkning av sjukskrivningar och personalomsattning. Dalig stamning,
okad angest och passivitet & andra signaler. (Maltén, 1998) Det &r, enligt de Klerk
(1991) symtomen som man i forsta hand ser. Dérefter upptacker man férhoppningsvis
sidvakonflikten. Ju svarare det &r att uppfatta symtomen, och forsta vad de & symtom
pa, desto mer etablerad och accepterad & konflikten (de Klerk, 1990). | vissafall kan
man tro att symtomen &r problemet vilket gor att den bakomliggande konflikten blir
osynlig. Det kan ledatill att det tar 1&ngre tid att |6sa problemen eftersom man inte
kanner till roten till problemen. For att kunna rada bot pa konflikter paen arbetsplats ar
det viktigt att ledarna kanner till symtomen for att i tid kunnatatag i problemen. (de
Klerk, 1991)

2.1.6 FOrsvarsmekanismer

Né&r en situation kénns pressande eller vi kénner oss trangdatar vi till
forsvarsmekanismer for att skydda oss gédva. | en konfliktsituation kan dessa
forsvarsmekanismer vara en nackdel. De kan ledatill att man flyr eller skjuter dver
ansvaret pa andra. Maltén (1998) och Ellmin (1992) namner nio olika
forsvarsmekanismer: regression, dverkompensation, projektion, borttrangning,
forskjutning, rationalisering, identifikation, reaktionsbildning och intellektualisering.
Kunskapen om dessa mekanismer & ovarderlig i kampen mot konflikter. Genom att
ké&nnatill och uppmérksamma dessa blir det l&ttare att kommartillratta med konflikten.
(Maltén, 1998)



2.1.7 Hantering av konflikter

Maltén (1998) och Olsson (1985) menar att det basta séttet att |6sa en konflikt & genom
en samverkansstrategi. Man arbetar da utifran ett gemensamt gruppbesiut i en Gppen,
forutsattningsl 6s diskussion. Konflikten erka&nns och motséttningarna tar man ett
gemensamt ansvar for. Medlaren i konflikten fungerar som en katal ysator som skall fora
parterna narmare varandra och hjapa dem att uppna dmsesidig forstael se. Losningar pa
konflikten skall komma fran parterna §alva; medlaren skall bara stimuleratill
diskussion och problemanalys.

Bolman (1995) anser att det &r viktigt att hdlla diskussioner déar hela gruppen &r
involverad, da konflikten paverkar hela gruppen bor allavara mana om att |6sa
konflikten.

DeKlerk (1990) anser att & det en forutséttning att man finner konfliktens karnaom
man skall kunna véanda en destruktiv konflikt till en konstruktiv konflikt. Det kan dock
vara svart da den kan vara omedveten, for personlig, for laddad eller inte klarar av att
komma upp till ytan. Ibland har konflikten gatt s langt att ledaren inte langre har négot
att forlora pa réttframhet, &ven om detta kan ledatill obehagliga diskussioner (Bolman
1995).

Genom att istéllet anvanda sig av en enkel 10sning riskerar man att endast tillfaligt
skjuta undan problemet for att senare stéta pa det igen, sa kallad " kompenserande
feedback” . De enkla snabba |Gsningarna doljer darmed |angsiktiga problem. (Senge,
1998)

Olsson (1985) anser att for att pa lattast, mojliga st |6sa en konflikt bor individerna
varatranadei att handla konstruktivt i en konfliktsituation och aven haen vissinsikt om
sin egen och gruppens dynamik. Grundreglerna for att hantera en konflikt konstruktivt
&r att betona de gemensamma malen som finns och den fortjanst som ligger i samarbetet
(Bolman, 1995). Dessa fardigheter gar att tréna upp med hjdp av gruppdynamiska
ovningar, sensitivitetstréning och till en viss del gruppterapi (Olsson, 1985). Genom att
tranaindivider att 16sa en konflikt genom samarbete blir de inte bara béttre pa att lyssna
paandraindivider och att ha foérstaelse for andraindivider utan de véjer gélva
samarbete framfor konkurrens. De blir &ven positivare instélldatill en konflikt an andra
individer. (van Slyke, 2001)

Jordan redog0r att for att handla konstruktivt i en konflikt, men &ven for att larasig av
den, bor man reflektera 6ver sig §élv, motparten och konflikten. Annars riskerar man att
rent kdnslomassigt ta & sig for mycket av konflikten. (Eliasson, 2001)

Ibland &r det dock, omgjligt att fa de inblandade att se framét. Harda ord och
missnojesyttringar maste ibland bearbetas innan man kan |agga dem bakom sig. Man
maste med andra ord bearbeta konflikten kénslomassigt forst. (Ellmin, 1992) Dock ar
det viktigt att kommaihag att ju snabbare och effektivare man tar tag i en konflikt, desto
mindre sméartsam blir [6sningen (de Klerk, 1990).



2.1.8 Konfliktens funktion

Vissa konflikter kan tyckas meningsl6sa och barata upp tid frén det dagliga arbetet. Sa
ar dock inte fallet, menar de Klerk (1991). Alla konflikter fyller en funktion, oavsett om
de & konstruktivaeller destruktiva. Vid ett oacceptabelt eller negativt férhallande som
inte kan fortga talar man om konstruktiva konflikter. Konflikten fungerar da som en
utlosare till ett béttre forhdllande. Om man misslyckas med att hitta orsaken till
missforhallandena blir det inte majligt att andraforhdllandenatill det béttre. Konfliktens
funktion blir daistallet en ventil. Man bor dock tanka pa att istallet for att behandla
orsaken till konflikten & det bara symtomen som atgardas. Olsson (1985) menar att nar
en konflikt baraleder till en forandring i beteendet hos de inblandade parterna och
minskar deras frihet och handlingsmonster, & den destruktiv. Det &r oftare
relationsproblem &n strukturella problem som leder till destruktiva konflikter (Lennéer
Axelson & Thylefors, 1979).

DeKlerk (1991) menar att en konflikt kan haen saklig eller en personlig funktion eller
bade och. De dlraflesta har en saklig funktion, det vill saga konfliktens funktion &r att
skapa |6sningar for att andra eller uppratthalla organisationen, fordelningen av arbetet
och arbetsprocessen. De rent personliga konflikterna syftar till att dterstélla en persons
galvrespekt. De handlar oftast om personers §avuppfattning och yrkesidentitet. Han
anser att de konflikter med bade en personlig och saklig funktion & de mest
komplicerade och svéraste da de oftast handlar om viktiga syften och de inblandade
dessutom oftast befinner sig pa olika nivaer vad géller sak- och

personniva.

Nér konflikten skapar béttre relationer och missforstanden utreds handlar det om
konstruktiva konflikter. Handlar personer efter “ge igen principen”, det vill saga efter
ens egna kanslor utan hansyn till motpartens, blir konflikten destruktiv. Det kan ledatill
att motparten anvander samma metoder vilket kan fa féljden hamndaktioner och
trakasserier. (de Klerk, 1991, s.19).

2.1.9 Maste konflikten |6sas?

Allakonflikter behdver inte tas bort. En del konflikter kan finnas kvar salange deinte
ar alltfor pafrestande. (de Klerk, 1991) Konflikter forsvinner séllan, men de kan
bearbetas och fa nya betydelser. Fokuseringen bor inte ligga pa l6sningen till konflikten
utan strategin och taktiken i den. (Bolman, 1995)

DeKlerk (1991) papekar att det &r viktigt att man inte skapar en arbetsplats dar
manniskor &r réadda for konflikter. Han anser att varje sund arbetsplats ar dynamisk,
rérlig och delvis of 6rutsagbar. Déri ligger den skapande och utvecklande kraften. | en
sadan miljo flodar intressen, idéer och viljor, dar uppstér kollisioner mellan alla dessa
krafter, och konflikterna & g vklara och sundareaktioner. (de Klerk, 1991, s.24) Det
& kampen med att |6sa problem som for en individ eller organisation framat (Lennéer
Axelson & Thylefors, 1979). En grupp utan konflikter kanske inte har nog intresse av
verksamheten, eller & inte intresserad av att utvecklas och forbéttras (Bolman, 1995).



2.2 Hjalp utifran

Ibland klarar inte parterna av att |6sa konflikten sjdlva. De kan behdva ndgon som kan
hjapatill att analysera konflikten och sokalosningar. (Ellmin, 1992) Det kan da vara
klokt att kallain en tredje part som hjélp. Den tredje parten har inga kdnslomassiga
relationer till varken parterna eller konflikten, vilket gor att han l&ttare kan se de
bakomliggande intressena som har lett till konflikten. (Van Slyke, 2001)

Y ukl (1998) menar att vid teambuilding anvander sig manga organisationer av interna
och externa konsulter da de flesta ledare saknar den specialiserade kunskapen som
behovs for att utfora avancerade former av teambuilding. Han pdpekar att da ledaren
kan vara en bidragande faktor till problemet kan det vara bra att ha en opartisk och
objektiv utomstaende.

2.3 Ledarskap

2.3.1 Allmant

| den litteratur vi anvant oss av har vi sttt pa manga olika definitioner pa chef, ledare,
ledarskap. En del forskare anser att skillnaden mellan chefer och ledare &r obetydlig, att
det & tva olika benamningar pa samma sak. Andra anser att chefsrollen och ledarrollen
&r oforenliga och att ndgon som fétt en chefsroll aldrig kommer att kunna skapa den
kansla av samhorighet med medarbetarna som ledarrollen innebér. (Y ukl, 1998) Vi har i
vart arbete valt att inte fordjupa ossi denna diskussion och anvant oss av termen ledare
nér vi talar om den informella delen av ledarskapet och chef nér vi talar om den
formelladelen.

2.3.2 Ledarskapsstilar

Det finnsingen forutbestamd mall pa hur en ledare skall vara eller hur hon skall agera
for att uppna ett for organisationen braresultat. Varje arbetsplats stéller sina speciella
krav, liksom varje problemhanteringsomréde stéller sina speciella krav paledarens
egenskaper och fardigheter. Egenskaper som kan anses vara nédvandiga for en
arbetsuppgift ar inte 6nskvarda for en annan typ av uppgift. Men det &r inte enbart de
personliga egenskaperna som bestammer om en ledare anses varaen bra eller dalig
ledare. Det & miljon som ledaren ska verkai, exempelvis medarbetare, kultur och
normer, som tillsammans med de personliga egenskaperna avgor hur val ledaren utévar
sinroll. (Yukl,1998).

Varje ledare har sitt eget sétt att leda verksamheten. Bakka, Fivesdal & Lindkvist,
(1993) har redogjort for tre stereotyper som dominerar i forskningen om ledarskapstilar.
Det & den autokratiske/auktoritére ledaren, den demokratiske ledaren och slutligen
laissez-faire ledaren.

Den auktoritara ledaren drar tydliga grénser mellan sig och gruppmediemmarna. Hon
styr verksamheten genom tydliga order och direktiv och &r inte frammande for att
kritisera gruppmedlemmarna pa ett individuellt plan. Hennes makt grundar sig pa den
titel hon tilldelats av organisationen. Den auktoritére ledaren star for bes utsfattandet
och gruppens medlemmar blir vanavid att invanta hennes order. Vid en svér situation



skapas det |8t osdkerhet bland medarbetarna om ledaren av nagon anledning inte &
nérvarande eller inte kommer med en 16sning pa problemet. Denna osakerhet kan leda
till passivitet; utan klartecken fran ledaren gér medlemmarnaingenting. For att en
auktoritar makt skall kunna fungera maste dock medarbetarna tillata den; om de inte gor
det blir deistdllet ohdrsamma pa ledarens order och direktiv. (Abrahamsson, 2000)
Den demokratiske ledaren véljer att styra gruppen med hjép av klara och tydliga mal
dér varje gruppmediem fér ta ett personligt ansvar for att gruppen skall nAmélen. Hon
uppfattas och ser sig galv som en medlem i gruppen, inte en ledare for den. Osakerhet
inom gruppen bearbetas genom att de enskilda gruppmedlemmarna aktivt medverkar i
grupprocesserna sa att de far forstael se for varandra och den omgivning de &
verksammai. Men obalans kan uppsta da medarbetarnainte forstar rollfordelningen
inom gruppen eller da deinte delar vriga gruppens uppfattning i sak. (Abrahamsson
2000) Laissez-faire ledaren & mer passiv i sitt arbete som ledare. Hon varken kritiserar
eller berdmmer medarbetarnas insatser. Inte heller forsoker hon motiverasig gélv och
ovriga gruppmediemmar till arbete. Medlemmarna far ingen feedback pa hur arbetet
fungerar och de vdljer da att anta att allt & som det skall. Utebliven utvérdering och
utveckling verkar negativt for medarbetarnas dedikation till arbetet, de blir allt
likgiltigare infor sina arbetsuppgifter och varandra. (Abrahamsson, 2000)

2.3.3 Ledarens fardigheter och egenskaper

Larsson och Larsen (1992) anser att |edarskapet bestar av fem olika dimensioner:

- kunskap inom ett visst amne eller yrkesomrade

- fardigheter och férmaga att handla

- omdome att veta vad som &r rétt beslut och handling i rétt égonblick, att kunna agera
med ett gott omddme

- vilja, energi och tillrackligt savfortroende for att vaga handla dven i svara situationer
- ett kontaktnét att kunna anvandasig av i sitt arbete

2.3.4 Forstaelse for verksamheten

Frihetsgraden i organisationer har 6kat pa alanivaer vilket har lett till mer
savstandighet och minskad kontroll fran ledningen (Bolman, 1995). Ledarna maste
istallet kunna paverka medarbetarnas forstael se for arbetet och det omkring vilket gor
att ledare far en alltmer pedagogisk roll (Sandberg & Targama, 1998).

Forskning har, enligt Arvonen (1989), visat att forstael sen paverkar manniskors
handlingar inom organisationen. Individen agerar efter vad som hon gav tycker &
meningsfullt, och detta kan paverkas genom erfarenheter och ny kunskap. Utifran ett
|arandeperspektiv belyser man individernas delaktighet och de individuella behov som
finns inom organisationen. Man anser att individen skall varadelaktigi att skapa en
béttre organisation med hjélp av §alvinsikt och erfarenhet. Ansvar delegeras ut till
medarbetarna fér handlingsfrihetens skull. Man &r beroende av kommunikation och hur
relationen med ledningen och Gvrigaindivider fungerar inom organisationen. Ledarens
huvudsakligaroll blir da att belysa de varderingar och normer som ar énskvérdai
organisationen.



Bolman (1995) menar att ledarskap inte & en envagsprocess, det & relationen med
medarbetarna som bestdmmer ledarens handlingar. Dessa handlingar framkallar en
reaktion hos medarbetarna som sedan paverkar framtida handlingar.

2.3.5 Tankemodeller

Manga foretag och ledningar har svart att na medarbetarna och fa dem att tatill sig
organisationens visioner (Sandberg & Targama, 1998). Det for ledningen tydliga
budskapet ofta aldrig nar riktigt fram, medarbetarna fortsétter att arbeta efter det
invanda monstret. Vi kan hamycket kunskaper inom ett visst omrade men utan
forstaelse for situationen vi befinner ossi kan vi inte anvanda dessa kunskaper pa ratt
sétt. (Senge 1998)

Manga ganger ar det svart att se konsekvenserna och effekterna av vart handlande,
genom att se organisationen som en helhet dér varje individs handlingar har betydelse
far man forstaelse for ens egna handlingar och vad de leder till. (Senge 1998)

Senge (1998) redogor for tankemodeller, d.v.s. de modeller som vi som individer
anvander oss av nar vi skall tolka var omvarld och de signaler den ger oss. Problemet
med varatankemodeller &r att vi oftast inte & medvetna om dem och déarfér inte kan se
hur vi l1ater dem paverka oss. Genom att ledare anal yserar medarbetarnas sétt att handla
kan de fa fram de tankemodeller som rader och da se om dessa behtver bearbetas for att
inte hindra utveckling. Att skapa nya tankemodeller och kunna éverfora dem pa
medarbetarna & en viktig ingrediens i det moderna ledarskapet. Gamla tankemodeller
kan hindra oss fran nytéankande och utveckling, liksom forsvarsmekanismer. For att
kunna utveckla organi sationens férmaga att anvanda sig av tankemodellerna kravs en
stor kunskap om organisationens verksamhet och viljan att larasig av varandra
oberoende av position i organisationen. Men man kan som ledare inte patvinga en
tankemodell pa sina medarbetare. Istéllet ska man forstka belysa det positiva med den
Onskade tankemodellen.

2.3.6 Upptackande av konflikter

Y ukl (1998) anser att hur tidigt ledare upptécker ett problem pa arbetsplatsen beror pa
typen av problem och hur hennes arbetssituation ser ut. Om ledaren befinner sig under
patryckningar i form av tidsplaner eller kunders krav & hon mer benagen att
uppmaérksamma varningssignaler pa kommande problem &n om hon skéter
verksamheten utan press utifran. Problem som ledaren kanner igen sedan tidigare och
har erfarenhet av uppfattas generellt tidigare an " nya’ problem. Studier visar att ledare
overlag agnar litetid & problemforebyggande dtgéarder. Det finns sallan tid eller resurser
for problem som " kanske” kommer, man valjer att istéllet satsa pa de hinder som redan
finnsi verksamheten. (Y ukl, 1998)

2.3.7 Reaktioner pa konflikten

Konflikthanteringen tar vid dér det forebyggande arbete misslyckats. Nér en grupp
befinner sig under press, exempelvis under en omstrukturering eller en infekterad
konflikt forvantar sig medarbetarna att ledaren skall inta en mer auktoritér roll an
vanligt. Ledaren skall ta de beslut som krévs, ge order pavad som skall géra och halla
medarbetarna underréttade om vad som sker. (Y ukl, 1998)

Janis & Mann (1977) tar upp att aven ledare gommer sig bakom skyddsmekanismer nér
de stéllsinfor ett problem. Vid en konfliktsituation da ledaren har huvudansvaret kan



ledaren komma under en viss press som far henne att kénna sig stressad. Om sedan
konflikten vaxer och borjar paverka arbetet kanner ledaren en stark press fran
medarbetare och ledning. Hon tar 1&tt till forsvarsmekanismer i detta skede da hon
behtver ge ett svar pa fragan, antingen fran sig §alv eler fran andra, om varfor hon inte
reagerat tidigare. (Janis & Mann, 1977)

3 Metod

Arbetet bygger delvis pastudier av litteratur. Vi har anvant oss av de sokverktyg som
finns pa biblioteken vid Lunds Universitet, det vill siga Lovisaoch Libris. For att hitta
intressanta artiklar har vi anvant oss av sokverktyget Artikelsok. De sokord vi har
anvant oss av ar konflikt, konflikthantering, ledare, ledarskap, ledarskapsutveckling och
kommunikation. Vi har &en anvant oss av referendlistor i c-uppsatser och annan
litteratur.

Vi har aven sokt efter information pa Internet om de organisationer vi utforde vara
intervjuer pa

V& empiriska studie har inneburit halvstrukturerade intervjuer med strategiskt utvalda
organisationskonsulter och ledare i Lund och Malmo.

3.1 Undersokningsstrateqgi

Man skiljer mellan tva angreppssétt; kvantitativ och kvalitativ metod. | den kvantitativa
metoden anvander man sig av statistiska bearbetnings- och analysmetoder. | den
kvalitativa metoden anvander man sig daremot av verbala analysmetoder. Valet av
angreppssatt beror pa vad man vill undersbka. Om undersokningsproblemet handlar om
att tolka och forsté skall man goraen kvalitativ studie. Ar man déremot intresserad av
att se samband, relationer och skillnader |ampar det sig att gora en kvantitativ studie.
(Patel & Davidson, 1994) Holme & Solvang (1991) anvander sig av andra uttryck; den
kvantitativa metoden studerar harddata, medan den kvalitativa studerar mjukdata.

Vart angreppssitt bygger pa att vi ar intresserade av mjukdata, d.v.s. att fa en forstaelse
for ledarensroll i forhdllande till konflikter. Da dettainte gér att méata utan ar snarare ett
fenomen som behdver tolkas anvande vi oss av en kvalitativ metod.

3.1.1 Urval av intervjupersoner

Vi har valt att gora ett strategiskt urval vid val av intervjupersoner. En praktisk metod
att anvandasig av for att fa ett strategiskt urval & bekvamlighetsurval. Metoden innebér
att man tar vad man rékar finna och anvander sig av de personer man tycker passar.
(Trost, 1997)

Vi ville dels intervjua organisationskonsulter som sysslade med konflikter. Vi valde
organisationskonsulter ur telefonkatalogen och ur deras tryckta beskrivning av sitt
specialistomrade var det |t att urskilja om de sysslade med konflikter. Aven vid forsta
tel efonkontakten forsakrade vi oss om att savar fallet. Vi har aven valt att intervjua
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ledare. Allaledare utom en, som vi slog upp i telefonkatal ogen, kénde vi till sedan
tidigare. Dock hade vi inte haft ndgon storre kontakt med dem. Aven nér vi valde ut
ledare forsakrade vi oss om att de uppfyllde vara kriterier ifraga om medarbetaransvar
och indirekt eller direkt havarit inblandad i konflikter.

Vart val att intervjua bade organisationskonsulter och ledare beror pa att vi anser att vi
padet sittet far tva av varandra kompletterande synsétt pa konflikter och ledarensroll i
konflikter. Konsulterna, som fran bdrjan & en utomstaende part, har lattare att se med
kritiska 6gon pa konflikten. Konsulterna har dven en bred kunskap om konflikter da de
& specialiserade pa konflikter. Vi ansag att konsulterna kunde ge oss kunskap om hur
de uppfattar hur ledaren agerar och dven bor agerai konflikter. Det kan vara svart for
ledarna da det &r svart att se klart pa och kritisera sitt eget handlings- och tankesétt och
darigenom se hur de faktiskt goér och hur de egentligen borde gora.

3.1.2 Datainsamlingsmetod

Inom den kvalitativa metoden &r intervjun mindre strukturerad och mindre
standardiserad, vilket innebér att det |amnas stort utrymme for intervjupersonen att svar
pa. Fragor kan dven andras, laggastill eller tas bort under intervjuns gang. (Patel &
Davidson, 1994)

Vi har anvént oss av en halvstrukturerad intervjuguide. Vi har med andra ord bestdmda
fragor till allaintervjupersoner dock med en mgjlighet att kunnaléggatill, eller ta bort
nagot under intervjuns gang.

Rosengren & Arvidson (1992) tar upp risken med att drabbas av intervjuareffekter pa
grund av parternas forvantningar vid en intervju. Intervjuaren forvantar sig att den
intervjuade skall svara pa ett visst sétt pa grund av dess bakgrund och den intervjuade
tror att intervjuaren férvantar sig vissa svar. Detta kan ledatill en snedvridning av
intervjun.

3.1.3. Kallkritik

Vid en kallkritisk beddmning anser Thurén (1986) att det & vanligt att man anvander
sig av fyrakriterier i form av akthet, tidssamband, beroende och tendens. Nedan redogor
vi for hur vi tagit hansyn till dessakriterier i var kallkritiska bedémning;

Akthet har att géra med om kallan & vad den utger sig for att vara. Vi har anvéant oss av
kallor dar aktheten inte behover betvivlas da de uppfyller kriteriernareferendista,
forfattarnamn och metoddiskussion®.

Tidssambanden &r viktiga for att forfattarens uppgifter skall vara pditliga. Ju langretid
som forflutit efter en handelse, desto mindre pdlitliga blir uppgifterna om handel sen.
Detta da en del kan ha glomts bort eller en del blandats ihop med andra handelser. Man
kan ocksa omforma handelser i minnet eller laggatill detaljer som man inte upplevt. Vi
har forsokt att anvanda oss av inte alltfor gammal litteratur for att kunna fa det senaste
inom forskningen.

K&llorna bor inte vara utsatta for paverkan utifran; de bor vara oberoende. Vi anser det
darfor varaviktigt att anvanda oss av forstahandskéllor, da vardet minskar vid
andrahandskéllor.

! Férelasning 001108 PED 620:2, UIf Torper
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Slutligen maste hansyn tastill litteraturens tendens, det vill siga forfattarens medvetna
och omedvetna varderingar som préglat kéllan. De flesta kélor innehdller dock en viss
tendens. Vi anser att handbtcker har en storre bendgenhet att innehalla en viss tendens,
da de ofta ar skrivna enbart for att tjana pengar. Vi har darfor bara anvant sadan
litteratur i inspirationssyfte.

| var empiriska del har kallkritiken genomférts genom att vi ifrégasatt trovardigheten
hos varaintervjupersoner och diskuterat om skal fanns for dem att vinklainformationen.

3.1.4 Validitet och reliabilitet

Validitet & om man méter det man har for avsikt att méata. Reliabilitet handlar om
huruvida upprepade métningar av samma forhallande ger samma resultat. (Ejlertsson,
1996) Inom kvantitativ metod &r dessa begrepp viktiga. Inom kvalitativ metod & de
dock svara att tillampa. Patel och Tebelius (1987) anvander sig av begreppen
overensstammelse och pdlitlighet istallet for validitet och reliabilitet.

Forskaren bor uppna en dverensstammelse mellan vad han utgick ifran, vad han sokte
och det han slutligen erholl. Man kan ocksa uttrycka det som om det foreligger en
rimlighet i den information man samlar in och den foljande bearbetningen och analysen.
For att kontrollera dverensstammelsen i erhdlinaintervjusvar kan man stéllaflera fragor
om samma sak, sa kallade kontrollfragor, eller kontrollera erhdlina svar med officiella
uppgifter. (Patel & Tebelius, 1987)

For att uppna sa hog grad av dverensstammelse stéllde vi allafragor i var intervjuguide
trots att vissa fragor redan var besvarade i samband med en annan fréga. Detta gjorde vi
for att se att intervjupersonen svarade sammasak. Vi fragade aven om for att fortydliga
nar nagot var oklart.

Né&r man talar om palitlighet avser man hur tillforlitligt matinstrumentet &r, det vill siga
hur val det motstar olika slumpinflytanden. Man kan aven uttrycka det som trovéardighet
i insamlings- och tolkningsforfarandet. Storande faktorer s som en stérande miljo,
svartydda fragor €eller intervjupersonens bristande motivation kan forsamra ett
matinstruments palitlighet. (Patel & Tebelius, 1987)

Davi hade majlighet att utveckla de fragor som intervjupersonernainte riktigt férstod
anser vi i dettafall att intervjuguidens pdlitlighet inte paverkades. Vara
intervjupersoners installning till intervjuerna ar ytterligare en aspekt for att kunna
avgoraom vi har uppnétt hog palitlighet. Da allavar positivt installdatill intervjun kan
vi draden dutsatsen att de &ven var motiverade. Under en av intervjuerna ringde
intervjupersonens telefon. Han avvisade dock samtalet och intervjun fortlpte med
samma engagemang. Annars hade vi inga stérande moment under varaintervjuer.

3.1.5 Genomfdrande av intervjuer

Intervjuerna har skett paintervjupersonernas arbetsplatser i antingen deras arbetsrum
eller sasmmantradesrum, dér vi har suttit ostorda.

For att registrera svaren vid en intervju kan man antingen anteckna svaren eller anvéanda
sig av bandspelare eller anvanda sig av bada metoderna. Fordelarna med bandspelare &
att det |ater en vara mer uppmarksam under intervjun och man kan vara sker pa att fa
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med allt. En nackde! &r dock att en del kan bli nervosa av att veta att de spelasin pa
band. Vid antecknande kan den intervjuade bli uppmérksam pa vad man antecknar och
sdledes tycker &r viktigt, vilket kan ledatill att de svarar utifran det. Det kan aven bli
svart for den som intervjuar att bade stélla fragor, lyssna och anteckna svaren.
(Jacobsen, 1993)

Vi har valt att anvanda oss av bade bandspelare och anteckningar vid varaintervjuer da
vi ansag att det skulle ge ett mer tillforlitligt resultat. Vi har ocksa valt att badatva
narvara for att minska risken for missforstand eller att vi missar ndgon information.

3.1.6 Bearbetning av empirisk data

Vid bearbetning av vart material borjade vi med att skriva ut intervjuerna ordagrant.
Dock skrevs g sadant av informell eller social karaktér ut. Vi laste sedan igenom
intervjuerna for att fa en helhet. Darefter delade vi in svaren i olika kategorier varefter
vi forsokte hitta ett monster.

4. Empiri

4.1 Organisationskonsulter

4.1.1 Bakgrund

Vi har intervjuat fem organisationskonsulter som vi kommer att bendmna som A, B, C,
D och E i den empiriska redovisningen. Allaintervjupersoner (IP) utom en (IP E) har en
beteendevetenskaplig utbildning med inriktning mot psykologi, pedagogik eller
socionomi. IP E skiljer sig genom att ha foretagsekonomisk utbildning med inriktning
mot organisation. Antal yrkesverksamma &r varierar fran 10 & och uppat.
Arbetslivserfarenheten kommer frén bade privat och offentlig sektor.

4.1.2 Allmant

Alla P &r ense om att konflikter &r ett normalt tillstand, utan konflikt ingen utveckling.
Man tvingas bli kreativ och hittalosningar i en konfliktsituation, konflikterna fungerar
som stimulatorer. E anser att om det inte finns konflikter i organisationen kan dettavara
ett tecken pa att det endast & lugnt pa ytan, eller att man inte vagar séga sin mening. |
en sadan situation kan man inte rakna med positiva férandringar eller utveckling.

4.1.3 Kunskap, utbildning och stod

Endel IPtalar om att Sverige ar ett konsensusland vilket & nagot manga ledare gommer
sig bakom for att slippatatag i en konflikt. De anser aven att ledare generellt har dalig
kunskap om konflikter och vad konflikter stéller till med i organisationen. Inte alltfor
séllan &r ledaren orsak till konflikten pa grund av of 6rmaga att ta hand om
verksamheten. Enligt vara | P beror detta pa att ledaren inte gjorts uppmarksam pa
ledarrollens innebdrd. Ledaren har ofta dalig kunskap om hur man upptéacker individers
behov, deras kompetenser och utvecklingsmgjligheter. A betonade att ledare ofta har
svart att skiljapavad i konflikten som &r sak- eller personfragor. C och E talar om att
manga ledare star ensamma, vilket ofta ar sjavforvallat. Brister i kommunikationen
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med medarbetarna och ledningen tillsammans med rédslan att visa att man inte ar
fullkomlig gor att man inte ber om hjép. Detta anser C vara ett av de storsta problemen
inom de flesta organisationer idag; det 1aggs inte tillrackligt stort fokus paledarrollen.

En del IP betonar att manga ledare vagrar inse att en konflikt pagar. De har svart att
lyssna och se personalens missngjesyttringar eller avfardar dessa som rykten och
overkandlighet. De har oftaen Gvertro till att tiden |aker allasar. A och E talar om att
ledaren & en del i konflikten men maste bortse fran det personliga for att inte tappa bort
perspektiven. Har spelar ledarens personliga mognad en stor roll.

C och E ansdg att ledare ofta tar till forsvarsmekanismer nar ledaren stéllsinfor ett
problem, vilket gor att deintetar tag i det. De namner ocksa, tillsammans med D, att det
&r viktigt att man som ledare vagar ta upp problemen &ven om det kanns svart. En ledare
maste forsta sin roll i sammanhanget och inte stoppa huvudet i sanden. En del ledare vet
inte hur de ska gatillvaga och & darmed radda for att trampa medarbetarna patarna,
vilket enligt ala|P &r béttre an att inte forsdka huvudtaget. S&dger man daremot
ingenting forlorar man majligheten att hjdpa. Nagra av vara |P menar att man aldrig
kan sraom man ger kritik for att hjapa. Forklarar man istéllet konflikten med att det &r
stressigt just nu eller att nagon mar daligt och darmed |ater konflikten bero, anser D att
man gor sig §av och de inblandade en otjanst da konflikten sedan kommer att
utvecklas valdigt snabbt.

Alla|P ans3g att om ledaren forsoker |6sa konflikten utan hjdp utifran blir hans uppgift
att vara en samtalspartner. Det &r viktigt att han da ser pa hela konflikten pa ett objektivt
sétt och lyssnar for att forsta, det vill siga ar empatisk. Han maste aven, enligt D, besitta
en sa pass stor personlig mognad att han vagar ta beslut och inte &r radd for att fa vissa
medarbetare mot sig.

Det &r viktigt att fa de berorda att forsta att de maste acceptera varandra; konflikten
maste |6sas och arbetet maste fortsétta. De flesta |P pdpekar att |ledaren maste forsta att i
ledarrollen ligger det yttersta ansvaret for konflikter. C anser att ledaren &r en
bidragande faktor till att situationen & som den & genom sitt eget beteende.

4.1.4 Strukturens paverkan pa konfliktforekomst

Manga av vara |P menar att i en stark kultur med en gemensam véardebas och tydliga
mal, som alla stér bakom har man underbyggt strukturella problem. C anser att det da
blir 1&ttare att ta hand om personliga problem. D menar dock att man inte kan skilja pa
personliga och strukturella problem da de personrel aterade problemen & symtomen och
de strukturella problemen orsaken. Enligt C ger ofta konflikten sken av att vara
personrelaterad medan orsaken istéllet oftast ar strukturell eller organisatorisk. Det kan
rora sig om missforstand om befogenheter, ramar eller roll i organisationen som efter en
tid 6vergar till ett mellanmanskligt problem. Om orsaken &r personrelaterad handlar det
om varderingar och da gar det aldrig att |6sa dem darétt eller fel g finns, de kan dock
hanteras. Om ingen ingriper i en konflikt menar B att den utvecklas frén att varaen
sakfragatill personfréga och sedan till en destruktiv konflikt.

E menar att konflikter kan uppsta bade i organisationer med en klar struktur och i
organisationer med en mer oklar struktur. Det &r snarare individernainom
organisationen som paverkar konfliktférekomsten. B och D menar att ledaren maste
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skapa tydliga ramar for inom vilka verksamheten skall utforas. Dessa maste tydligt gés
igenom, vackra ord racker inte. Medarbetarna maste fa kénna att ledaren jobbar
tillsammans med dem mot malet. Detta kan vara genom att personalen far de resurser
och befogenheter de behdver for att klara uppgifterna, beléning nér det skett och en
réttvis behandling. Har tycker B att ledaren ofta brister i att fa personalen att kdnnasig
delaktig.

4.1.5 Forebyggande av konflikter

Deflesta |P sager att en stor del av det konfliktférebyggande arbetet &r att lyssna och
forsta sinamedarbetare. Att tasigtid till att vara nérvarande, exempelvis” fika’ med
sina medarbetare, & nagot som manga ledare inte prioriterar, darmed missar de att lara
kanna sina medarbetare dven pa det personliga planet. Alla P betonar att ledarens
kommunikation med sina medarbetare ar viktig. Om ledaren & ute och pratar med sina
medarbetare far de fortroende for honom och ledaren kan fa en uppfattning om
medarbetarnas asikter om sin arbetssituation. Har pratar B om att ledare genom ett
empatiskt forhallningssétt till sina medarbetare kan forebygga konflikter. C anser att
manga ledare inte visar tillrackligt intresse for medarbetarna utan framforallt ser till sina
egna personligaintressen sa som makt, pengar och status. Ledarna maste forsta att det
inte gar att véljarelation fore uppgift eller tvartom — dessa tva gar hand i hand.

En del av vara P talar om att ledaren maste se sin roll som upptéckare och forebyggare
av konflikter och darmed tasig tid till ansvar. Genom att kénna sina medarbetare kan de
|&ttare uppfatta signaler om problem som senare kan ledatill konflikter. B betonar
vikten av en vardegemenskap och ett dppet kommunikationsklimat med en stéandigt
pagaende dialog. E menar att det konfliktforebyggande arbetet skulle ga smidigare om
bade medarbetare och ledare hade tillrackliga kunskaper om konflikter.

Alla P lagger tyngdpunkten pa ledarens ansvar att visa att konflikten inte far fortsétta
vaxaoch att ge dei konflikten ansvar att |6sa den. Den ledare som véljer att blunda for
konflikten &r definitivt en del av den.

4.1.6 Konflikthantering

B anser att ju tidigare en konflikt upptécks desto battre med tanke pa arbetsmiljo,
produktions-, och personal ekonomiska skél. Hon och IP A &r av uppfattningen att man
inte behover gora storaforandringar i form av omplaceringar och forandringar i
organisationen om konflikternatastagi ett tidigt skede. E anser att det krévs att man &r
duktig pa att 1asa manniskor for att upptacka en konflikt innan den blivit personlig. C
och D papekar att ju langre tid en konflikt pagar desto mer faller den egentliga orsaken i
glomska. Detta gor att vid ett tidigt agerande &r vagen tillbakatill sakfragan inte lika
lang och darmed mindre energikravande. C menar &ven att ju langre en konflikt har gétt
desto mer personlig har den blivit och darmed mer kénsloladdad. Till slut handlar
konflikten om prestige beréttar E. Det leder till att det blir svarare att reparera de skador
som uppstétt. B anser dock att det &r béttre att |&ta en konflikt mognainnan den tastag i
d& de inblandade hunnit bearbeta den. Ar den farsk ar den for ytlig. Men hon menar
aven att da en konflikt kréver mycket energi som tas fran andra omraden far man inte
|&ta den mogna allt for 1ange.
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Véra P menar att den offentliga orsaken till konflikten nastan aldrig ar den reella
orsaken. Organisationerna har inte sjalva definierat 5jdva orsaken till konflikten da det
oftainte skett ndgra diskussioner innan organisationskonsulten kallats in. Ofta ser man
symtomen istéllet for konfliktens orsaker och léagger darfor storre vikt vid dem. Orsaken
ar ofta strukturell medan symtomen ofta &r personrelaterade.

AllalP ar av uppfattningen att det forsta man bor géra vid en konfliktlGsningssituation
&r att lyssna och bilda sig en egen uppfattning om konflikten; dess innehall och vilka
som & inblandade. IP A ansdg att forst maste kanslorna, det vill siga de negativa
upplevelserna, dréneras da ca 90 % av konflikten handlar om kanslor och bara 10 % om
sdva sakfragan. Tillvagagangssattet ar i stort det samma; samtalen inleds enskilt med
varje anstalld da gruppsamtal kan paverka svaren antingen genom att kénslorna
forstérksi grupp eller att man hdammas av de andras nérvaro. Detta &ven for att bekrafta
for varje anstélld att deras reaktioner pa konflikten &r naturliga. Alla IP ansdg att deras
roll i konflikten var samtalspartner da manga anstéllda upplevde att organisations-
konsulten var den forsta de anstédllda kunde eller vagade anfortro sig &. E menade att
derasroll i en konflikt & att bedriva coachning, vilket han menade var att fungera som
en katalysator, det vill siga nagon som drar igang en process. Han ansag att en medlare
inte var det rétta verktyget vid en konflikthantering da en medlare kallasin da
forhandlingar strandat och malet da ar att finna den gyllene medelvagen. Det viktigai
en konflikthantering &r inte att finna en medelvag utan att |yfta fram sakfrégan och fora
en &rlig diskussion.

AllaIP var enigaom att det viktigaste i konflikthanteringen &r att gatillbakatill
sakfragan och darmed se vad konflikten egentligen bottnar i. B &r av den asikten att det
ar viktigt att skapa fortroende mellan individer och mellan individer och organisationens
ledning. Klaramal och delma men dven Oppenhet och forstael se &r viktigt for att alla
skall kdnna sig delaktigai organisationen och darmed inse sin egen roll i

organi sationens framgang/motgang. D talar om vikten av att alla maste kommatill

insikt om vad konflikten egentligen bestar av och hur de vill ha det. Man maste vacka
viljan att 16sa konflikten. C & av samma mening men om inte alla &r beredda pa att
lagga ner tid och kraft pa att |6sa konflikten ar ett konstruktivt resultat omajligt.

E beréttar att ledare ibland véljer att omplacera den som detror &r kallan till konflikten.
Dettal6ser inte alltid konflikten utan snarare dampar den for en tid. Oftast &r det inte
den enskilde individen som &r orsak till konflikten utan & snarare bara ett led i en
process. Darmed |Gser inte en omplacering av en individ en konflikt utan eventuel It
maste hela tjansten omarbetas. Vid anstallning maste individens beteendeménster
beaktas for att vara saker pa att hon &r rétt person parétt tjanst. Han menade att en
konflikt ibland kan |6sa sig genom omplacering vilket daforst visar sig efter en tid.
Generellt ansdg han dock att det &r béttre att 10sa konflikter for att skapainsikt om sig
sév och sinavéarderingar; nagot som han inte var saker pa att manniskor i allméanhet
har.

4.1.7 Reaktioner pa konflikthanteringen

Alla P séger att medarbetarna reagerar pa olika sétt vid alvarliga forsok att [6sa
konflikten. Det kan bero paolikaroller i konflikten; hur man tidigare handlat i
konflikten och vad man har att vinna eller forlora pa en bearbetning av konflikten. De
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som reagerar negativt pa ett forsok att |6sa konflikten kan vara” konfliktatare” det vill
saga nagon som rider pa konflikten, eller haft en negativ paverkan pa konfliktférloppet.
En del &r bara skeptiska eller rédda for vad det kan innebéra att ta upp problemen till
ytan och en dértill kommande férandring kan innebdra. Andra ké&nner en oerhord |éttnad
nar konflikten antligen skall bearbetas. E poangterar att konflikthanteringen paverkas av
hur ledaren séljer in det till medarbetarna. Han bor klargtra att konflikthanteringen inte
ar till for att hittafel utan for att forsoka hjapatill.

Véra P tror att med lite ledning kan de flesta medarbetarna forsta att det kan komma
nagot konstruktivt ur en konflikt. Respekt och forstaelse for deras behov och villkor &
en forutsdttning. A betonar att annars kan medarbetarna | &étt uppfatta det som en
krankning nar man forsoker fa deras problem att ledatill ndgot positivt. B menar att en
del forst bara ser det energikravande och daligai en konflikt istallet for att se
mojligheterna. De som & motstandare till att |6sa en konflikt forstar oftainte hur
mycket energi som gar &t till att halla nere en konflikt. E menar att det & upp till ledaren
att poangtera fér medarbetarna att &ven om de inte tycker om varandra maste de dock
respektera varandra och inte |1&ta de personliga kanslorna stora verksamheten.

4.1.8 Maste alla konflikter hanteras?

B tror att manga konflikter beror pa att vi ar olikai form av véarderingar, beteende och
personligheter. C anser att i konflikter som beror pa véarderingar finnsinget rétt eller fel
som i sakfragor. Daremot maste de konflikter som handlar om personkemi sesi tidigt
stadium och dérefter hanteras. Ibland kan konflikterna bero pa nagot sa enkelt som
missforstand mellan individer, dessa missforstand har sedan fatt otroliga proportioner.
A betonar att de konflikter som tar sig skadliga uttryck, i form av energitjuvar eller
skadar verksamheten eller individerna, maste hanteras. Oftast beror det pa att dessa
konflikter gatt for langt.

En del IP beréttar att ledaren dagligen maste ta beslut som inte allakan dela. Viktigast
&r att ledaren skapar forstael se och acceptans for sina beslut. Att som ledare altid stréava
efter enighet leder till problem anser B. En forutséttning for att |6sa konflikten & dock
att viljan finns hos ala. E poangterar att ledaren inte kan styra medarbetarnas
varderingar och déarmed tvinga dem till samarbete, daremot kan han pétala att samarbete
ar viktigt for att ett braresultat ska kunna uppnas.

4.1.9 Hjalp utifran

VéaralP anser att i vissa situationer bor ledaren kallain en organisationskonsult till sin
hjalp. De anser att en viktig faktor i konflikthanteringsprocessen &r att inse nar man néatt
sina begransningar. A ger som exempel daledaren sév &r inblandad och eventuellt
orsaken, |asta positioner eller daledaren kanner att han inte klarar av situationen.

A, C och D blir inkallade till en konflikt da konflikten gétt salangt att den paverkar
arbetet i organisationen. IP C tog liknelsen med skidpister da konfliktskedet kan delasin
i samma svarighetsgrad som pisterna det vill ségabla, gron, rod och svart pist. Han
ansdg att han kallades in nar konflikten var i den réda pisten, det vill séga den nast
svaraste pisten. B och E menar pa att de oftast kallasin av andra orsaker én géva
konflikten, det vill séga att |0sa andra problem och uppgifter i organisationen eller for
att legitimera ett redan taget beslut. IP E menar att hans uppdragsgivare oftainte har den
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insikten att det réder en konflikt utan inser bara att situationen inte fungerar. Han har
erfarenhet av att konflikter ibland upptéacks vid en forandringsprocess da det plétdligt tar
stopp i processen och dolda konflikter kommer upp till ytan. Det kan yttrasig i att
medarbetarna blir arga pa organisationskonsulten, inte forstar det nodvandigai
forandringen eller irritation pa ledaren. Vid en konflikt kallas vara IP in av ledning eller
personalavdelning efter att de blivit uppméarksammade pa konflikten av antingen egna
reflektioner, andras klagomdl eller anonymabrev. | andrafall upptacks konflikter da
produktiviteten avstannar, sjukskrivning okar eller allman overksamhet réder. D beréttar
att ibland har ledaren i organisationen forsokt |6sa konflikten utan resultat och da
beslutat att tain en fristdende organisationskonsult.

B redogor for sinroll i konflikthanteringsprocessen som ett stod for ledaren och att han
genom sin objektivitet skall fa fram det som ledare och medarbetare inte ser. Alla P
betonar att om en organisationskonsult kallas in har ledaren fortfarande det yttersta
ansvaret. Hur stor del ledaren &r involverad i processen beror pa varje enskild situation,
men organi sationskonsulten rapporterar standigt till ledaren for att han skall varaen del
I processen. | slutfasen nér praktiskaldsningar behovs spelar ledaren daremot en stor
roll. Viktigt & att ledaren skall kunnata dver arbetet nér organisationskonsulten &r
fardig med sitt uppdrag.

4.2 Ledare

4.2.1 Bakgrund

Vi har intervjuat fyraledare som fatt benamningarnaF, G, H och |. Deras
grundutbildningar varierade; F &r utbildad larare, G fritidspedagog, H
beteendevetare/ekonom och IP | revisor. De har alla byggt pa sina uthildningar med
bland annat aterkommande |edarskapsuthbildningar som fortfarande pagar. De har alla
varit yrkesverksammai minst 20 & och innehaft ledarbefattningar fran 9till 25 &r. F och
G arbetar inom den offentliga sektorn och H och | inom den privata sektorn. F har sitt
narmsta samarbete med 60 stycken, G har en stab som hon dagligen samarbetar med pa
ca 10 personer. IP H samarbetar med 8, och | med 27 personer. Det &r |edarskapet over
dessa grupper som vi valt att undersoka.

4.2.2 Allmant om konflikter

Ingen av de intervjuade ledarna & negativt instdldatill konflikter. Vissa anser att
konflikter & nddvéandiga medan andra beskrev dem som intressanta. IP H beskrev
konflikter som nagot han inte var frammande for, hade ett 6ppet forhalningssétt till och
blev g forvanad 6ver dess forekomst. F betonade att dven de konflikter som kanns
jobbiga och energikravande ar nédvandiga. Man vet att nagot kommer komma ut pa
andra sidan. Hon tog exemplet da en medarbetare med ett valdigt destruktivt beteende
forsvarade tillvaron for de andra. Aven ifall hon som ledare ansdg att Situationen just da
kandes ohdllbar visste hon att tack vare de resurser hon skulle fatill sitt forfogande
skulle hon kunna | 6sa konflikten, skapa en béttre arbetsmilj6, och den energikrévande
situationen skulle vara dver.
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Konflikter forekommer pa allaledares arbetsplatser, men till hur stor grad &r svart att
saga da alla har olika uppfattning om var gransen mellan ett problem och en konflikt
gar. IP | beréttade att han ibland kan anse att det pagar en konflikt mellan nagra
medarbetare medan de inblandade sjdlvainte anser det. Genom att da ga for starkt fram
och pa det séttet gora det till ndgot storre an vad det & kan han som ledare skapa oro
och irritation bland sina medarbetare. IP H menade att det i det dagliga arbetet oftare
handlar om att stamma av fragor &@n ren konflikthantering. Han menade ocksa att
kvinnor oftare uppfattar problem som en konflikt &h vad mannen gor, vilket kan vara
viktigt att tanka pa som manlig ledare. F, G och | menade att det &r langt ifran alla
konflikter som paverkar verksamheten. H menade dock att alla konflikter paverkar
verksamheten da de skapar |asningar.

4.2.3 Kunskaper, utbildning och stdd vid konflikter

Generellt kan sagas att riktlinjer for konflikthantering saknas. IP H menade dock att
man kan se jamstall dhetsl agstiftningen och arbetsmiljdlagstiftningen som en form av
konfliktforebyggande atgarder. Oréttvisa ar en grogrund for konflikter. FOr den externa
verksamheten finns det dock riktlinjer i de flesta organisationerna. Rena
konflikthanteringsuthildningar har baraH och | gétt. De tva andra har gétt andra typer
av kurser med inslag av konflikthantering till exempel kurser om kommunikation eller
ledarskap. Inom offentlig forvaltning, dar F och G arbetar, finns det en
krishanteringsplan som man kan applicera pa vissatyper av langtgadende konflikter.
Ledarna fér dock i det storahelatatillvara sina egna kunskaper och erfarenheter och
appliceradem pavarjeindividuellt fal. AllalP anser att ledare generellt sett inte har
tillracklig kunskap om konflikter. F menar dock att erfarenhet och personlighet aldrig
kan erséttas av teori. H menar att det handlar mycket om férmaga att vaga, visamod och
tatag i konflikten &ven om det & obehagligt. F & inne pa sammallinje och tillagger att
nagot som kan vara svart for en ledare &r att skilja paroll sin som ledare och sig som
person.

IP G beréttade att de har foretagshal sovard dit personalen kan ga for att fa stod, samtala
eller 6verlamna konflikten for hantering. Personalen kan ocksa valja att ga ndgon
annanstans for enskild handledning. Hon betonade att det var viktigt att man gélv fick
valjavart man skulle ga da alla konflikter och &ven personer &r olika.

4.2.4 Strukturens paverkan

Alla P menar att man g kan generalisera att en viss organisationsstruktur paverkar
forekomsten av konflikter negativt eller positivt, det finns fler faktorer som spelar in;
organisationens ader, vilken fas den befinner sig i och de individer som finnsi den. |
menar att oavsett hur mycket mal och struktur som finns tar inte alla medarbetare dem
till sig. Han arbetar i ett gammalt kommunal gt bolag som nu omvandlats till
aktiebolag. Malen och strukturen &r tydligamen en del av medarbetarna lever kvar i den
gamla organisationens sitt. Aven om ledningen anser att informationen &r tydlig betyder
inte det att alla medarbetare forstar innebtrden av den. Detta menar han kan skapa
konflikter. Han betonar ocksa att alla lagger olika varderingar pavad en braledare &r;
en del vill att ledaren skall vara som en kompis medan andra hellre vill haen formell
ledare. Dock maste man som ledare ténka pa att man skall ta de slutliga besluten och
kan darmed inte vara kompis med alla. Han menar aven att bland annat nér det réder
osakerhet kan frihet under ansvar ibland ledatill problem. Da vill medarbetarna haen
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tydlig ledare att vanda sig till. F berédttade om en liknande situation da hon ocksa hade
genomgatt stora strukturforandringar i sin organisation, vilket da skapade mycket
konflikter. Nar den nya strukturen tagits upp av organisationen minskade konflikterna
igen.

4.2.5 Forebyggande av konflikter

G betonade att det &r viktigt att skapa ett fortroende mellan sig och sina medarbetare sa
de hor av sig nér nagot problem &r pa gang. Detta skapar hon genom kontakten med sina
medarbetare. Att lyssna, se och kdnna av sina medarbetare & hennes sétt att skapa
trygghet och visa att hon & engagerad i medarbetarnas arbete. Hon beréttade ocksa att
hon inte trodde pa en mall att ga efter i en konfliktsituation da alla konflikter och
personer & olika. IP | betonade vikten av att informera sina medarbetare om vad som
hander i organisationen. Detta for att minska osakerhet och darigenom &ven
konflikterna. Tar man vara pa manniskors kompetenser och darmed placerar dem parétt
tjanst minskar dven det konflikterna. Han menar ocksa att det &r viktigt att tanka pa att
det & manniskor man jobbar med; det far inte bli for svart eller vitt. H ansag att ett av
de viktigaste kriteriernai ledarskapet &r att fora en kommunikation i en god arbetsmiljo
och bidratill ett dppet klimat. F var inne pa sammallinje. Hon betonade att hennes
viktigaste roll i det konfliktforebyggande arbetet &r att visa att det & hogt i tak, att det
finns utrymme for ventilation. Men detta innebér inte att man férsoker hindra konflikter
fran att uppsta utan istdllet forebygga dem genom att ta upp det man tycker &r fel eler
kanns jobbigt i ett tidigt stadium. | ansag att kommunikationen var sa pass viktig att han
benamnde det forebyggande arbetet som kommunikation. Vara |P betonar att det &
viktigt att belysa att vi & olika och att inte alla behdver alska varandra for att jobba
tillsammans.

AllalP anser att den informella kontakten ar det viktigaste i det konfliktférebyggande
arbetet. Dock betonar nagra av dem att tiden inte alltid racker till att &gnasig at dettai
den grad de skulle vilja. | den informella kontakten fangar man dgonblicket utan att
garden halls uppe. De har allaen daglig informell kontakt med sina medarbetare och
sitter i deras direkta ndrhet. Att garunt, stammaav och lyssna minst en gang om dagen
tycker alla IP &r viktigt. Man maste se medarbetarna och visa att man &r engagerad,
speciellt dandgon har ett tungt drende. Pa detta sétt ser man direkt om négot inte star
rétt till. G menar att den formella kontakten & ocksa viktig da den kan hjépatill att
forsta hur den informella fungerar och vad den kan ledatill.

En del av véra P har anvant sig av teambuilding for att stérka arbetsgruppen men detta
har fatt olika utfall. F poéngterade att en enhetlig sammansvetsad grupp | &t kan stéta
bort en oliktankande individ och darmed kan en konflikt uppsta.

4.2.6 Konflikthantering

Oftakanns det i luften nar en konflikt & pa gang eller nagot inte star rétt till menade alla
IP. Det kan &ven yttrasig genom att samtal forandras eller avbryts nér andra kommer in

i rummet eller att medarbetarna pratar om varandraistallet for till varandra. | menar att
det &ven kan yttra sig som " skitsnack”, franvaro, daliga prestationer eller att de pa ett
mer formellt och direkt sétt uttrycker sitt missnéje. F, H och | séger att kvinnor foder
mer konflikter &n man. | menar &ven att om man arbetat |ange i en organisation okar det
risken for konflikter.

20



Pa fragan om ledarna far den egentliga konfliktorsaken av sina medarbetare ansag
ledarna att de séllan fick det. H menade att det var svart att siga om man nagonsin far
den egentliga konfliktorsaken. Det kan vara sa att en langvarig konflikt aterkommer
med jamna mellanrum i ny skepnad och dérfor luras man att tro att konfliktorsaken &r
en annan. De ansag att konflikten ofta gav sig uttryck i personliga motséttningar medan
orsaken var en annan. Trots detta ansag H och F att de personliga motséttningarna var
vanligare an de strukturella.

Tillvagagangsséttet vid hanteringen av konflikter skiljer sig & mellan ledarna. Vissatar
tag i konflikten direkt medan andra vantar nagon dag sa kanslornainte skall varasa
starka for att pa det séttet undvika att nagon blir sdrad. En del véljer att gaforsiktigt
fram genom att ha ett informellt samtal medan andra tar det formellt direkt, antingen
genom enskilda samtal eller med allainblandade samtidigt. H beréttade att hans
tillvagagangssatt varierade; ibland gar han ini konflikthanteringen ensam, ibland med
foretagshd san och ibland med hans kollegor, i grupp. Han lyssnar forst for att kunna
kartlagga situationen och for att fa en réttvis bild av konflikten. Detta moment &r viktigt
da medarbetarna, oavsett konfliktens utgang, aminstone skall kunna kanna att nagon
har lyssnat pa dem. Han menade ocksa att konflikthanteringen &r en process. Det
handlar om att ge och ta och framforallt visa respekt for varandra. Helst skall man
komma ur konflikten med endast segrare. G och | papekade att de tyckte olika om sina
medarbetare och att dettaibland kan éndra deras sétt att se pakonflikten. IP | menade
&ven att en del av medarbetarna kréver mer uppmarksamhet och tid fran ledaren &n
andra. G poangterade att du aldrig kan andra nagon annans sétt att vara, de maste §ava
hainsikt for att tatill sig och forsta en situation. Det &r aldrig hennes uppgift att ta dver
konflikten, det vill hon inte, oftast racker det med samtal som stéd och handledning. F
ansdg att det som ledareibland &r viktigt att inte lagga sig i for mycket utan att ge hjdp
till savhjalp. Det & aven viktigt att ledaren ska vararak och kunna sta for det han
séger. | poangterade att ledaren endast skall vara ett medel att anvéndasig av i
konflikthanteringen; tredje man kan g |6sa konflikten.

F och G anser att vi i Sverige strévar efter att uppna konsensus. Vi maste inse att hur
mycket vi &n diskuterar en sakfraga kommer vi inte bli ense. Vissa beslut kan ge sken
av att vara ett konsensusbeslut medan det i jdva verket & nagon som hojt rosten och
sagt sin mening och de andrainte vagat protesterat.

Alla|P ansdg att det var mycket viktigt att upptacka en konflikt i tidigt stadium.
Konflikten kan annars fa en chans att vaxa och ga ut dver verksamheten och bli alltfor
kandoladdad. Det kan ocksa ledatill att man |&ser sigi sina positioner och bara stravar
efter att ga segrande ut ur konflikten.

4.2.7 Reaktioner pa konflikthantering

Véra P beréttar att medarbetarnas reaktioner pa konflikthanteringen varierar beroende
pavad det & for typ av konflikt och medarbetarnas insikt om konflikten. Vid en direkt
konfrontation fran ledarens sida hamnar medarbetarna l&tt i forsvarsstallning. Antingen
fornekar de att konflikten finns, stoppar huvudet i sanden eller sa skyller sAdeifran sig.
En del medarbetare vill inte engagerasig i konflikten da de anser att de andainte kan
paverka nagot. De medarbetare som erkanner konflikten stéller sig positivatill
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konflikthanteringen; de andra forstar inte vad ledaren menar. G hade sa stort fortroende
for sina medarbetare att hon ansag att ifall allainblandade insag deras problem med
varandra skulle de sj@lva komma fram till en [6sning. Hon menade &ven att vissa
medarbetare var rédda for att blottldgga sig och visa sig svaga. | berédttade att vid stora
konflikter kande medarbetarna pa hans avdelning att de vill I&ta kanslorna svalna ndgon
dag innan konflikten tas tag i och nér den sedan tastag i sa reagerar de uppgivet.

Svaret paom medarbetarna forstar det konstruktivai en konflikt varierade. F, G och H
menade att |angt ifran alla forstar det i konflikten men efterdt kanner de att det som
hénde var bra. De kan da se vad konflikten och dess verkningar tillfort. | ansdg att
medarbetarna forstod att konfliktldsningen kunde ledatill ndgot bra, dock var han
tvungen att paminna medarbetarna om att allainte kan & ska varandra och att man maste
forsta andras beteende for att kunna bearbeta problemen. F menade att de som forstar
det konstruktiva och kan erké&nna att de behover hjdp kommer att véxa med varje
hanterad konflikt. Hennesroll &r att for de andra férklara att man inte &r svag for att
man inte klarar allt salv. IP H menade att det viktigaste var att 16sa konflikten. Far man
sedan medarbetarna att &ven se det konstruktivai en konflikt ar det ett plusi kanten.

Daledarna sdva ar involverade i konflikten maste de vara extra forsiktiga, da det
betyder mer vad ledaren séger i och med att hon & 6verordnande, séger F. Séavklart
paverkar det vilken relation man har till den man stér i konflikt med. Det basta séttet
enligt denna IP &r att 1&4gga alla korten pa bordet. Hon séger ocksa att man som ledare
givetvistar till forsvarsmekanismer i konfliktsituationer, nagot man bor vara observant
pa F menar att davi allabara & méanniskor reagerar man olika beroende pa om man
galv & med i konflikten eller g. Hon anser darfor att det var viktigt att [arakénnasig
géav och hur man reagerar i konflikter.

4.2.8 Maste konflikten |6sas?

Om konflikten méste |6sas eller  beror pavad for konflikt det ror sig om anser alla. De
menar att de konflikter som gér ut 6ver verksamheten givetvis maste |6sas. | ansag att
man har rétt att reagera pa olika sitt men mot kunden skall det alltid garétt till. De
personliga konflikterna kan man adrig som ledare |6sa, man kan dock klargdra att man
maste kunna arbeta tillsammans dven om man g tycker om varandra. H menade att om
alla medarbetare kommit till insikt om detta finns det ingen anledning att fortsédtta” dta’
konflikten. Ett arbetslag som arbetar valdigt nara varandra kan fa svart att skilja arbetet
fran privat tid och darmed kan en konflikt nastan te sig som ett aktenskapsproblem
menar F.

4.2.9 Hjalp utifran

Allaledare har anvant sig av organisationskonsulter, dock med olikaresultat. De
beréttar att deras roll i forhalande till organisationskonsulten resonerats frami varje
individuellt fall. Oftast intar de en passiv roll dar de uppdateras kontinuerligt om vad
som hander i gruppen. H beréttade att organisationskonsulten fungerade som ett
professionellt, men neutralt, bollplank. Han har aven anvant sig av koncernlakaren nar
det varit personnara fragor, da hon kan tillfora andra aspekter. Nar det galler grupp-,
sak- eller arbetsfragor forstker han galv 16sa konflikten. Dock anser han att det ibland
kan vara bra att 13ta nagon utan bakgrund i konflikten 16sa &ven denna sorts konflikter.
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F tyckte att det var viktigt att kunnalamna 6ver konflikten nér man anser att man inte &r
rétt person att |6sa den. Aven om dettainte altid |6ser hennes problem |6ses gruppens
problem. Situationen kan vara s laddad att |edarens narvaro baraforvarrar situationen.
L edaren maste &ven kunna hantera det som uppstar efter en konflikt, vilket inte alltid &r
|&tt da starka kanslor &r i gungning. Dar insdg hon att hon inte har tillrackligt pa
fotterna. Dock poéngterade hon att bara for att gruppen fungerar bramed
organisationskonsulten behdver de inte goradet senarei arbetet. IP | hade vid ett
tillféle vant sig till en organisationskonsult for att skapa en starkare teamkansla. Tyvarr
blev inte resultatet det Onskvarda da det blev konflikter istdllet for team. Det slutade
med att de fick laggalocket pA Nu arbetar de istdllet med medarbetardagar tillsammans
med andra avdelningar da bland annat problem och konflikter inom arbetet tas upp. D&
konflikter uppkommer tar han upp det med sin ndrmsta chef eller personalavdel ningen,
som da fungerar som ett bollplank. G var generellt negativt installd till organisations-
konsulter d& hon haft negativa erfarenheter av samarbete med dem men dven ansag att
de anvande sig av teorier som hon galv skulle kunnalésasig till. Med andra ord tyckte
hon inte att de hade mer kunskap &n hon hade. Ovriga IP ansdg dock att processerna
med organisationskonsulter bidragit till deras kunnande om konflikter.

4.3 Sammanfattning av empiri

Bade |ledare och organisationskonsulter inser betydelsen av konflikter for att drivaen
organisation framét. De talar om att ledare generellt sett inte har tillracklig kunskap om
konflikter. Ledarna poangterar att det dock inte récker med teori, man behdver dven den
personliga mognaden for att vagatatag i en konflikt. Organisationskonsulterna menar
att ledaren ofta ar orsaken till konflikter genom sina handlingar och beteende.

L edarna namner att riktlinjer for konflikthantering saknas. De papekar & andra sidan att
forkonstruerade mallar inte gér att anvanda sig av da det &r individer man arbetar med
som allakréaver olika mangd uppmérksamhet och tid. De menar att dei stéllet i varje
enskilt fall far anvanda sig av sina kunskaper och erfarenheter. Har anser
organisationskonsulterna att ledarna brister i sin kunskap da de &r daliga pa att se
individers behov, kompetenser och utvecklingsmdjligheter.

Organisationskonsulterna menar att ledarna ofta & orsaken till konflikterna. Bade de
och ledarna namner att det ar viktigt att ledaren vagar tatag i problem trots att han inte
kanner att han har tillracklig kunskap om hur han skall géra. Organisationskonsulterna
anser att ledarnavéljer att inte tatag i problemen da de &r osdkra pa sin egen kompetens.
Dock poangterar de att oavsett hur man gar tillvéaga &r det béttre att géra ndgonting an
ingenting alls. De som véljer att blunda for sitt ansvar i konflikten &r en bidragande
faktor till att konflikten fortsétter. | de konflikter dar ledaren &r inblandad maste han
kunna visa att han besitter personlig mognad och darmed kan skiljapasin roll som
ledare och sig som person. Ledarna menar att de &ven maste ha kunskap om hur de
sévareagerar i pressade situationer. Har anser organi sationskonsulterna aterigen att
ledarna brister i sina kunskaper. De tror att mycket av detta beror pa att for lite fokus har
lagts pa ledarrollen och dess innebord. Bade ledarna och organisationskonsulterna pratar
om att ledaren maste |agga mer tid pa medarbetarna; det &r viktigt att se och visa
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intresse for medarbetarna. Ledarna namner dock att tiden oftast inte racker till for att
&gnasig & dettai den utstrackning de skulle vilja

Alla parter talar om betydelsen av kommunikation pa en arbetsplats. Genom att skapa
ett fortroende mellan ledaren och hans medarbetare bidrar det till ett Gppet klimat. P&
det séttet blir det |attare for medarbetarna att vanda sig till ledaren da de kanner att
négot &r fel. Ledaren kan med andra ord tatag i en konflikt i ett tidigt stadium. Om
ledaren dven kanner sina medarbetare pa det personliga planet har han majlighet att
upptacka om nagot inte star rétt till i ett tidigt stadium. En annan viktig faktor for att
minska konflikter som bade organisationskonsulter och ledare namner &r att ledaren
maste arbeta in de gemensamma malen, sa att medarbetarna verkligen tar dem till sig.
Organisationskonsulterna anser att man genom en gemensam véardebas far medarbetarna
att kanna sig delaktiga. Detta &r ytterligare en brist hos ledarna anser de. De maste
arbetamer for att fa medarbetarna att kénna sig mer delaktiga.

Vid hantering av en konflikt menar ledarna att de flesta medarbetarna forst efterdt
forstar det konstruktiva som kan komma ur en konflikt. Ledarna menar att ledarens roll
vid hantering av konflikter blir att |eda medarbetarna mot en |6sning, inte att §alv |6sa
konflikten. Det &r viktigt att man inte lagger sigi for mycket utan framst vécker viljan
att [osa konflikten. En del ledare inser dock att man ibland maste lagga sig i for att sitta
stopp for konflikten nar de mérker att man inte vinner ndgot pa att fortsatta forsoka l6sa
den. Synsatten mellan ledarna och organisationskonsulterna skiljer sig & ifragaom
ledarensroll i konflikthanteringen. Organisationskonsulternalagger en stérre del av
ansvaret for att konflikten l6ser sig hos ledarna an vad ledarna gélva gor. De betonar att
ledaren har det yttersta ansvaret for att |6sa konflikten. Bland annat maste ledaren
poangtera for medarbetarna att konflikten maste |6sas och arbetet maste fortsétta. Det ar
viktigt att ledaren inte &r radd for att fa vissa medarbetare emot sig da han maste ta
beslut som vacker motstand; att alltid strava efter enighet kan ledatill problem. Dock
maste han settill att alla forstar varfor han har tagit beslutet och aven fa alla att acceptera
det.

Organi sationskonsulterna anser att det & viktigt att ledaren inser nér han nétt sina
begréansningar och darmed kallar in ndgon utomstdende till hjap. Aven ledarna anser att
det &r viktigt att man tar till hjdlp néar man inser att man inte langre kan fora konflikten
narmare en 10sning.

5. Diskussion och analys

5.1 Metoddiskussion

Vi anser att vart val av angreppssétt har lett till att vi fatt en okad forstaelse for det
omrade vi intresserat oss for. Vi ville skapa en forstaelse for ledarensroll i forhdllande
till en konflikt varfor kvalitativ metod [ampade sig. Att genomféra en kvantitativ
understkning hade varit mindre [amplig i forhallande till vart syfte davi for att besvara
vart syfte behévde uppna en forstael se for manniskors sétt att resonera och agera.

24



Intervju i form av ett samtal med dppna svarsalternativ och en magjlighet att stélla
foljdfragor kunde ge oss denna forstaelse. Vi & medvetna om att en kvalitativ studie
inte leder till ett generaliserbart resultat men det var g vart ma med var studie.

| vér teoridel har vi har anvéant oss av en intervju som publiceratsi en tidskrift. Vi &
medvetna om risken med att intervjusvar kan tolkas eller paverkas. Vi har dock kant att
artikeln varit relevant for var studie.

Ett annat alternativ hade varit att, forutom ledare och organisationskonsulter, &ven
intervjua medarbetare pa organisationerna for att fa deras asikter om ledarnas agerande
och dess konsekvenser. Tidsbrist ledde dock till att vi var tvungna att éverge den idén
och istéllet forlita oss pa ledarnas och organisationskonsulternas asikter.

Skillnaden mellan anstdllning i privat eller offentlig sektor har i stort inte &terspeglats pa
intervjupersonernas svar. Synséttet pa konflikter och ledarensroll i forhallande till
konflikter skiljde sig inte &. Daremot finns det strukturella skillnader till exempel i
personal avdel ningarnas utformning. Detta ansag vi dock inte ha nagon paverkan pa
synen pa och hanteringen av konflikter. En annan variabel vi valt att inte ta ndgon
hansyn till & antalet medarbetare ledarna har i sin stab. Davvi inte varit ute efter att
undersoka nagon speciell typ av ledare fann vi det inte nddvandigt. Vi & medvetnaom
att det kan vara léttare att ha en informell kontakt med en mindre grupp, men vi anser
inte att gruppstorleken &r avgorande for ledarens forhallningssétt till sina medarbetare.
Detta & nagot vi anser att vi fétt belagg for i var undersokning.

Overensstammelsen i var undersokning starktes av att allaintervjupersoner var mycket
positiva, och darmed motiverade, till varaintervjuer. Alla ansag amnet valdigt intressant
och framforallt ledarna verkade ha ett behov av att fa uttrycka sina asikter om amnet
ifraga.

Risken att varaintervjupersoner skulle drabbas av intervjuareffekter forelag framst
bland organisationskonsulterna. De kan ha trott att vi forvantat oss en negativ eller
positiv bild av ledare. Genom att stalla neutrala frégor kan vi minimera dennarisk, och
detta & nagot vi strévat efter.

En brist i var undersokning &r att vi bada kénde oss lite oerfarnai var roll som
intervjuare. Detta leddetill att vi ibland fokuserade pa intervjuguiden istéllet for att folja
upp intressanta uttalanden. | slutet pa varje intervju uppmuntrades dock vara
intervjupersoner till att goratillagg om de ansdg att vi missat ndgot eller om de ville
fortydligandgot. S hér i efterhand inser vi att det hade varit bra som fardighetstraning
att utfora ngra testintervjuer.

5.2 Resultatdiskussion

5.2.1 Allmant om konflikter
Allavaraledare och organisationskonsulter forstod betydelsen av konflikter for att driva
organisationen framat. De menar att en positiv aspekt med konflikter &r att man tvingas
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bli kreativ i en konfliktsituation. Detta stammer dverens med Lennéer Axelsson och
Thylefors (1979) resonemang om att det & kampen med att |6sa problem som for en
individ eller organisation framét. Olsson (1988) menar att en konflikt utloser ett
forandringsforlopp dar bade positiva och negativa effekter uppstér, vilket vara IP holl
med om da det under konfliktens gang kan uppsta pafrestande situationer. Vi tror att
manga ledare kanner till konfliktens positiva verkningar men att det i praktiken kan vara
svart att paminnasig om det da man & mitt i en pafrestande konflikt. Bolman (1995)
menar att en organisation utan konflikter saknar intresse for verksamheten och for
forandring. En organisationskonsult menar att avsaknad av konflikter ocksa kan bero pa
att man inte vagar séga sin mening.

5.2.2 Kunskap, utbildning, stod

Véaraintervjupersoner menar att det inte gar att ha en enhetlig mall for hur ledaren skall
agerai konfliktsituationer. De har betonat att varje situation kraver sitt speciella
handlingssétt och att det &r viktigt att tanka pa att man har att géra med manniskor. Alla
individer uppfattar inte allt pa samma sétt och kraver olika méangd och olikatyp av
uppmarksamhet. Detta passar in pa Y ukls (1998) teorier om att det inte finns ngon
bestamd mall pavad en braledare &. Han menar att varje situation kraver olika
egenskaper. Vi tror att det kan vara svart att tillampa ett alltfor situationsanpassat
ledarskap. Risken finns nog att man l&tt faller in i vissa bestéamda monster som en gang
har visat sig fungera.

Larsson och Larsen (1992) menar att ledarskapet bestar av olika dimensioner som
tillsammans avgor ledarens agerande. Organi sationskonsulterna ansag att ledarna hade
dalig kunskap om hur man upptécker individers behov, kompetenser och
utvecklingsmdjligheter. De har aven daliga kunskaper om deras egen roll i
organisationen och vad de har mojlighet att paverka. Var erfarenhet visar att mangablir
ledare d& de ar kompetentainom ett visst verksamhetsomrade snarare &n inom
ledaromradet. Tyvarr leder dettatill att manga ledare saknar viktiga pedagogiska och
psykologiska kunskaper vilket visar sig i att manga brister i ledarkunskaper.

Organi sationskonsulterna menar att manga ledare véljer att fokusera alltfor mycket pa
sina arbetsuppgifter och glommer darfér bort relationen till sina medarbetare. Detta tror
vi beror pa att manga ledare inte forstar konsekvenserna av att vara en braledare. Att
leda medarbetarna &r en stor del av hans arbetsuppgifter. Hur va de klarar av detta
omrade spelar in pa uppfattningen om hur de skéter sitt arbete i stort. Ledarna ansag att
kunskaper om konflikter hos ledare generellt var bristfalliga. De ansag dock att det inte
bara krévs teoretiska kunskaper; erfarenhet och personlighet spelar &ven en stor roll. Det
krévs personlig mognad for att vagatatag i konflikterna utan att vararadd for att fa
nagon mot sig. Vi tror att en avgorande faktor for att ledarna skall bli béttre inom dessa
omraden &r att ledaren §alv har intresse av det. Véara IP anser att manga ledare inte
forstar att de har det yttersta ansvaret for att upptéacka och hantera konflikter. Alla
organisationskonsulter, precis som Janis & Mann (1977) poéngterar just att ledaren har
yttersta ansvaret i en konfliktsituation. Vi anser att inte baraledarna utan éaven
medarbetarna bor fa en béttre kunskap om konflikthantering for att 5jalva kunna hantera
konflikter innan de tar for mycket energi i ansprak. Det borde liggai organisationernas
intresse att ge ledarna och medarbetarna béttre kunskap om konflikter. Detta & nagot
organisationerna bor satsa pa da en konflikt enligt vart resultat och var teori tar mycket
resurser i ansprak.
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Ledarna anser att asikterna om hur en braledare skall vara gér isér. Vissaforedrar en
organisation med en ledare som intar en auktoritdr roll medan andra vill att ledaren skall
intaen mer demokratisk och informell roll. Varaintervjupersoner namner att olika
medarbetare |agger olika varderingar pa vad ett braledarskap &r. Abrahamsson (2000)
och Bakkam.fl. (1993) namner olikateorier om ledarskapsstilar som representerar olika
sétt att utova sitt ledarskap. Vara IP namner att en del medarbetare foredrar en ledare
som & som en kompis, vilket kan ledatill problem daledaren ibland maste ta beslut
som inte alla star bakom. Nagot som kan vara svart for en ledare & att skiljapasin roll
som ledare och sin roll som person. | en av Abrahamssons (2000) ledarstilar bor ledaren
vararak och tydlig vid osékerhet i organisationen for att inte for mycket osékerhet skall
rada. De Klerk (1991) anser att otydligt ledarskap &r en av orsakernatill konflikter.
Dennateori stammer val Gverens med varaledare vilka sager att deras medarbetare
forvantar sig att de intar en mer auktoritér roll vid osdkerhet.

Aven tillvagagangssittet da man stammer av med medarbetarna finns det olika
onskemal om. Organisationskonsulterna anser att det &r béttre att fraga en gang for
mycket om alt & som det skall. Pa det séttet visar man att man bryr sig och far da
fortroende. Ledarna menar istédllet att detta kan forstora upp en situation. De ansdg att
det var béttre att ga forsiktigt fram. Oavsett vilken typ av roll eler tillvagagangssétt
ledaren véaljer anser vi att det & viktigt att han klargor pa vilket sétt han vill ledasina
medarbetare och darigenom lyckas uppna fortroende och respekt. Har ar det viktigt att
kommunikationen mellan ledaren och hans medarbetare fungerar tillfredsstallande sa att
medarbetaren och |ledaren vet hur de skall forhalla sig till varandra. Organisations-
konsulterna papekade att brister i kommunikationen mellan ledare och medarbetare var
vanligt. Vi tror att det & vanligt att brister i kommunikationen gallande
forhalIningssattet mellan ledare och medarbetare forekommer. Ledaren maste forsta att
om han inte klart uttalat sina 6nskemal blir det svart for medarbetarna att folja dem.
Detta & extra viktigt da man tilltréder en ny tjanst eftersom medarbetarna har arbetat
efter den foregdende ledarens rutiner och kommer sakerligen att fortsitta med det utan
ingripande fran den nye ledaren.

Enligt teorin och ledarna spelar ledarnas informella kontaktnét en stor roll nér man
stammer av och kartlagger vad som hander i organisationen. Vi anser att det kan varaav
vikt att som ledare dven ha goda relationer med andra ledare for att pa det séttet fa
information och tips om hur de gér tillvaga vid olika problem.

L edarna menar att det ibland kan vara svart for ledaren att behandla alla medarbetare
lika da vissa kréaver mer uppmarksamhet och tid an andra eller for att man &r olika
kansloméssigt engagerade i dem. Detta kan bli extratydligt daledaren sav &
inblandad i en konflikt med sina medarbetare. Det anser vi ar viktigt att ledaren &r
uppmérksam pa.

5.2.3 Strukturens paverkan

Véra P menar att man generellt inte kan saga att en viss struktur minskar konflikter. De
menar dock att en oklar struktur kan bidratill konflikter. Nagra av de faktorer, som vara
IP ndmner, som paverkar konfliktforekomsten harror just fran strukturen inom
organisationen. De namner aven brister i kommunikationen och otydligt |edarskap.
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Detta stammer dven 6verens med vad de Klerk (1990) och Ellmin (1992) séger. En av
dessafaktorer IP namner & om individerna passar in med strukturen. En annan & om
mden & tydligafor att alla skall kanna sig delaktiga och forsta sin roll i organisationens
framgang/motgang. Organisationskonsulterna anser att det &r viktigt att ledaren arbetar
tillsammans med medarbetarna mot organisationens mal. Ledaren maste setill att
ledningens mal &r tydliga dven for medarbetarna. Detta, poangterar Senge (1998), ar
viktigt for att man skall f& medarbetarna att arbeta efter malen organisationen har idag.
Héar podngterar en IP att mangden information inte &r det viktiga utan att setill att den
verkligen gar fram. Vi menar att det ar viktigt att ledaren forsoker tydliggéraméen och
faner dem pa en konkret och begriplig nivafor medarbetarna. Detta ar extra viktigt da
en organisation genomgar en forandring. Vid storre organisationsforandringar uppstar
det 14t konflikter innan de nya méalen och varderingarnatagits upp av medarbetarna,
vilket en del av vara|P hade en del erfarenhet av. Senge (1998) menar att vi kan ha
mycket kunskap inom ett omrade men for att kunna anvanda den behovs forstael se for
den situation vi befinner ossi. Vi tror att vid en foréndring &r det |&tt att medarbetarna
fortsatter att arbeta efter de gamla mélen om inte de nya malens innebord har klargjorts
for dem. Risken finns da att man far en kénsla av att sta utanfor organisationen.
Ytterligare en faramed att inte medarbetarna & inforstadda med malen &r att
missforstand 14t kan uppkomma da osakra forhallanden rader. Detta finner vi stod for i
empirin. Det & vanligt att konflikter uppstar pa grund av osakerhet om befogenheter
eller roller. Om dessainte tastag i kan de Gvergatill personliga konflikter.

Véra|P sager att ledare i Sverige stravar efter att uppna konsensus.
Organisationskonsulterna menar aven att ledarna anvander det som ursakt for att slippa
tatagi en konflikt. Vi fragar oss om det altid &r efterstravansvart att forsoka uppna
konsensus da detta kan ta mycket tid i ansprék och allai sutandan anda eventuellt inte
fétt sin viljaigenom. Att alltid uppna ett enhdlligt beslut davi alahar olika varderingar
och asikter tycks for oss vara ett svart och tidskréavande arbete.

Bolman (1995) betonar att |edarskapet inte & en envagsprocess, relationen ledaren har
med sina medarbetare paverkar ledarens handlingar, vilka éveni sin tur paverkar
medarbetarnas handlingar. Organisationskonsulterna anser att manga ledare idag inte
visar tillrackligt intresse for sina medarbetare. De véljer att fokusera pa chefsrollen
istallet for att 1agga ner tid pa att leda sina medarbetare. Véara IP anser att en av ledarens
viktigaste uppgifter ar att setill att det réder en fungerande kommunikation som dartill
kan bidratill en god arbetsmiljo. Béde de Klerk (1991) och vara P anser att brister i
kommunikationen kan ledatill konflikter. Vara P menar att om medarbetarna far fora
fram sina asikter kanner de sig horda. Vi tror att om ens asikter far komma fram
upplever man sig galv lattare som en viktig del i organisationens verksamhet. Detta bor
ledatill att man uppfattar sitt arbete som stimulerande vilket gor att man blir kreativare.
L edarens formaga att lyssna pa och kommunicera med sina medarbetare blir med andra
ord nagot han alv tjanar pa Vi anser, precis som Dimbleby och Burton (1999), att
effektiv kommunikation inte & att fasin viljaigenom utan snarare att forsta och ta
hansyn till den andra parten.

5.2.4 Forebyggande av konflikter

Vér studie visar att ledare bor agna mer tid &t forebyggande verksamhet. | denna
verksamhet ingér den personliga kontakten med medarbetarna. Den upprétthalls genom
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kommunikationen mellan ledaren och hans medarbetare. Ledarna verkar gélvainse att
det forebyggande arbetet ar viktigt, men tyvérr verkar inte tiden eller resurserna alltid
rackatill, ndgot som aven stéds av Y ukl (1998) i teorin. En typ av forebyggande arbete
som ledarna kan dgnasig at &r att klargora for medarbetarna att man inte behover dska
varandra for att arbetaihop. Pa det séttet forsoker man fain medarbetarnai ett annat st
att tankaistallet for att behover tvingadem till en viss handling. Att ha formaga att
kunna dverfora tankemodeller anser Senge (1998) vara viktigt da man inte kan patvinga
medarbetarna olika sétt att ténka och handla

Allavara|P beréttar att de tycker att det &r viktigt att skapa ett fértroende mellan
ledaren och dess medarbetare. Béde for att fa en uppfattning om medarbetarnas asikter
och for att det skall vara naturligt for dem att vanda sig till ledaren. Genom att skapa ett
fortroende kan det minskairritation och spanningar pa en arbetsplats anser Lennéer
Axelsson och Thylefors (1991). Ett sétt att skapa fortroende & genom kommunikation.
Manga av vara | P betonar kommunikationen som ett av de viktigaste kriteriernai
ledarskapet. De poangterar aven liksom Ellmin (1992) att kommunikationen ger
utrymme for ventilation. Enligt Lennéer Axelson och Thylefors (1997) har
kommunikationen betydelse for bland annat forebyggandet av konflikter. En IP véljer
till och med att benamna det férebyggande arbetet som kommunikation. Vi tror att en av
anledningarnatill att mangaledare inte har en tillfredstéllande kommunikation med sina
medarbetare &r att de &r radda for att utveckla en altfor informell kompisrelation. De
vill inte riskera att forlora sin formaga att se objektivt pa medarbetaren eller forlorasin
auktoritet.

Enligt van Slyke (2001) kan man genom att visa empati skapa en miljo dar man | dttare
kan acceptera beslut och lyssna pa varandra pa ett mer avslappnat sitt. Detta stammer
overens med organi sationskonsulterna som anser att ett empatiskt férhallningssatt kan
forebygga konflikter.

Organi sationskonsulterna anser att ledarna brister i att fa medarbetarna att kannasig
som en del av verksamheten. Allaledare ansag dock att de engagerade sigi sina
medarbetares arbete genom att ga runt och stdmma av minst en gang om dagen. Vara
intervjuer visar att man som ledare visar engagemang och minskar osakerheten om man
kontinuerligt stdmmer av med sina medarbetare. M edarbetarna kan da dven kanna att
ledarna stér bakom dem. Enligt Y ukl (1998) kan man minska konfliktforekomsten om
man skapar och upprétthaller fungerande arbetsrelationer. Han menar att vid ett néra
samarbete utan fungerande arbetsrel ationer skapas | &ttare konflikter. De Klerk (1991)
och Bolman (1998) talar om gruppdynamik. Relationskonflikter kan uppstai en
samarbetsgrupp. Det & da viktigt att ha en 6ppen kommunikation for att kunna belysa
likheternainom gruppen och pa sa sétt |&ttare kunna tolerera olikheterna. Y ukl (1998)
hanvisar till teambuilding for att skapa starka fungerande grupper, vilket nagra av
ledarna anvéant sig av. Ledarna ndmner &ven detta och patalar att problem inom grupper
kan yttrasig liknande dei ett &ktenskap. En sasmmansvetsad grupp kan aven orsaka
konflikter utanfor gruppen da de 14t kan stota bort oliktankande. Har menar vi att det ar
viktigt att en sammansvetsad grupp l&ar sig att inte uppleva en olikténkande som ett hot
mot dem.
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5.2.5 Konflikthantering

Organisationskonsulterna och &ven en del ledare pekar pa samma enskilda symtom pa
en konflikt som Maltén (1998) gor. Ledarna namner &ven att ” det kannsi luften” och
samtal forandras eller avbryts nar andra kommer in i rummet. De Klerk (1991) anser att
man ibland tror att symtomen &r orsaken till konflikten vilket gor att den egentliga
orsaken blir osynlig. Detta, anser han, gor att det kan talangre tid att |6sa konflikten. Vi
tror att det kan vara sa att de inblandade sjalva kanske inte inser vad den egentliga
orsaken &r och skyller daistéllet pa personliga motsattningar. | stéllet for att ifragasitta
varfér ndgon har handlat pa ett visst sétt valjer man att bara konstatera att handlandet
var fel. Enligt de flesta organisationskonsulter ger konflikten oftast sken av att vara
personrel aterad medan den egentliga orsaken &r organisatorisk, vilket &ven ledarna
ansag. Vi tror att det kan vara svart att upptécka en konflikt innan de tydliga och
vedertagna symtomen uppkommer. Genom en god kommunikation har dock ledaren en
mojlighet till detta da han l&ttare kan avgéra om nagot inte & som det skall vara. Har &r
det viktigt att ledaren har en formaga att |asa mellan raderna och se vad som déljer sig
bakom de uttalade orden.

Tillvagagangsséttet vid konflikthanteringen skiljde sig & bland vara IP. Maltén (1998)
och Olsson (1985) anser att det basta séttet att |6sa en konflikt & att anvénda sig av en
samverkansstrategi. Bolman (1995) anser att hela gruppen bor varainvolverad i
diskussioner om konflikten da den paverkar dem alla. Vissaledare inledde samtalen i
grupp medan resterande ledare och organisationskonsulter samtalade med de bertérda en
och en. Dock skedde samtalen till slut i grupp hos alla IP. N&r organisationskonsulterna
gdvasysslar med konflikthantering & deras roll att fungera som en samtalspartner eller
katalysator, vilket &ven Maltén (1998) och Olsson (1985) anser att de bor gora for att
bast |6sa en konflikt. De flesta ledarna ansag att deras roll vid 16sning av en konflikt
utan hjalp utifran adrig ar att gain och l6sa konflikten. De skall istéllet vara ett stod till
medarbetarna som skall 16sa konflikten, ge hjdlp till gévhjalp och visa att det finns
utrymme for ventilation. Ledarna anser att konflikthanteringen &r en process som
handlar om att ge och ta och framforallt visa respekt for varandra. Helst skall man
komma ur konflikten med endast segrare.

Organisationskonsulterna ansag att ledarna maste ta ett storre ansvar for att setill att
konflikten blir |6st. Vi tror att skillnaden delvis kan bero pa att organi sationskonsulterna
ser de storre eller komplicerade konflikter da de oftast kallasin vid dessa, medan
ledaren talar om alla sorters konflikter, det vill séga &en de mindre och mer
overgadende. Ledaren kan inte, tror vi, gnatid och resurser & alla sma konflikter utan
véljer att |agga ut ansvaret for dessa konflikter pA medarbetarna. Ledaren ser déarmed sitt
ansvar utifran allatyper av konflikter och inte bara de storre konflikterna som
organisationskonsulternainvolverasi.

Enligt Olsson (1985) och van Slyke (2001) bér man trénaindividerna att handla
konstruktivt och att 16sa en konflikt genom samarbete for att pa detta sétt 1&ttare |6sa en
konflikt och faindividerna mer positivatill konflikter. En ledare beréttade om sina
medarbetardagar da alla medarbetare trénasi bland annat konflikthantering. Vi menar
att dettainte bara skall ske under en konflikt da det vid dessatillfallen kan vara svart att
tatill sig det.
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Ofta & det mycket kénsor inblandade i en konflikt. Detta gor att ledare véljer att forst
dranerakandornaeller |dtadem svalnainnan de tar tag i sjalvakonflikten. Ellmin
(1992) stddjer denna syn och tillvagagangssatt da han menar att medarbetarna annars
hindras fran att se framat.

Vi tror att ledaren genom en god kommunikation kan belysa det positiva med att
hantera en konflikt innan den blir for stor. Aven medarbetarna drar fordelar av att
upptécka en konflikt tidigt da det inte tar lika mycket tid, energi och kanslor i ansprak.
Snabb hantering betyder dven farre involverade. Bade de Klerk (1990) och véra IP
betonar fordelarna med att snabbt tatag i en konflikt. Man kan da minimera smértan och
halla konflikten pa en saklig niva. Det & dven lattare att reparera de skador som uppstatt
och undvika att det till slut blir en fraga om prestige.

Alla organisationskonsulter anser att det viktigastei konflikthanteringen &r att ga
tillbaka till sakfrégan och darmed utreda vad den egentliga konfliktorsaken &r. Vi tror
att sakfragan ofta ar svar att upptacka, men viktig for att konflikten skall kunnaldsas.
Det récker inte med att de inblandade far fora fram sina asikter de maste &ven komma
med forklaringar och argument till deras handlande for att kunna se roten till problemet.
De Klerk (1990) anser ocksa att orsaken kan vara svar att finnamen att det &r det bésta
séttet att vanda en destruktiv konflikt till ndgot konstruktivt. En ledare namner att en
konflikt som inte hanteras ordentligt kan uppkommavid senaretillfdleni nya
skepnader. Bolman (1995) anser ocksa att konflikter kan fa nya skepnader om man
anvander sig av en enkel |6sning.

Ibland véljer ledare att omplacera den individ de tror & orsaken till konflikten.
Organisationskonsulterna anser att dettaibland & en enkel vag ut som inte [Gser
konflikten utan snarare bara dampar den for en tid, da den enskildaindividen inte ofta &r
orsaken. Senge (1998) stoder organi sationskonsulterna da han menar att man genom en
enkel 16sning bara skjuter undan problemet tillfalligt. Vi tror framst att en omplacering
fungerar om man forst undersoker att organisationen eller medarbetaren ifraga kommer
att dra nytta av omplaceringen sa att den inte bara ar en tillfallig 16sning pa ett problem.
Gar man tillvaga pa detta sitt kan man inte langre saga att en omplacering &r en enkel
vag ut. Dessutom tror vi inte heller att en omplacering oftast sker som forsta alternativ,
andra ldsningar har sdkert provats.

5.2.6 Reaktioner pa konflikthanteringen

Alla|P sager att medarbetarna reagerar olika pa att konfronterasi en konflikt. Manga tar
till férsvarsmekanismer. Maltén (1998) och Ellmin (1992) namner olika
forsvarsmekanismer. Vissa av dessa namner varaledare att deras medarbetare tar till.
Maltén (1998) anser att kunskapen om forsvarsmekanismer &r viktig for ledaren da det
underlé&ttar for honom att kommatillrdtta med konflikten. Vi tror att om ledaren har en
god relation med sina medarbetare blir det |&ttare for honom att se igenom
forsvarsmekanismerna.

Organi sationskonsulterna betonar att i ledarens roll vid konflikthanteringen ingar det att
sdljain hanteringen av konflikten pa ett bra sétt till medarbetarna. De kan da undvika att
medarbetarna reagerar negativt pa en 16sning av konflikten. Ledarna namner att &ven de
tar till férsvarsmekanismer i en konfliktsituation. Janis & Mann (1977) menar dock att
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detta framst sker nér ledarna kénner att konflikten bor ha hanteratstidigare. Vi anser att
ledaren méste hatillracklig avinsikt for att kunna kanna nar han sjalv gdmmer sig
bakom forsvarsmekanismer eller da han inte klarar av situationen langre. Ledarna menar
aven att da de bara & méanniskor blir reaktionerna och hanteringen av konflikten
annorlunda om de &r inblandade eller g. De anser ven att det ar viktigt att |arakanna
sig gav och hur man reagerar i konflikter. Enligt Eliasson (2001) & detta en
forutséttning for att man skalarasig av konflikten och inte ta at sig for mycket
kénslomassigt, med andra ord hantera konflikten konstruktivt.

Alla|P menar att medarbetarna generellt behover lite ledning for att forsta att det kan
komma négot konstruktivt ur en konflikt. Enligt Bolman (1995) &r det viktigt att man
betonar de gemensamma malen och det man vinner pa att |6sa konflikten for att kunna
|6sa den konstruktivt. Har & det an en gang upp till ledaren att sdljain det till
medarbetarna.

5.2.7 Maste alla konflikter hanteras?

AllaIP ar dverens om att inte alla konflikter benéver hanteras. De som inte gar ut 6ver
verksamheten eller skadar individernai organisationen behover g hanteras. Har delar
vara P de Klerks (1991) asikter att allakonflikter g behdver tas bort sd lange de inte &r
altfor pafrestande. Véra |P betonar att de personliga konflikterna kan man som ledare
inte g&in och l6sa. Dock kan de | &t ga dverstyr och darfor bor ledaren gain och
paminna medarbetarna om att verksamheten maste fortga aven om de inte kan komma
Overens. Vi vill dock podngtera att man bdr vara noga med att man inte bara l&gger
locket pa da konflikten l&tt kan blomma upp igen. Rétten att sigaifran far inte utnyttjas
som en forsvarsmekanism.

5.2.8 Hjalp utifran

Allavaraledare har anvant sig av organisationskonsulter antingen for att skapa starkare
teamkanda eller fa hjap med en konflikt. Anledningarnatill att de kalladein en
utomstaende part for att fa hjalp med en konflikt var att de ansag att det var bra med
nagon utan bakgrund i konflikten, situationen var saladdad att ledarens nérvaro endast
hade forvérrat situationen eller att man inte kénde att man klarade av att 16sa den. Enligt
van Slyke (2001) och Ellmin (1992) & dessa orsaker anledning till att kallain en tredje
part. Vi anser att det kan vara bra att kallain en utomstaende da vi tror att de kan vara
mer kompetenta an ledarnainom detta omrade. Konflikten kan daléttare |6sas och
ledaren kan eventuellt &ven lara sig nagot. Medarbetarna borde tycka att det &r |&ttare att
prata mer dppet med en utomstaende som inte &r involverad i konflikten och som de vet
att deintei framtiden kommer att ha dagligt samarbete med.

5.3 Sammanfattning av resultatdiskussion

Teorins syn pa konflikter dverensstammer med organi sationskonsulternas och ledarnas
syn. Konflikter & nédvandiga for att starta ett forandringsforlopp som fér en
organisation och/eller individer framét.

Det talas om olika stereotypa ledarstilar i teorin. Beroende pa situationen skall man som
ledare anvanda sig av olika egenskaper fran dessa stilar. Det gér med andra ord inte att
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begransa sitt ledarskap till en stil. Dessa synsétt stdmmer 6verens med det resultat vi har
fétt i intervjuerna.

| teorin och bland vara organisationskonsulter talas det om att ledarna har det yttersta
ansvaret for konflikter, vilket varaintervjuer med organisationskonsulter och ledare
visar att ledarnainte dltid forstar. | teorin talas det om att om man inte har en férstaelse
for sin situation kan man inte anvanda sina kunskaper parétt sétt. Med andra ord
kommer ledaren inte att kunna hantera konflikter i den utstrackning han bér om han inte
har forstaelse for vilket ansvar han har. Intervjuerna visar dven att ledare generellt har
dalig kunskap om sin roll i organisationen och vad de har mojlighet att paverka. Detta &
alvarligt daledarskapet enligt teorin inte & en envagsprocess. Ledarna maste forsta att
genom deras egna handlingar och engagemang for sina medarbetare paverkas aven
medarbetarnas sétt att agera.

Kommunikationen verkar som ett forebyggande instrument mot konflikter. Om alla far
mojlighet att framfora sina asikter blir det |1&ttare att tatag i problemen i ett tidigt
stadium och darmed behdver inte konflikter uppsta. Mer tid bor avséttas till dettai
dagens organisationer da det & nagot ledare och organisationer inte verkar prioritera.
Att kommunikationen har en roll i forekomst och hantering av konflikter & nagot som
var studie visar. Teorin foresprakar kommunikation da det | &ttar patrycket. Var empiri
visar att kommunikationen underlttar for ledaren att fa en uppfattning om
medarbetarnas asikter. Genom att ledaren pa det séttet engagerar sig i medarbetarna
skapas ett fortroende for ledaren. Genom fortroendet hor medarbetarna | étare av sig da
nagot inte star rétt till, vilket gor att manga problem inte behdver vaxatill konflikter.
Detta stammer 6verens med teorin som menar att om ledaren skapar fungerande
arbetsrelationer mellan sig och medarbetarna kan han minska konflikterna.

Véar empiri visar att ledaren kan forebygga konflikter med ett empati skt férhallningssatt.
Teorin visar att med ett empatiskt forhalIningssétt ar det |&ttare att acceptera beslut och
se skillnad mellan objektiva och subjektiva sakfragor. Att ledaren visar empati anser
varaintervjupersoner dven varaviktigt vid en 16sning av konflikten.

L edaren maste enligt teorin f& medarbetarna att forsta organisationens mal.

Detta synsétt far stod i empirin dér det &ven tillaggs att damalen & tydliga for
ledningen betyder inte det att medarbetarna kan tadem till sig. | empirin framgar dven
att om det saknas en gemensam vardebas som alla stér bakom skapas en osakerhet som
kan ledatill problem. Detta ar ett sétt att skapa onddiga konflikter.

Déaen konflikt har uppstatt och hantering av den skall ske, ar det viktigt hur ledaren
sdljer in hanteringen till medarbetarna. Ledaren kan inte tvinga medarbetarna att handla
paett visst sétt; dock kan han patala fordelarnamed just detta tanke- och handlingsstt.
Detta & av stor vikt dd medarbetarnas installning till konflikthanteringen har en
avgorande betydelse i och med att viljan att |6sa konflikten maste finnas for att sa skall
ske.

6. Avslutande kommentar och slutsatser

Vér studie visar att konflikter & en standig aterkommande del i arbetdlivet. De
forekommer mer eller mindre pa ala arbetsplatser och paverkar arbetsklimatet bade

33



positivt och negativt. De positiva effekterna marks mer langsiktigt medan de negativa
ofta uppstar i konfliktens nérhet. De negativa effekterna kan reduceras om man hanterar
konflikten paratt sitt. Da kan man &ven lattare tatillvara de positiva effekterna av en
konflikt. Vi anser darfor att kunskaper om konflikter ar viktig bade for ledare och
medarbetare. Var studie visar att mer kunskap om konflikter efterlyses. Konflikter bor
laggas ett storre fokus pa fran bade organisation och ledare da konflikters forlopp och
verkningar & en effekt av individers handlande efter de forutsattningar som rader. Om
man |&r sig att se pa konflikter som en méjlighet istéllet for nagot ont tror vi att man
|ttare kan hantera och fa ut ndgot konstruktivt av konflikter. Vi tror att manga
organisationer idag inte tar upp allakonflikter till ytan. Detta kan bero pa att det saknas
tid, ork och resurser. En risk finns da att mycket idéer gar forloradei det tysta.

Det &r viktigt att setill att rétt person sitter parétt platsi organisationen daolika
personligheter passar pa olika tjanster. Genom att ha dettai dtanke nar man anstaller
individer leder det till att man kan fa ut sd mycket som méjligt av varje person. Detta
anser vi & extraviktigt att hai atanke vid tillsdttning av en ledartjanst davar studie
visar att det kravs att ledaren har andra egenskaper och kunskaper &n de som ror
organisationens verksamhet. L edarens handlingar har dessutom, enligt en av véra
ledare, storre genomslagskraft 8n vad den enskilda medarbetarens har. | hur stor grad
det tas hansyn till vem man placerar pa vilken tjanst i en anstéllningsprocess &r nagot vi
undrar dver.

Vi anser att vi genom var studie visar att ledaren genom sina medvetna handlingar kan
minska konfliktférekomsten. Hans roll blir att arbeta for ett 6ppet tolererande klimat dér
man far tillfalle att vadra sina asikter for att pa det séttet undvika att de utvecklastill en
konflikt. Genom att skapa ett fortroende mellan sig och sina medarbetare och fora en
naturlig dialog forsvinner manga spanningar. For medarbetarna blir steget mindre att
vandasig till ledaren, vilket gor att det blir lattare for ledaren att tidigt fa upp 6gonen for
problem som skulle kunna véxatill konflikter. Manga onddiga konflikter kan da
forebyggas och déarmed finns det mer tid till de konflikter som kan ledatill en positiv
forandring. For att konflikthanteringen skall ga sa smidigt som majligt krévs det att man
hittar tillbakatill sakfrégan. Vi tror att det da &r en forutséttning att alla vagar ségavad
de egentligen tycker och kanner.

Genom ett fortroende mellan medarbetare och ledare kan ledaren dven paverka
medarbetarnas reaktioner pa konflikten. Fortroendet, tillsammans med tillit, minskar
behovet av att gomma sig bakom en forsvarsmekanism da medarbetarna vagar anfortro
sig till ledaren och talaom hur de egentligen kanner. Pa det séttet blir reaktionerna mer
réttvisande och darmed eventuellt | &ttare att hantera. Genom en fungerande
kommunikation lar ledaren kanna sina medarbetare. Han far daléttare att forsta och se
vad som ddljer sig bakom medarbetarnas reaktioner. Ledaren kan paverka sina egna
reaktioner genom god g avkannedom. Genom att kénna sig gav blir det |&ttare for
honom att reagera pa ett mer konstruktivt sétt. Det & en viktig aspekt vid konfliktens
utveckling att ledaren kan hantera sina kanslor davi tror att han genom sin reaktion
paverkar resten av arbetsgruppen.

L edarens kommunikation med sina medarbetare & en viktig del i hans yrkesroll. En av
hans arbetsuppgifter &r att arbetain de mal organisationen stédllt upp. Utan en



fungerande kommunikation blir det svart for medarbetarna att forsta och darmed taftill
sig malen. Det kan skapa osakerhet och darmed en grogrund till konflikter. Ledaren bor
visa engagemang for sina medarbetare och fa dem att kénna sig delaktigai
organisationen. Genom att stdmma av och intressera sig for deras arbete kan ledaren
visa att de &r en viktig del i organisationen.

| konflikthantering maste ledaren komma ihag att han alltid har det yttersta ansvaret
oavsett om han véljer att gain i konflikten och hantera den aktivt eller fungera som ett
bollplank. Detta & nagot inte allaledare arbetar efter och darmed inte tagit till sig. Det
ar viktigt att ledaren vagar tatag i en konflikt for att den inte skall ga dverstyr. Han
maste &ven vaga satta stopp for konflikter som inte kan bidratill en forbéttring. Studien
visar att ledareinte altid har tillracklig kunskap om sin roll och vad de paverka.
Generellt behover ledare stérre kunskap om detta och storre forstael se for sin roll som
ledare.
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Bilaga 1
I ntervjuguide organisationskonsulter

ALLMANT OM YRKET ORGANISATIONSKONSULT

1. Vilken utbildning har du?

2. Hur 1&nge har du arbetat som organi sationskonsult?

3. Berédtta om ditt tillvagagangssétt nar du anlitas vid en konflikthantering.
- | vilket skedei en konflikt kallas du in? Av vem?
- Vilkenroll spelar du i konflikten?

4. Har konflikten tagitstag i innan du kallatsin? Om ja, av vem?

KONFLIKTER

5. Vad & det forsta du gor nér du kallatsin?

6. Vad anser du vara den viktigaste komponenten i konflikthanteringen?

7. Hur ofta, anser du, att den offentliga konfliktorsaken & den egentliga
konfliktorsaken? Anser ledaren detta ocksa?

8. Vilka symtom pa en konflikt & vanligast?

9. Hur bemoter ledarna konflikthanteringen?

10. Hur beméter medarbetarna konflikthanteringen?

11. Vilkaforsvarsmekanismer ar vanliga, bade frén medarbetarna och fran ledaren?
12. Hur viktigt & det att upptécka en konflikt i ett tidigt stadium for att konflikten ska
kunna vandas till nagot konstruktivt?

13. Maste alla konflikter 16sas? Om ngj, vilken typ av konflikter kan |amnas ol sta?
14. Vilken paverkan har foretagets struktur, och &ven grad av struktur, pa
konfliktforekomst?

LEDARENSROLL | KONFLIKTEN

15. En ledare bor arbeta for att forebygga konflikter. Hur anser du att detta fungerar ute
pa arbetsplatserna?

16. Vilken roll anser du att en ledare bor hai konflikthanteringsprocessen? | forhallande
till organisationskonsulten?

17. Vilken roll spelar ledarens kommunikation med sina medarbetare i en konflikt?

18. Vilkafe &r vanligaatt ledaren gor i samband med konflikter?

19. Har ledare generellt kunskap om hur de skall handla?

20. Hur skiljer sig olika ledarstilar sig at nér det géller paverkan pa konflikter?

21. Ar det svért att f& medarbetarna att forsta det konstruktiva som kan komma ur
konflikten? Vilken roll har ledaren har?

22. Finns det tillfallen da ledaren bor [amna 6ver konflikten till nagon annan for att
konflikten ska kunna bearbetas och |6sas? Inser ledaren nér detta sker?

AVSLUTNING
23. Ar det ndgot véasentligt vi har missat? Nagot du vill tillagga?
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Bilaga 2
Intervjuguide ledare

BAKGRUND

1. Vilken utbildning har du?

2. Hur lange har du varit yrkesverksam?

3. Vilken befattning har du? Hur lange har du haft den/liknande?
4. Hur manga medarbetare & du ansvarig for?

ALLMANT

5. Vad har du for forhallningssétt till konflikter?

6. Hur mycket forekommer konflikter pa din arbetsplats? | vilken grad paverkar de
verksamheten?

7. Beskriv ert konfliktforebyggande arbete. Finns det utarbetade riktlinjer?

8. Har du nagon utbildning i konflikhantering? Varifran?

LEDARENS ROLL | KONFLIKTER

9. Anser du att ledare generellt sett har tillracklig kunskap om hur man hanterar och
forebygger konflikter?

10. Vilken roll anser du att du som ledare har i det forebyggande arbetet?

11. Hur ser din informella kontakt ut med dina medarbetare?

12. Vilken kontakt anser du viktigast, den formella eller den informella, i det
konfliktforebyggande arbetet?

13. Vilka konfliktsymtom stéter du pa?

14. Vilkaforsvarsmekanismer stoter du pa?

15. Vad gor du nar du ser tecken pa en konflikt?

16. Vad anser du vara den viktigaste komponenten i konflikthantering?

17. Vilken paverkan har foretagets struktur, och &ven grad av struktur, pa
konfliktforekomst?

18. Hur ofta anser du att du far den egentliga konfliktorsaken av dina medarbetare?
19. Hur viktigt & det att upptécka en konflikt i ett tidigt stadium?

20. Maste alakonflikter I16sas? Om ngj, vilka kan lamnas ol 6sta?

21. Hur bemdter medarbetarna konflikthanteringen?

22. Ser medarbetarna det konstruktiva som kan komma ur en konflikt?

23. Vilken roll anser du att du har dar?

24. Anser du att du behandlar konflikten olika beroende paom du &r inblandad eller g i
konflikten?

25. Finns det tillfalen da du har kant att du bor 1amna 6ver konflikten till ndgon annan?
Om ja, har du dakallat in en utomstaende organisationskonsult for hjalp med en
konflikt?

26. Vilken roll hade du i forhallande till organisationskonsulten?

27. Andrades ditt kunnande och synsétt pa konflikter efter det?

AVSLUTNING
28. Ar det ndgot vasentligt vi har missat? Nagot ni vill tillagga?
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