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Inledning

Denna lathund syftar till att underldtta uppgiften att hantera
arbetsplatskonflikter. Lathunden pekar stegvis ut fragor och
omstandigheter som du kan behdva uppmérksamma, sa att du
inte drar forhastade slutsatser om vad problemet &r och vad som
bor goras at det. Ett professionellt sitt att hantera konflikter
forutsatter att du skaffar dig god 6verblick dver situationen, inte
minst vad giller de berorda parternas olika synsétt. Det finns
néstan alltid omstandigheter och upplevelser du inte fran borjan
har insyn i. Det dr viktigt att du frdgar och lyssnar pé ett opartiskt
sdtt innan du bildar dig en uppfattning om rétt och fel.

Ett av de bésta rdden ndgon kan ge till en chef som star infor en
begynnande eller fullt utvecklad konflikt &r att radgora med en
klok person innan man gor nagot drastiskt. Det kan vara en
personalspecialist, den egna chefen, en erfaren chefskollega, en
organisationskonsult vid foretagshédlsovdrden eller ndgon annan
person man litar pd. Man kan hirigenom fa mer distans till det
som hénder och fé hjélp att med kloka fragor och reflektioner
som fOorebygga forhastade slutsatser och odverlagt agerande.
Ibland kan specialister spela en viktig roll i hanteringen av en
konflikt, men ansvaret man som chef har kan inte 6verldmnas till
ndgon annan.

Malet med konfliktlathunden ar att den ska kunna fungera som
stod 1 en konkret konfliktsituation, med minimal méngd text att
ta sig igenom. Skicklig hantering av konflikter underlittas
mycket av mer ingdende kunskap om hur konflikter fungerar,
men sddan kunskap erbjuds inte hér. For en djupare forstéelse av
konflikter, konflikthantering och konfliktférebyggande hinvisas
till de resurser som listas 1 slutet av denna skrift.



1. Bedom om du bor ingripa i en konflikt

Om du ér osdker pa om du bor ta tag i en begynnande eller pa-
géende konflikt bland medarbetare kan du ha hjélp av foljande
fragor:

1.1 Paverkar konflikten verksamheten pa ett negativt sitt?

Om svaret dr ja, d.v.s. att kvalitet och effektivitet inskrinks pa
grund av samarbetssvarigheter eller oldsta sakfradgor, sa har du
bade ett ansvar att agera och ett tydligt mandat att agera utifran.
Som chef har man i uppdrag att se till att verksamheten utfor sitt
uppdrag sa vil som mojligt, och man har darigenom en sjilvklar
rétt att begira av de berdrda personerna att de medverkar till att
detta kan ske, t.ex. genom att bidra till att 16sa en konflikt.

Om svaret dr nej dr det inte sdkert att det finns anledning att géra
ndgot, utdver att stdlla en eller annan fraga till de berérda. Men
det finns tva fragor till att stélla.

1.2 Paverkar konflikten den psykosociala arbetsmiljon pa ett
negativt sitt, t.ex. si att medarbetare kinner obehag och
riskerar ohilsa?

Om svaret &r ja, blir arbetsgivarens arbetsmiljéansvar aktuellt,
och man har som chef bade skyldighet och mandat att agera for
att uppritthalla en god arbetsmiljé. Aven hér kan man d4 begira
av parterna att de medverkar till att hitta 16sningar pa situationen,
bade utifrdn det egna arbetsmiljoansvaret och utifran att anstall-
da har en skyldighet att medverka till att 4stadkomma en god
arbetsmiljo (AML Kap 3, 1a §).

Om svaret dr nej, sa finns det en tredje fraga att bedoma.



1.3 Finns det risk for att konflikten kommer att eskalera sa
att den senare kommer att patagligt piaverka verksamheten
och/eller den psykosociala arbetsmiljon?

Denna fraga ér givetvis ofta svarbedomd, men om det handlar
om teman som ar mycket angeldgna for parterna och om det inte
ser ut som om fragorna dr pa vig att 16sas, da kan eskalations-
risken vara betydande. Motivet och mandatet att ingripa kommer
dé fran den bedémda risken att ndgot behdver goras nu for att
forebygga en besvirlig situation i ett senare skede.

Om svaret dr nej pa alla tre frigorna ar mandatet att kraftfullt
ingripa i en konflikt sannolikt svagt. Kanske ska man avvakta,
men det dr klokt att signalera till de berorda att man lagt méarke
till att det finns spdnningar genom att stélla 6ppna fragor till
parterna om hur de ser pé situationen.



2. Kartligg konfliktens bestindsdelar

Grundlidggande i kompetent hantering av konflikter &r med-
vetenheten om att det troligen finns omstandigheter som du inte
har inblick i fran borjan. Dra dérfor inte forhastade slutsatser om
vad problemet &r och vad som borde goras, utan bemdda dig om
att hélla dig 6ppen, neutral och saklig nér du talar med de berérda
parterna.

2.1 Vilka ir sakfragorna (och varfor ir de viktiga)?

Det ér hjélpsamt att tinka pd sakfragorna i termer av de berdrda
parternas blockerade onskemal.! Vad dr det de skulle vilja att
andra parten gér med pé; slutar gora; borjar gora?

I vilken man ror det sig om:

Fordelningsfidgor. Onskemil om fordelning av pengar eller
arbetsborda, respektive vad man vill att andra ska avsétta mer
eller mindre tid till att gora eller hur nagon vill kunna anvidnda
sin egen tid.

Positionsfrdigor. Onskemal om vem som bor ha en viss position
eller roll, ett visst ansvarsomrade eller forfoga dver viss lokal
eller utrustning.

Strukturfrdgor. Onskemal i organisationsfrigor, prioriterings-
principer, delegationsordning, beslutsprocesser, rutiner, regel-
verk, metoder, etc.

Dessa tre ovanstdende teman dr direkt verksamhetsrelaterade,
det ar frigor som finns "ddrute". Néar det hettar till i konflikter
finns oftast ocksa:

Beteendenormfrdagor: dnskemal om hur man vill eller inte vill
bli bemétt av andra (kommunikation, 16sningsvilja, respekt,

! Se lastipsen i slutet om du vill f4 mer bakgrund till det som behandlas i detta
avsnitt.
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flexibilitet, etc.). Dessa sakfragor ar det ofta svarare for parterna
att sétta ord pa, men de dr ofta mycket viktiga anledningar till att
konflikter fordjupas.

Beddm ocksé i vilken mén det handlar om:

Overtygelsefidgor. Djupgiende skillnader i virdesystem, veten-
skapssyn, identiteter, vertygelser om vad som &r rétt och fel,
vad som fungerar och inte fungerar, vad som ar onskvért och
icke Onskvirt, etc. Om det finns inslag av starka dvertygelser kan
det vara viktigt att arbeta med respekt infor olikheter i perspektiv
genom att kunna beskriva dessa olikheter, arbeta med spelregler
kring hantering av vérdeladdade fragor, samt vara extra om-
sorgsfull vid beslutsfattande i omstridda fragor.

Striva efter att fa s mycket klarhet som mojligt i vilka konkreta
onskemal de berorda parterna har vad géller dels sakfrdgor som
berdr fordelning, positoner och struktur, dels bemdtande och
andra beteendemonster. Men prova ocksa om du har god for-
staelse for varfor dessa fragor ar viktiga for parterna. Vad star
egentligen pa spel? Handlar det om omsorg om kvalitet, rittvisa,
arbetsbelastning, god arbetsmiljo, behov av respekt och tillit,
autonomi eller andra mer djupliggande intressen?

2.2 Beter sig parterna rimligt konstruktivt?

Beddom om det finns anledning att védcka fragan om konflikt-
beteenden med parterna, d.v.s. om det forekommer oprofessio-
nella sétt att kommunicera och agera som forsvarar en kon-
struktiv hantering. Exempel kan vara aggressiva utfall, vigran
att tala med motparten, tillspetsad polemik, nedsittande kom-
mentarer, ogrundade beskyllningar, ryktesspridning, Om svaret
ar ja, overvig att uppmirksamma parterna pa detta, paAminna om
vilka beteenden som forsvarar respektive underléttar en kon-
struktiv hantering, och eventuellt gora en 6verenskommelse om
spelregler.



2.3 Ta reda pa parternas respektive synsitt.

Det ligger i ditt intresse att ha inblick i berdrda parters egen syn
pa situationen, d.v.s. deras subjektiva berdttelse om konflikten.
I vilket ljus ser de det som hint? Vad saknas i deras tolkning av
situationen? I vilken man ar deras instéllningar och tolkningar
paverkade av hindelser som ligger léngre tillbaka i tiden? Hur
ser deras bild av andra parter ut (stereotypisering, misstro, en-
sidighet)?

2.4 Prova parternas motivation att konstruktivt medverka
till att 16sa problem.

Ta reda pa parternas motivation att aktivt medverka till att 16sa
tvistefrigor, respektive forbittra samarbetsrelationer. Ar parter-
na villiga att gora ett drligt forsok att i konstruktiv anda komma
tillratta med de svérigheter respektive meningsskiljaktigheter
som uppstétt?

Det finns en brytpunkt i konfliktforlopp dér parterna inte ldngre
vill 16sa konflikten, utan de vill bara b/i av med motparten. Innan
man nétt denna punkt brukar det gad att fi med parterna pa
16sningsforsok. Om parterna helt tappat tilltron till att det gar att
komma nagon vart med motparten blir just detta det viktigaste
att bearbeta i konflikten. Gar det att forméa parterna att trots den
bristande tilliten medverka i 10sningsforsok, t.ex. genom att
foresla ett tillvigagéngssitt som parterna kan vara beredda att
medverka 1?

2.5 Prova i vilken man konflikten har sin grund i ogynn-
samma organisatoriska forutsittningar.

Uppkomsten och utvecklingen av konflikter pdverkas ofta i
betydande grad av organisatoriska omsténdigheter, sa som otyd-
lig ansvarsfordelning, oklarheter om regler och befogenheter,
okunskap om skyldigheter och rittigheter, oklara beslutsgingar,
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etc. Prova om det finns mojlighet att reducera konfliktnivin
genom att skapa klarhet om organisatoriska ramar.

2.6 Bedom i vilken min konflikten har sin grund i person-
egenskaper.

Man bor inte dgna sig at amatorpsykologiska diagnoser av kon-
fliktparterna, men det kan ibland finnas anledning att konstatera
att det finns personer som har varaktiga och svarpaverkbara
beteenden som dr problematiska och oacceptabla. I den man
detta dr en framtrddande komponent i en konflikt finns anledning
att overviga individanpassade atgéirder: enskilda samtal, stod-
samtal, korrigerande samtal, disciplindra atgérder, fordndring av
arbetsuppgifter eller placering, etc.



3. Utveckla en konflikthanteringsstrategi

3.1 Bedom behovet av dtgirder pa individ-, relations- och
systemnivierna

Med ledning av kartldggningen enligt frigorna under avsnitt 2
ovan, gor en bedomning av vilka insatser/atgirder (se interven-
tionsmatrisen nedan) som behovs pa:

Individnivéin. Atgirder som vidtas i relation till enskilda indivi-
der for att de har ett forhallningssétt eller en situation som beho-
ver hanteras separat med just den individen.

Relationsnivdn. Atgirder som syftar till att:

(a) hantera respektive 16sa meningsskiljaktigheter i specifika
sakfragor (fordelnings-, positions-, strukturfragor).

(b) hantera respektive forbéttra samarbetsrelationer mellan per-
soner och grupper som behdver kunna kommunicera, samexis-
tera eller samarbeta i rimligt konstruktiva, professionella och
kollegiala former.

Systemnivin. Atgirder som syftar till att skapa klarhet om
organisatoriska ramar, ansvarsforhallanden, delegationsordning,
rutiner, regelverk, skyldigheter, réttigheter, stodfunktioner, etc.

3.2 Bedom lamplig ansats: dialog, principer, makt

Nér atgardsbehov har konstaterats pd individ-, relations-, och/
eller systemnivderna, gor d& en beddmning av huruvida det ar
mdjligt respektive lampligt att anvénda:

Dialogansatsen. Bjuda in parterna till att aktivt, konstruktivt och
kreativt medverka till att sdka losningar respektive forbittra
samarbetsrelationer. Viljs denna ansats dr det avgorande att vara
tydlig med syfte, prova om det finns en god vilja att drligt for-



soka hitta 16sningar, samt klargora lampliga former och spel-
regler for dialog.

Principansatsen. Anvénda befintliga befogenheter att fatta
beslut och inkrdva efterfoljd, hdnvisa till gdllande regelverk och
skyldigheter, eller anvinda formella procedurer, sa som forhand-
ling arbetsgivare—facklig foretrddare eller prova drenden genom
befintlig handldggningsordning.

Maktansatsen. Anvinda maktbefogenheter och sanktionsmgjlig-
heter for att tvinga fram avslut pd oacceptabla beteenden eller
destruktiva konfliktférlopp genom direkta beordringar, hot om
kénnbara konsekvenser eller andra tvangsatgarder.

Konfliktinterventionsmatrisen

Dialog Principer/ Makt
Rittigheter
Medarbetarsamtal Tydliggora ramar, Beordring
Feedback/aterkopp- regler och granser | Hot om sanktioner
ling for enskild med- Erinran/Varning
Karriérplanerings- arbetare Omplacering
o samtal Utveckla Utkop
E Stodsamtal arbetsbeskrivning | Uppsdgning/avsked
= | Konfliktvigledning | Fordndra arbets-
.2 | Handledning av uppgifter och/
'g chef eller placering
= | Sjélvinsiktsarbete Korrigerande
Fortbildning/ far- samtal
dighetstréning for | Lonesamtal med
medarbetare eller utgangspunkt frén
chef l6nekriterier
forts.



Inritta stodresurser

Medling (mellan Beslut om tviste- Avdomning av
tvé personer) fragor av chef konfliktfragor
o | Gruppmedling Kartlaggning med genom hogre
Z Planeringsdag for atgardsrekom- instans
= o . .
2 att utveckla at- mendghoner Ompla(.:ermg av
= gérdsplan for Utredning av sak- konfliktparterna
" olosta fragor fragor Uppl6sning av
'S | Gemensam utvir- Arbetsrittslig dysfunktionell
R dering av utfall av process grupp
fordndrings- Reglering genom
process formella regelverk
Planeringsdag for Utveckla arbets- Inférande av
att reda ut roller, beskrivningar regelverk mot
rutiner och 6mse- | Utveckla rutiner, personalens vilja
sidiga forvént- riktlinjer Omorganisation
ningar Utbildning/infor- Nedldggning
Gruppdialog om mation om
normer; mal; géllande regelverk
identitet; strate- och andra ramar
gier; rollfordel- Rutin for psyko-
ning social arbets-
og | Virdegrundsarbete miljérond/
Z | Samtal kring verksambhets-
= o
g verksamhetsplan genomgéng
& el. motsvarande Inf6ra arbetsmiljo-
2. | Fortbildning av enkéter
n personalen Riktlinjer for
motesformat
Inrétta problem-
16sningsprocedur
Personalhandbok el.
likn.
Ledarutvecklings-
program
Policies och
handlingsplaner
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4. Nar bor man anlita en extern specialist?

I langdragna, djupt eskalerade eller pa annat sitt svarlosta kon-
flikter kan det vara pédkallat att soka stod hos externa specialister,
sa som organisationskonsulter vid foretagshélsan eller fristdende
konsulter med specialistkompetens i konflikthantering. Sddana
specialister kan bl.a. bistd med:

— samtalsledning i moten

— regelritt medling

— gruppmedling

— chefshandledning

— stodsamtal med medarbetare som mér daligt

— konfliktvéigledning av medarbetare

— konfliktdiagnoser

— arbetsmiljokartldggningar

— utredningar av anmélningar av krinkande sdrbehandling

och sexuella trakasserier

Om man &r oséker pd om man bor anlita extern sakkunskap for
att 4 stod i1 konflikthantering kan foljande kriterier eventuellt
vara relevanta:

Ndr misstro mot chef(-er) dr sa stor att en mer opartisk aktor
behovs. 1 starkt eskalerade konflikter tenderar parterna att dela
in omvirlden 1 vinner och fiender och ha svart att acceptera att
ndgon forhéller sig opartiskt. Fir man inte medhall av sin chef
kan det leda till misstro och en uppfattning att chefen star pa
motpartens sida. Stark misstro kan gora det praktiskt omojligt,
eller i alla fall mycket svért, att leda en konflikthanterings-
process pé ett verksamt sétt. Det kan da vara léttare att komma
vidare om man tar hjdlp fran en utomstaende kompetent person
som parterna i alla fall inte redan fran bdrjan misstror.

11



Ndr konflikten dr sd djupt eskalerad att det behovs en medlare
med sdrskild kompetens. Om en eller flera parter dr sa pdverkade
av starka affekter att de dr aggressiva, fientliga, misstanksamma,
emotionellt instabila eller uppvisar andra tecken pé att ha hamnat
utanfor ett "normalt" spektrum av attityder och beteenden, kan
det behovas stdd av en person med psykologisk kompetens och
stor erfarenhet av att bemota ménniskor i djupgaende konflikter.

Det dr tyvérr inte alltid létt att bedoma kompetensen hos exem-
pelvis organisationskonsulter vid foretagshilsovarden eller
fristdende konsultforetag. Det finns manga mycket kompetenta
specialister pa konflikthantering, men ocksa konsulter som inte
har tillrdcklig kompetens for att hantera svarlosta konflikter.
Rédgor med personer som har erfarenhet av att anlita sakkunniga
konsulter for att i mojligaste mén sdkerstélla att den som anlitas
har god kompetens inom omrédet.
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Fordjupningslitteratur och lankar

Webbplatsen Arbetsplatskonflikt vid Goteborgs universitet
erbjuder ett stort antal texter om olika aspekter av arbetsplats-
konflikter. Sérskilt rekommenderas artikeln Konfliktkunskapens
ABC i sektionen Konfliktakademien.
www.gu.se/socav/om-oss/samverkan/arbetsplatskonflikt

Pa Partsradets hemsida finns tva gratis halvdags webbutbild-
ningar med Thomas Jordan. Den ena handlar om konflikt-
hantering och den andra om att bygga robusta samarbetskulturer.
utbildning.partsradet.se

Jordan, T. (2020). Konflikthantering i arbetslivet - forstd,
hantera, forebygg. 2:a upplagan, Lund: Gleerups forlag.

Denna bok riktar sig till alla som behdver forstd och kunna
hantera konflikter i arbetslivet: chefer, personalspecialister,
skyddsombud, fackliga ombud och andra berérda. Boken
behandlar konfliktkunskap, d.v.s. grunderna man behover for att
forsta hur konflikter fungerar och sortera i dem, kommunika-
tionsredskap 1 konflikter och strategier for konflikthantering.

Carlson, H., Jordan, T. & Olheim, A. (2019) Att bygga en robust
samarbetskultur. Forebygga konflikter i arbetslivet. Lund:
Gleerups forlag.

Denna bok ger en grundlig oversikt over de atgdrder och
strategier man kan anvédnda for att skapa och uppritthalla en
organisatorisk och social arbetsmiljo som underldttar tidig och
konstruktiv hantering av situationer som skulle kunna utvecklas
till svarhanterliga konflikter. Aven om boken tar sin utgings-
punkt i konfliktférebyggande dr mycket av innehéllet helt enkelt
god ledarskaps- och organisationspraxis for att frimja en god
arbetsmiljo och skapa en ldrande organisation.
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Denna konfliktlathund &r skriven framst for dig som &r
chef eller personalspecialist. Den syftar till att vara ett stod
1 mer utmanande konfliktsituationer pa arbetsplatser.
Lathunden é&r indelad i fyra delar. Den forsta handlar om
fragan om man alls behdver gora ndgot nir man ldgger
maérke till att det finns en konflikt. Den andra handlar om
att packa upp och sortera bland konfliktens bestandsdelar.
Den tredje handlar om att utveckla en konflikthanterings-
strategi. Den fjdrde delen tar upp frdgan om nir man bor
anlita en professionell konflikthanterare.



