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Trots att konflikter &r ett negativt laddat ord finns det forskning som visar att arbetsplatskonflikter
kan vara fordelaktiga foreteelser i en organisation. For att chefer och HR-personal ska vaga
handskas med arbetsplatskonflikter kan begreppet foljaktligen behdva avdramatiseras. Studiens
syfte ar att inventera och kategorisera organisationskonsulters erfarenhetshaserade perspektiv pa
vilka positiva konsekvenser som arbetsplatskonflikter inom en arbetsgrupp kan generera samt
vilka forutsattningar som enligt organisationskonsulters erfarenheter gynnar uppkomsten av
sadana positiva konsekvenser. Vidare syftar studien till att identifiera likheter och skillnader
mellan organisationskonsulternas uppfattning i fragan och vad som framhalls i tidigare forskning
och litteratur. Jag har darmed gjort en inventering av vilka aspekter som finns beskrivna i tidigare
forskning och litteratur om arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser samt om gynnsamma

forutsattningar for sadana.

Studien har genomforts med en kvalitativ metod. Det empiriska materialet utgors av atta
semistrukturerade intervjuer med organisationskonsulter fran olika foretag med verksamhet inom
konflikthantering i arbetslivet. Intervjuerna har transkriberats och analyserats utifran ett
hermenuetiskt forhallningssatt samt jamforts med tidigare forskning och litteratur pa omradet.

Resultatet visar att det rader betydande likheter mellan organisationskonsulternas perspektiv och
tidigare forskning och litteratur. Av bada sidor framhalls okad produktivitet, starkta relationer,
nodvéndiga fordndringar, innovatitet och kvalitet som centrala positiva konskevenser av
arbetsplatskonflikter. Upplevd réttvisa ar dock en positiv konsekvens som namns i forskning och
litteratur men ej av konsulterna. Gynnsamma forutsattningar for positiva konsekvenser framhalls
av bada sidor vara sakkonflikter, tidig konfliktbearbetning, tillit, I6sningsfokus, Gppen
organisationskultur och symboliskt ledarskap. Tva skillnader ar synen pa dynamiskt ledarskap
samt ickevaldskommunikation, vilka i tidigare forskning och litteratur framhalls vara gynnsamma
forutsattningar. Bland konsulterna betonades istéllet formell makt och en kontextuellt anpassad,

gemensam kommunikationsstrategi som 6verordnade forutsattningar.

Nyckelord: konflikt, konflikthantering, organisationskonsult, positiva konsekvenser,

forutsattningar
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1 Inledning

”Too much emphasis on the negative consequences may detract attention from the beneficial effects

that conflict may have” — De Dreu (1997:9).

Enligt De Dreu och Van de Vliert (1997:1) rader det en allman tendens att betrakta
arbetsplatskonflikter likt ett slags sjukligt tillstdind som behdver behandlas och undvikas. De
menar att bade forskare och praktiker inom olika discipliner manga ganger har en negativ syn
pa hur konflikter paverkar arbetsgruppers effektivitet och prestation. Likaledes framhaller De
Dreu (1997:11) att ledare ofta stravar efter att uppratthalla en atmosfar av samtycke och
harmoni genom att undertrycka konflikter med och mellan sina underordnade. En liknande
installning till arbetsplatskonflikter har dven jag uppfattat under min utbildning i
personalvetenskap pa Goteborgs universitet. Min iakttagelse ar att arbetsplatskonflikter ofta
talas om i negativa termer och att det framst fokuseras pa hur personalvetare och chefer ska
lara sig att identifiera och avlagsna sadana faktorer som riskerar att orsaka konflikter pa

arbetsplatsen.

De Dreu (1997:9) betonar dock att ett for stort fokus pa konflikters negativa konsekvenser kan
distrahera uppmarksamheten fran de positiva konsekvenser som konflikter faktiskt kan
generera. Forfattaren menar att konflikter kan vara fordelaktiga for arbetsgruppers kreativitet
och prestation och framhaller darmed att borttrangning av konflikter stundom &r av ondo.
Aven Tjosvold (1997:23) understryker att arbetsplatskonflikter ar ett viktigt verktyg for att
manniskor tillsammans ska finna nyskapande I6sningar pa svara problem. Han menar att god

konflikthantering blaser nytt liv i manniskors relationer, innovativitet och produktivitet.

Med tanke pé att manniskor trots allt tycks vara benagna att hellre blunda for konflikter an att
aktivt upptacka och handskas med dem (de Klerk 1991:23) verkar det rada en diskrepans
mellan manniskors allmanna instéllning till konflikter och vad en méangd forskning pa
omradet uppvisar. Vidare understryker Jordan (2006:10) att de flesta som jobbar
professionellt med arbetsplatskonflikter betraktar dem som en naturlig och positiv del i
manniskors vardag. Jag vill med hjadlp av min studie bidra med en avdramatisering av
begreppet konflikt genom att rikta fokus pa erfarna organisationskonsulters syn pa
arbetsplatskonflikters potentiella positiva konsekvenser. Darigenom kan personalvetare och
chefer ldra sig att betrakta arbetsplatskonflikter ur ett nytt perspektiv. Positiva konsekvenser



uppstar emellertid inte automatiskt (Tjosvold 1991:19). Darfor behovs dven insikt om vilka
forutsattningar som ar gynnsamma for att positiva konsekvenser av konflikter ska kunna
uppsta. Identifierade likheter mellan organisationskonsulternas perspektiv och tidigare
forskning och litteratur kan stodja radande teorier, medan identifierade skillnader mellan dem
kan utgdra en grund for vidare forskning. Darmed utgor foreliggande studie bade ett praktiskt

och ett teoretiskt relevant bidrag till personalvetenskapen.

1.2 Syfte och fragestallningar

Uppsatsens syfte ar att inventera och kategorisera organisationskonsulters erfarenhetsbaserade
perspektiv pa vilka positiva konsekvenser som arbetsplatskonflikter inom en arbetsgrupp kan
generera samt vilka forutsattningar som enligt organisationskonsulters erfarenheter gynnar
uppkomsten av sadana positiva konsekvenser. Vidare syftar uppsatsen till att analysera
likheter och skillnader mellan organisationskonsulters perspektiv och de aspekter som finns
beskrivna i tidigare forskning och litteratur om arbetsplatskonflikter och konflikthantering.
Huvudtanken med uppsatsen ar att prova om organisationskonsulter har andra tankar om
arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser samt forutsattningar for sadana, &n vad som finns
beskrivet i forskningen och litteraturen. Pa sa satt kan studien generera hypoteser for vidare

studier i amnet. Studiens fragestallningar ar féljande:

e Vilka positiva  konsekvenser  anser  organisationskonsulter  att
arbetsplatskonflikter kan generera?

e Vilka forutsattningar anser organisationskonsulter gynnar uppkomsten av
arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser?

e Vilka likheter och skillnader finns mellan organisationskonsulters uppfattning
och tidigare forskning och litteratur om arbetsplatskonflikters positiva
konsekvenser samt om vilka forutsattningar som gynnar uppkomsten av sadana

positiva konsekvenser?

1.3 Avgransningar

Konflikter kan uppsta pa manga olika nivaer; inom och mellan individer, inom en grupp och
mellan grupper, i privatliv och i arbetsliv. Min uppsats &r dock avgrénsad till att gélla
konflikter mellan individer inom en arbetsgrupp inklusive gruppledare. En arbetsgrupp

definieras som 1) ett intakt system med differentierade roller och tydliga granser 2) vilken
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utfor minst en uppgift som utmynnar i en urskiljbar och métbar produkt samt 3) verkar inom

en organisatorisk kontext (Hackman 1987:322).

Jag har vidare valt att avgransa studien till att fokusera pa positiva konsekvenser och
forutsattningar pa individ-, grupp- och organisationsniva. Jag kommer alltsa exempelvis inte
att undersoka positiva konsekvenser eller forutsattningar ur ett samhallsperspektiv. Viktigt att
understryka ar dessutom att studien syftar till att undersoka sadana positiva konsekvenser som
inte existerade innan en viss konflikt 4gde rum. Sadana avgransningar ar nodvandiga for att

uppsatsen inte ska bli for omfattande och darmed inte kunna studera fragan pa djupet.

1.4 Disposition

Jag kommer i kapitel 2 att presentera teori och tidigare forskning som behandlar
arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser utifran olika perspektiv samt gynnsamma
forutsattningar for att sadana konsekvenser ska kunna uppsta. Darefter presenteras mitt val av
metod i kapitel 3. Detta avsnitt foljs sedan av en genomgang av studiens resultat och analys i
kapitel 4, dar jag jamfor organisationskonsulternas perspektiv med vad som framhalls i
tidigare forskning och litteratur om arbetsplatskonflikter. Darefter foljer en sammanfattning
och slutsatser av studiens resultat och analys i kapitel 5. Avslutningsvis diskuterar jag studien

ur ett vidare perspektiv och ger forslag till vidare forskning i kapitel 6.

2 Teori och tidigare forskning

| foljande avsnitt presenteras den forskning och litteratur om arbetsplatskonflikter och
konflikthantering som jag har tagit del av, i syfte att mojliggora en adekvat jamférande analys
och kunna besvara studiens tredje fragestallning. Kapitlet inleds med en definition av
begreppet konflikt. For att upplysa lasaren om konflikters komplexitet foljer darefter en kort
beskrivning av skillnaden mellan konflikt och konfliktsymptom. | péaf6ljande avsnitt fors
sedan en diskussion om hur begreppet positiva konsekvenser bor tolkas i relation till tidigare
forskning och teori. Darefter foljer en redogorelse for de fem Overgripande positiva
konsekvenser som identifierats i tidigare forskning och litteratur (se sammanfattning i figur
1). Slutligen presenteras de atta centrala forutsattningar som i forskningen och litteraturen
beskrivs som gynnsamma for att positiva konsekvenser av arbetsplatskonflikter ska

mojliggoras (se sammanfattning i figur 2).



2.1 Allmant om konflikter
2.1.1 Definition av konflikt

Begreppet konflikt har definierats pa manga olika satt av olika forskare och teoretiker. For att
klargora for lasaren vad begreppet syftar pa i foreliggande studie foljer har den definition som

studien utgar ifran:

”En konflikt dr en interaktion mellan minst tva parter ddr minst en part
(1) har 6nskemal som kanns for betydelsefulla for att slappas
(2) upplever sina mojligheter att fa sina Onskemal tillgodosedda blockerade av
motparten”. (Jordan 2006:10)

2.1.2 Konfliktsymptom

Trots att begreppet konflikt ar relativt vidstrackt formulerat behtéver det emellertid inte betyda
att alla konflikter uppméarksammas. Organisationskonsulten de Klerk (1991:15) menar att
maéanniskor ofta blir medvetna om att de befinner sig i en konflikt framst nér olika former av
konfliktsymptom gor sig gallande. Typiska konfliktsymptom kan vara upprepade negativa
beteenden i form av dkad franvaro eller regelévertradelser som i realiteten har sitt ursprung i
en underliggande konflikt. de Klerk skriver att sddana konfliktsymptom riskerar att vilseleda
en konfliktanalys, eftersom det finns en risk att tro att konfliktsymptomen &r det huvudsakliga
problemet. Med tanke pa att manniskor dessutom kan ha svart att pa ett fornuftigt och
rationellt satt argumentera for sina viljor och motiv sa betonar forfattaren att konflikter manga

ganger kan te sig komplicerade.

2.2 Arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser
2.2.1 Definition

En exakt definition av begreppet positiva konsekvenser later sig inte med enkelhet goras
eftersom det innehaller en mangd olika mojliga betydelser. En organisations olika intressenter
kan ha skilda och ibland motstridiga perspektiv pa vad som utgor en positiv konsekvens
(Stern & Druckman 2000:37). Dessutom kan positiva konsekvenser ha varierande innebérd
beroende pa hur den specifika konfliktsituationen ser ut (D’Estrée, Fast, Weiss & Jacobsen
2001:102). | foreliggande studie anvands begreppet utifran en vidstrackt tolkning med olika

parters intressen i atanke. Exempelvis kan positiva konsekvenser pa individniva innebara



insikt om hur manniskor och organisationer fungerar och férandras (Jordan & Lundin 2001)
medan de pa gruppniva kan innebéra forbattrad problemldsningsférmaga och ett mer trivsamt
arbetsklimat (D’Estrée m.fl. 2001:106). Pa organisatorisk niva kan fokus snarare ligga pa

effektiviserade arbetsprocedurer och innovativitet (Tjosvold 1991).

2.3 Positiva konsekvenser pa individ- och gruppniva

2.3.1 Okad produktivitet

Wheelan (2010:41-47) anser att konflikter &r en naturlig och viktig del i varje grupps
utveckling, vilken hon menar innefattar fyra faser. Den inledande fasen, Tillhérighet och
trygghet, karaktariseras av gruppmedlemmarnas strdvan efter att uppleva acceptans av évriga
gruppmedlemmar. Konformiteten ar stark, konflikter sallsynta och trots att malbilden &r
otydlig sa gors inga forsok att klargora eller ifragasatta dem. Sa smaningom véxer dock
gruppmedlemmarnas behov av att 6ka sitt deltagande och ifragasatta gruppens gemensamma
mal, arbetsprocedurer, roller och vérderingar. Ett stadium av Opposition och konflikt ar
darmed oundvikligt och nédvéndigt. Om gruppen lyckas overleva detta besvarliga men
nodvandiga stadium, nar de den tredje fasen av Tillit och struktur. Det & nu de positiva
konsekvenserna borjar gora sig gallande. Fokus pa mal och uppgift okar vasentligt.
Kommunikationen blir dppen och flexibel. Engagemanget Okar, samarbetet starks. Nar
gruppen har etablerat de gemensamma malen och utvecklat vélfungerande metoder for att na
dem, anser Wheelan (2010:15) att en arbetsgrupp omvandlas till ett team. Det ar forst i det
fjarde och sista stadiet som hon menar att en sadan omvandling sker. Stadiet benamns Arbete
och produktivitet eftersom gruppen hddanefter arbetar under hdg produktivitet, effektivitet
och malmedvetenhet. Det uppstar visserligen fortfarande frekventa perioder av konflikter men
de hanteras effektivt och forblir darfor kortvariga. Eftersom Wheelan menar att en grupp inte
kan na detta produktiva stadium utan att forst genomga de féregaende, ar konflikter saledes en

essentiell forutsattning att en grupp ska na sin fulla potential.

2.3.2 Starkta relationer

Enligt Wheelan (2010:51) ar 6kad produktivitet inte den enda fordelaktiga konsekvensen av
ett konfliktfyllt stadium. Stadiet anses &ven vara nodvandigt for att bygga upp ett tillitsfullt
klimat dar gruppmedlemmarna Gppet vagar strida mot konsensus och uttrycka alternativa
asikter. Hon jamfor fenomenet med ett dktenskap som véxer sig starkare efter det forsta

braket. Att tillsammans lyckas ta sig igenom en besvarlig konflikt menar hon &r en starkande
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upplevelse av energi, trygghet, autencitet och tillit. Hon papekar dessutom att
gruppmedlemmar som lyckats ta sig igenom konfliktfasen okar sina anstrangningar for att
bygga upp positiva arbetsrelationer med sina kollegor. Foljaktligen karaktériseras ett
hogpresterande team &ven av stark gemenskap och arbetsgladje. Likasa skriver Tjosvold
(1991:22) att individer som tillsammans har lyckats l6sa en konflikt kénner sig positivt
beroende av varandra och uppskattar varandras anstrangningar och risktaganden for att I6sa
konflikten. Fenomenet tydliggors vidare i en studie av Gelfand, Leslie, Keller och de Dreu
(2012) dar konflikter bevisas ha ett positivt samband med stérkta kénslor av trygghet och

sammanhallning mellan individer inom en avdelning.

2.3.3 Upplevd rattvisa

Utover Okad produktivitet och stérkta relationer visar forskning att konflikter kan skapa
kanslor av rattvisa inom en arbetsgrupp (Gelfand m.fl. 2012). Tjosvold (1991:18) betonar att
konflikter &r nddvéndiga for att en organisation ska betraktas som réattvis och etiskt forsvarbar
av sina anstéllda. Hans argument gar ut pa att manniskor som befinner sig i konflikt Gver ett
sarskilt beslut upplever att de har viss kontroll och inflytande 6ver resultatet. Nér de
diskuterar sina idéer och lyssnar pa varandras argument sa Okar deras forstaelse for
bakgrunden till standpunkterna. Samtidigt upplever de att deras egna fragor och idéer har
blivit horda. Tjosvold menar att de darmed har lattare forsta och acceptera beslutet d&ven om
det inte alltid utfoll som de Onskade. Om manniskor daremot inte tillats uttrycka sina
frustrationer Okar risken for att de kanner sig oréattvist behandlade och tvivlar pa beslutets
legitimitet. Vidare papekar Tjosvold att hela organisationen gynnas av att lata sina
medarbetare involveras i konflikter kring verksamhetsrelaterade beslut, just eftersom det
starker medarbetarnas lojalitet och kénslor av rattvisa. Detta for kapitlet vidare in till nasta

avsnitt som angar positiva konsekvenser av arbetsplatskonflikter pa organisatorisk niva.

2.4 Positiva konsekvenser pa organisatorisk niva

2.4.1 Nodvandiga forandringar

Tjosvold (1997:23) skriver att val hanterade konflikter & en investering i en verksamhets
framtid. Genom konflikter far medarbetarna chans att uttrycka sina frustrationer over
foraldrade arbetsprocedurer, vilket kan synliggora sadana verksamhetsrelaterade faktorer som
behover atgardas och forbattras (Tjosvold 1991:13-14). Nar atgarder vidtas for att forandra

den problematik som foranledde konflikten, skapas mojligheter for organisatoriskt larande
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och framgang (Jordan 2006:7). Bade Tjosvold och Jordan papekar att konflikter pa sa satt kan
fungera som en konstruktiv drivkraft i en organisations utveckling. Tjosvold understryker
visserligen att medarbetarna inte alltid har ratt och att deras onskemal inte alltid maste
tillgodoses. Trots detta menar han att en organisation bor skydda individernas rattigheter att
protestera och uttrycka sina asikter eftersom det gynnar organisationens intressen ur ett

langsiktigt perspektiv.

2.4.2 Innovativitet och kvalitet

Utover att tydliggora brister och driva fram nodvéndiga forandringar sa kan mattliga nivaer av
konflikter stimulera en arbetsgrupps innovativitet (De Dreu 2006). Nar individer befinner sig i
en konflikt angaende ett sarskilt beslut argumenterar de for och emot olika standpunkter,
utforskar olika idéer, kritiserar varandras argument och tvivlar 6ver sina egna antaganden.
Parterna soker aktivt efter ny information, tydliggor fakta och integrerar varandras idéer pa ett
satt som okar chanserna for véal genomtankta, nyskapande beslut av hog kvalitet. Pa sa sétt
menar Tjosvold (1991) att en hel organisation kan stérka sin innovativitet, effektivitet och
konkurrenskraftighet pa en foranderlig marknad. Ett omvant forhallande dar gruppen snarare
stravar efter att undvika konflikter, kan i forlangningen innebara forsamrad kvalitet pa det
utforda arbetet eftersom besluten da baseras enbart pa enstaka idéer (Wheelan 2010:51).
Fenomenet kan forstds utifran Janis (1982:7-10) teori om grupptiankande. Grupptankande ar
ett fenomen som kan uppsta till foljd att gruppmedlemmar undviker att uttrycka asikter,
tveksamheter och idéer som skulle strida mot konsensus. Nar nédvandiga riskbedémningar
och alternativa forslag darigenom uteblir, skapas patagliga risker for bristfalliga och felaktigt
grundade beslut. Meningsskiljaktigheter anses av forfattaren darfor vara av betydande vikt for

att vidmakthalla organisationens kvalitet och férebygga organisatoriska nederlag.

Positiva konsekvenser

Individ- och gruppnivi: Organisatorisk niva:
v Okad produktivitet v Nédvindiga forindringar
v" Stirkta relationer v Innovativitet och kvahtet

v Upplevd rittvisa

Figur 1. Positiva konsekvenser enligt tidigare forskning och litteratur
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2.5 Forutsattningar

2.5.1 Forutsattningar pa individ- och gruppniva

Ovan beskrivna positiva konsekvenser uppstar emellertid inte automatiskt (Tjosvold
1991:19). Jordan (2006:7) skriver exempelvis att oskickligt hanterade konflikter kan innebéra
patagliga risker for negativa konsekvenser i form av personligt lidande, sjukskrivningar och
utbrandhet, forsamrat samarbete och arbetsklimat samt sjunkande kvalitet pa utfort arbete.
Foljaktligen behover lasaren bli inforstadd i tidigare forskning och teori om vésentliga
forutsattningar pa individ- och gruppnivd for att positiva konsekvenser av

arbetsplatskonflikter ska mojliggoras.

2.5.1.1 Sakkonflikt

Jehn (1995, 1997) menar att positiva konsekvenser av en konflikt &r beroende av vilken typ av
fraga som konflikten handlar om. Hon gor en distinktion mellan task conflicts, sakkonflikter
respektive  relationship  conflicts, relationskonflikter. ~ Sakkonflikter ~ uppstar  nar
gruppmedlemmar har olika synpunkter, idéer eller asikter om innehallet i uppgifterna de utfor.
Relationskonflikter uppstar istdllet vid personliga motsattningar, ofta karaktériserade av
frustration och irritation Over andras personligheter eller beteenden. Jehns studier
demonstrerar att sakkonflikter tenderar att forbattra en grupps prestation, atminstone nar det
galler icke-rutinmassiga uppgifter. Relationskonflikter pavisas daremot sanka prestationen,
trivseln och intentionerna att stanna kvar i organisationen. P4 motsvarande sétt konstaterar De
Dreu (2006) att en grupps innovativitet 6kar vid mattliga nivaer av sakkonflikter men ej av
relationskonflikter. Forskningen stammer vidare Overens med Wheelans (2010:51)
uppfattning om att sakrelaterade konflikter ofta ar konstruktiva medan personliga konflikter
snarare kan vara forodande for en grupps utveckling. Wheelan (2010:126; 137) anser
emellertid att en grupp forlorar pa att fastna i ett konfliktfyllt stadium under en langre tid,
oavsett vad konflikterna handlar om. Darfor &r tidig konfliktbearbetning &nnu en forutséttning

for att 6ka potentialen for positiva konsekvenser.

2.5.1.2 Tidig konfliktbearbetning

Jordan (2006:18-24) beskriver en modell for konflikteskalation, ursprungligen utvecklad av
organisationskonsulten Glasl (1999), som gestaltar hur en mindre meningsskiljaktighet
successivt eskalerar till en destruktiv, personcentrerad konflikt. Modellen, bendamnd

Eskalationstrappan, innefattar nio steg.



Steg 0, Dialog, ar konfliktens utgangspunkt. Nagon form av meningsskiljaktighet har uppstatt
men parterna anvander sig av fredliga dialoger for att finna en gemensam losning. Om
parterna inte lyckas komma 6verens sa véxer frustrationen och konflikteskalationen startar. Pa
steg 1, Hardnande standpunkter, borjar parterna att samla argument for att forsoka overtyga
motparten om att dndra sin standpunkt. Annu finns dock en évertygelse om att de ska finna en
l6sning pa konflikten genom saklig argumentation och diskussion. Om diskussionerna
emellertid inte ger resultat omvandlas de till debatter i steg 2, Polarisering och debatt. Sakliga
argument borjar nu kannas meningslosa, varav parterna utnyttjar allt mer manipulativa
debattekniker. P& steg 3, Handling istallet for ord, forsoker parterna darfor driva sin vilja
igenom med hjélp av Overkdrningar och ensidigt agerande. Om inte heller detta ger resultat
kommer de att borja betrakta varandra som hopplosa och oresonliga. For att forsoka
marginalisera motparten &ar nedsattande kommentarer och fortdckta trakasserier via
kroppssprak och ansiktsuttryck typiska i steg 4, Stereotypa bilder och koalitioner. Konfliktens
sakfraga hamnar nu allt mer i skuggan av personfragan. Upplevelsen att motparten &r
inkompetent och illasinnad véxer snart till en Overtygelse om att en 6verenskommelse &r
omojlig. Pa steg 5, Ansiktsforlust, laggs fokus pa att utesluta motparten ur arbetsplatsens
sociala gemenskap helt och hallet. Fortroendet for motparten ar nu totalt raserat. Man borjar
hadanefter att &gna sig at allt mer destruktiva beteenden. Steg 6, Strategiska hot, foljs av att
frambringa k&nnbara attacker i steg 7, Begransade forintelselag. Déarefter forsoker man att
fullstandigt eliminera sin motpart genom att forsatta honom eller henne under ohallbara
forhallanden i steg 8, Fragmentering. Nar konflikteskalationen slutligen nar steg 9,
Tillsammans ner i avgrunden, finns inte langre nagon sjalvbevarelsedrift kvar. Man vill till

varje pris tillintetgéra sin motpart, &ven om det maste ske till priset av sin egen undergang.

En eskalerande konflikt innebar alltsd en successiv forandring av de normer som reglerar vad
som &r acceptabelt och normalt beteende eller ej. Det betyder att destruktiva beteenden och
personliga attacker stegvis kommer att betraktas som normala och forsvarbara om konflikten
inte bearbetas ordentligt pa ett tidigt stadium (Jordan 2006:18). Det finns dock forskning som
visar att sarskilda faktorer utOver tidig konfliktbearbetning kan forhindra destruktiv
konflikteskalation och vidmakthalla konflikter pa en fordelaktig, konstruktiv niva. Enligt en
studie av Simons och Peterson (2000) &r graden av tillit ett sddant exempel, vilket redogors

for harnast.



2.5.1.3 Tillit

Simons och Petersons (2000) forskning visar att graden av tillit inom en grupp &r en
avgorande faktor for att en arbetsplatskonflikt ska forbli pa en konstruktiv niva. Risken for att
en konflikt eskalerar till en destruktiv relationskonflikt bevisas i deras studie dka om tilliten
inom gruppen &r lag. Forfattarnas forklaring till fenomenet ar att individer med lag tillit till
varandra troligtvis har storre bendgenhet att misstolka varandras beteenden som illasinnade
och personligt beskaffade i en konfliktsituation. Om tilliten inom gruppen tvartom ar hog sa
tenderar parterna att uppfatta konflikten som sakligt relaterad. Eftersom forfattarna likt Jehn
(1995, 1997) menar att sakkonflikter ar betydligt mer fordelaktiga an relationskonflikter, ar
alltsa tillitsfulla relationer en viktig forutsattning for att konflikter ska vara positiva.
Forfattarna framhaller dock att tillit inte ar en tillracklig forutsattning for att konflikter ska
hallas pa en saklig, konstruktiv niva. En aggressivt ford kommunikation med hojda réster ar

ytterligare en faktor som bevisas 6ka risken for destruktiv konflikteskalation.

2.5.1.4 Ickevaldskommunikation

Eriksson (1996:1) skriver att ett valdsbemangt sprak med harda ord och personliga pahopp
tenderar att forvarra en konfliktsituation och oka risken for fysiskt vald i ett senare skede.
Ickevaldskommunikation (Eriksson 1996) syftar darfor till att uppna émsesidig empati och
reducera risken for alla former av valdsanvandning oavsett om det géller tanke, ord eller
handling. Modellen &r uppbyggd av tva huvudsakliga delar: 1) att uttrycka sig sjalv utan att
skuldbelagga eller kritisera motparten och 2) att lyssna pd motparten med empati utan att
tillagga egna varderingar eller tolkningar. Nar individen ska uttrycka sig sjalv for att skapa en
genuin dialog bor det mer specifikt ske enligt fyra grundldggande steg: for det forsta ska hon
uttrycka sina egna iakttagelser utan att blanda ihop dem med kanslor, varderingar och
tolkningar. For det andra ska hon uttrycka vilka kanslor dessa iakttagelser gav upphov till. For
det tredje ska hon forklara vilka behov som ligger till grund for k&nslorna som iakttagelsen
gav upphov till och for det fjarde ska hon sa konkret som majligt framféra hur hon énskar att

situationen ska se ut framover.

Ickevaldskommunikation kraver foljaktligen insikt om skillnaden mellan kénslor och
iakttagelser samt en beredskap for att kunna omdefiniera sin ursprungliga standpunkt och
tolkning. Eriksson (1996:6) understryker att modellen avsevart forbattrar formagan att
kommunicera och l6sa konflikter pa ett konstruktivt sétt, dven i situationer da motparten inte

tillampar samma strategi. Om ena parten har tranat upp en formaga att sjalv kommunicera
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med empati s& menar han att dialogen troligtvis kommer att omvandlas och bli mer medveten,
fri fran tolkningar, hot och fordémanden. I likhet med denna teori menar de Klerks (1991:13-
21) att en konflikt blir destruktiv ndr parterna borjar utagera utan att bry sig om motpartens
tolkning av situationen. Konflikten fungerar da snarare som en slags ventil dar parterna far ge
utlopp for sina frustrationer och irritationer gentemot varandra. Risken ar enligt forfattaren da
stor att konflikten eskalerar och foranleder annu fler trakasserier, hamndaktioner och
krankningar. Darmed leds kapitlet vidare in pa teorier om betydelsen av I6sningsfokus for att

Oka potentialen for positiva konsekvenser av arbetsplatskonflikter.

2.5.1.5 Losningsfokus

Tjosvold (1991) skriver att potentialen for starkta relationer och innovativitet paverkas av
huruvida konfliktparterna betraktar sina mal som forenliga eller konkurrerande. Forfattaren
menar att chanserna for sddana positiva konsekvenser 6kar nar parterna upplever att deras mal
ar forenliga. Eftersom det da ligger i samtliga parters intresse att I6sa problemet och na de
gemensamma malen, vagar de prata om sina frustrationer med varandra. Istallet for att bevisa
vem som har rétt eller fel ligger fokus pa att integrera varandras perspektiv till en gemensam,
nyskapande l6sning som gynnar samtliga parter. Under processens gang upptacker de sitt eget
mod och sin styrka och uppskattar varandras anstrangningar for att l6sa konflikten. Nar
parterna daremot upplever att deras mal konkurrerar med varandra, tenderar konflikten att bli
destruktiv. Tjosvold skriver att ett sadant forhallande skapar misstanksamhet mellan parterna
eftersom de anser sig vinna pa motpartens misslyckande. Pa grund av oro Over att bli
forlojligade eller avfardade sa undviker de helst konfrontation, men nar konfrontationer val
sker blir de ofta mycket intensiva och bidrar till ytterligare konflikteskalation.

| likhet med Tjosvolds resonemang menar sociologen Coser (1956:48-55) att en konflikt som
uppstar utifran rationella grunder och syftar till att uppna ett specifikt resultat ar en
konstruktiv realistisk konflikt. En realistisk konflikt &r bara ett av flera verktyg for l6sa ett
sarskilt problem, vilket betyder att konflikten kommer att uppldsas nér parterna finner andra
alternativ till problemlésning. En orealistisk konflikt uppkommer daremot endast till foljd av
behovet av att fa ge utlopp for sina aggressioner och frustrationer. En sadan konflikt kommer
darfor att standigt fortlopa och forgrenas mot nya objekt. Coser papekar dock att det inte ar
ovanligt att realistiska konflikter innehaller orealistiska inslag som avviker fran sjdlva
konfliktkéllan. Parterna forskjuter da sina kanslor pa nagot eller nagon som egentligen inte

har med den ursprungliga konflikten att gora. Vidare skriver han att risken for orealistiska
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inslag i en konflikt okar i ett organisatoriskt klimat dér fria uttryck av meningsskiljaktigheter
anses vara farligt och felaktigt. Detta pastaende leder uppsatsen vidare till nasta avsnitt
gallande faktorer pa organisatorisk niva som ar av betydelse for att positiva konsekvenser av

arbetsplatskonflikter ska kunna uppsta.

2.5.2 Forutsattningar pa organisatorisk niva

Trots att enskilda individer kan ha egna strategier for att hantera konflikter sa finns det i en
organisatorisk kontext ofta ett stabilt monster av sociala normer som styr individernas
beteenden och attityder. Den variation som kan rada i individuella konflikthanteringsstrategier
reduceras saledes av den organisationskultur som rader pa arbetsplatsen (Gelfand m.fl. 2012;
Alvesson & Sveningsson 2008:56-59). Darfor ar det relevant att presentera teorier om hur
organisationskultur och ledarskap paverkar mojligheterna for positiva konsekvenser av
arbetsplatskonflikter.

2.5.2.1 Oppen organisationskultur

De Dreu och De Vries (1997:76-77) skriver att individers bendagenhet att uttrycka tvivel eller
alternativa asikter minskar i en organisationskultur dar motsattningar forringas och tystas ned.
Ett sadant samband framhalls &ven i forskning av Gelfand m.fl. (2012). De gér en distinktion
mellan en undvikande och en samverkande konfliktkultur. |1 en undvikande kultur menar
forfattarna att konflikter betraktas med radsla och att de darfor karaktériseras av passivitet och
vanlighet. Individerna kommer standigt att anpassa sig efter andras asikter, byta samtalsamne
eller pa andra sétt slippa att hamna i 6ppna diskussioner och konfrontationer. Deras studie
visar att en sadan kultur ar forenlig med en rad negativa konsekvenser i form av forsamrat
larande, 1&g kreativitet och otrygghet. | en samverkande kultur daremot, rader normen att
konflikter bor hanteras Oppet och samarbetsinriktat. Konflikterna karaktériseras darfor av
aktiva diskussioner dér parterna respekterar och lyssnar pa varandras asikter. En sadan kultur
bevisas exempelvis vara forenlig med god sammanhallning och kénslor av rattvisa. For att en
oppen och tillitsfull organisationskultur ska uppratthallas papekar bade Tjosvold (1991:20)
och Janis (1982:262) att ledaren bor uttrycka forstaelse for vardet av meningsskiljaktigheter
och uppmuntra sina underordnade att uttrycka alternativa asikter, idéer, tvivel och kritik.
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2.5.2.2 Symboliskt ledarskap

Forskning av Gelfand m.fl. (2012) visar att ledarens satt att hantera konflikter influerar hela
gruppens beteendemonster. En ledare som hanterar konflikter med fokus pa samarbete och
respekt kommer enligt forskarna att forma en kultur dar dven medarbetarna upptrader pa
motsvarande satt. Om ledaren daremot intar ett undvikande och passivt konfliktbeteende
kommer medarbetarna likasa att undertrycka konflikter for att uppratthalla ett harmoniskt
socialt klimat i gruppen. Foljaktligen framhaller forfattarna att ledarskapets karaktar ar en
betydande forutsattning for att en vélfungerande organisationskultur ska skapas och
uppratthallas. Gelfand m.fl. studie kan forstas i relation till Salzer-Morlings (2009)
beskrivning av det symboliska ledarskapet. Konceptet syftar pa en gemensam idémassig varld
som skapas av ledaren och tar sig uttryck i de underordnades handlingar och beteenden.
Genom deras sociala interaktion formas och institutionaliseras en gemensam forestallning om
vad som ar normativt och vad som ar rétt eller fel. Ledarens sétt att bete sig och uttrycka sig
influerar saledes de underordnades varderingar, tankevarldar och beteendeméonster —

exempelvis gallande konflikter och konflikthantering.

2.5.2.3 Dynamiskt ledarskap

Wheelan (2010:95-111) framhaller ytterligare ett perspektiv pa hur ledarskapet influerar
chanserna for positiva konsekvenser av konflikter inom en arbetsgrupp. Hon menar att en
grupp kommer att gynnas av ett konfliktfyllt stadium om ledaren omdefinierar och anpassar
sin ledarstil utifran gruppens behov i de olika stadierna. | det forsta stadiet behover gruppen
trygghet, ordning och stabilitet. Darmed forvéantar de sig en styrande och stark ledare som
skapar struktur i tillvaron. En konstant dominant ledare minskar dock chanserna for framgang,
poangterar forfattaren. Eftersom gruppens produktivitet och relationer starks efter ett stadium
av konflikt menar hon att ledaren bor stimulera till diskussioner som kan synliggora
individernas olika uppfattningar. Pa sa satt underlattas utvecklingen till nasta stadium. Nar
gruppmedlemmarna kéanner sig bekvama nog for att borja utmana ledaren och ifragasatta sina
mal, arbetsprocedurer och roller, bor ledaren successivt delegera sin makt dver gruppens
styrning till gruppmedlemmarna sjdlva. Genom en sadan omfdérdelning av makten anser
Wheelan att ledaren skapar forutsdttningar for att konfliktstadiet blir funktionellt och

fordelaktigt for gruppens utveckling.
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Forutsattningar

Individ- och gruppniva: Organisatorisk niva:
v" Sakkonflikt v Oppen organisationskultur
v" Tidig konfliktbearbetning v Symboliskt ledarskap
v" Tillit v" Dynamiskt ledarskap
v Ickevaldskommunikation
v" Lisningsfokus
Figur 2. Forutsattningar enligt tidigare forskning och litteratur
3 Metod

| foljande kapitel presenteras mitt val av metod for studiens genomférande. Kapitlet innefattar
en redogorelse for urval, forberedelse och genomfdérande av intervjuer, analysmetod,
forforstaelse, reliabilitet och validitet samt etiska Gvervaganden. Eftersom féremalet for
studien &r manniskors forestéllningar, tolkningar och antaganden inom ramen for en sérskild
social kontext, valde jag att utgd ifran en kvalitativ metod. Kvalitativa studier bygger enligt
Bryman (2008:362) pa att forsoka spegla manniskors meningsskapande av den sociala

verkligheten genom att ”’se vérlden med andras 6gon”.

3.1 Urval

Jag valde att lata min studie utga ifran organisationskonsulters perspektiv delvis pd grund av
att de som utomstaende parter troligtvis har storre mojlighet att bedoma arbetsplatskonflikter
mer objektivt &n exempelvis chefer. Eftersom chefer inte sdllan &r aktiva parter i
arbetsplatskonflikter sa antar jag att de har en storre kansloméssig involvering i dem, vilket
forsvarar deras mojligheter att betrakta konflikterna pa ett opartiskt och sakligt sétt. Ett
alternativ vore att intervjua HR-personal i storre organisationer som befinner sig ett steg
langre ifran gruppmedlemmarna &n gruppledaren. Organisationskonsulter har dock troligtvis
erfarit ett storre antal konfliktsituationer an bade chefer och HR-personal. Darfor bedomde jag
att deras tankar och uppfattningar & mer lampliga att studera i detta fall. Dessutom skriver
Jordan (2006:10) att professionella inom konflikthantering ofta betraktar arbetsplatskonflikter

pa ett positivt satt, vilket inspirerade mig till att studera deras perspektiv narmare.
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For att hitta lampliga konsulter anvande jag mig av ett sa kallat malinriktat urval. Ett sadant
urval innebar enligt Bryman (2008:392) att forskaren véljer deltagare pa ett strategiskt snarare
an slumpmassigt satt. Malet i ett sadant urval &r att deltagarna ska vara relevanta for studiens
syfte och fragestallningar. Min taktik var att via Google soka efter foretag med
konsultverksamhet inom konflikthantering. Jag anvénde vanligtvis sokord som
”Organisationskonsult Konflikthantering Goéteborg”. Jag kontaktade konsulterna via telefon
och presenterade min planerade studies syfte samt fragade om de ville delta. Tva av
konsulterna fick jag kontakt med via deras kollega respektive chef. For att demonstrera for
lasaren att de atta respondenternas yrkesmassiga bakgrund ar relevant i relation till min studie,
foljer nedan en kortfattad presentation av dem. Viktigt att papeka ar att namnen é&r

pseudonymer.

Stina har over 20 ars erfarenhet som organisationskonsult med inriktning pa
forandringsarbete, grupputveckling och individuell coaching. Hon bedriver idag ett eget
foretag inom bland annat konflikthantering, medling och grupputveckling.

Jonas é&r legitimerad psykolog och har arbetat inom arbets- och organisationspsykologi i snart
30 ar. Han arbetar idag som organisationskonsult pa ett privat foretag med flera anstéllda
konsulter. Hans huvudsakliga verksamhet &r ledarskapsutveckling, grupputveckling och

konflikthantering.

Ingrid &r utbildad socionom och psykodramledare och har over 20 ars erfarenhet som
organisationskonsult med konflikthanteringsuppdrag inom bade privat och offentlig sektor.

Hon bedriver idag eget foretag inom grupp- och ledarutveckling samt konflikthantering.

Olof &r beteendevetare och coach med kandidatexamen i bade konfliktlésning och drama. Han
har 6ver 10 ars erfarenhet som konsult och ar idag verksam inom eget foretag med inriktning

bland annat pa konfliktlosning, kommunikationstraning och forandringsarbete.

Helena ar utbildad arbets- och organisationspsykolog med ca 20 ars erfarenhet som konsult
inom bade privat och offentlig sektor. Hon arbetar idag som organisationskonsult pa ett privat
foretag med flera anstidllda konsulter. Hennes huvudsakliga verksamhet d&r

ledarskapsutveckling, grupputveckling och konflikthantering.
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Anna &r utbildad i medling, konfliktvagledning och handledning. Hon har Gver 10 ars
erfarenhet i branschen och arbetar idag som konsult och handledare pa ett privat féretag med
flera verksamma konsulter. Hon arbetar med inriktning pa bland annat konflikthantering,

kommunikation, ledarskapsutveckling, jamstalldhet och mangfaldsarbete.

Christer har 20 ars erfarenhet av projektledning och 10 ars erfarenhet som
organisationskonsult med uppdrag inom bland annat konflikthantering, kommunikation och

grupputveckling. Han arbetar idag pa ett privat foretag med flera anstéllda konsulter.

Johan har 6ver 15 ars erfarenhet som konsult och bedriver idag eget féretag inom bland annat
konflikthantering, grupputveckling, ledarskapsutveckling och kommunikation.

3.2 Forberedelse och genomférande av intervjuer

Enligt Hartman (2004:281) ar det viktigt att vara ordentligt forberedd infér en intervju for att
inte lata diskussionen lamna det utvalda omradet allt for mycket. For att forbereda mig laste
jag en mangd bocker och forskningsartiklar som behandlar arbetsplatskonflikter och
konflikthantering. Saledes tillagnade jag mig kunskaper som gav mig vagledning i vilka
teman som ar relevanta att stalla fragor kring vid mina intervjuer. For att finna relevant
litteratur anvande jag mig av Google Scholar samt olika sokverktyg pa Goteborgs
Universitetsbibliotek, framst via databasen Scopus. Jag anvande i forsta hand engelska sokord
som exempelvis ”Conflict Positive Consequenses”. Nar jag fann intressanta forskningsartiklar
anvande jag mig av deras referenslistor for att soka mig vidare. Den forskning och litteratur
som jag bedomde vara sarskilt relevant i relation till mina fragestéllningar valdes slutligen ut

for att jamforas med respondenternas svar.

Utifran min studies syfte och fragestéallningar sammanstéllde jag darefter en intervjuguide (se
bilaga 1). Bryman (2008:419) framhaller att fragorna i en intervjuguide inte bor vara sa
specifikt formulerade att de hindrar intervjupersonen fran att framfora alternativa idéer eller
synsétt. Darfor stravade jag efter att formulera sa 6ppna fragor som mojligt men som anda var

tillrackligt specifika for att vidmakthalla en relevans till studien.

Jag genomforde atta semistrukturerade intervjuer under totalt tre veckors tid, varen 2013.

Samtliga intervjuer dgde rum pa konsulternas arbetsplatser forutom intervjun med Olof som
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genomfordes pa ett ostort café och intervjun med Johan som genomfordes Gver telefon. Vid
en semistrukturerad intervju utgar forskaren ifran en lista (eller en intervjuguide) med relativt
specificerade teman men later intervjupersonen fritt utforma svaren utifran sina standpunkter.
Vid intervjun behover fragorna dock inte ske i en bestamd ordning (Bryman 2008:415). Jag
stallde fragorna i anknytning till de resonemang som respondenterna forde samt stéllde
foljdfragor som fran borjan inte fanns med i intervjuguiden men som visade sig vara relevanta
i sammanhanget. Min intervjuteknik utgick ifran vad som enligt Hartman (2004:281) kallas
for ”Trattekniken”. Den innebar att jag lat intervjun inledas med att intervjupersonen fritt fick
diskutera amnet for att sedan stéllas infor mer precisa fragor. Intervjuerna tog mellan 47 och

79 minuter.

3.3 Analysmetod

Studien utgar ifran den hermeneutiska teorins forhallningssatt. Inom hermeneutiken rader
enligt Hartman (2004:187-188) en stravan efter att forstd manniskors livsvérldar och
meningsskapande av sarskilda foreteelser. Hermeneutisk forskning &mnar inte till att finna
korrelationer och samband utan syftar snarare till att beskriva en djupare bild av ménniskans
olika forestallningar om sig sjalv och sin omgivning. Sjalva objektet for studien kan alltsa inte
studeras direkt utan forskaren maste fokusera pa individens beteenden, handlingar och ord.
Utifran detta forhallningssatt har jag forsokt att forsta och analysera respondenternas
uppfattningar och antaganden. For att mojliggéra en adekvat analys transkriberades varje
intervju ordagrant. Dock utelamnades mindre pauser och informellt prat som inte var relevant
for analysen av resultatet. Jag laste darefter igenom transkriberingarna flera gdnger med olika
teman i atanke. Vidare strok jag under sarskilt intressanta resonemang och antecknade mina
tankar om hur de kan relateras till tidigare forskning och litteratur i amnet.

3.4 Forforstaelse

For att kunna gora adekvata tolkningar av individers synsatt och tankegangar kravs en viss
grad av forforstaelse for sprak, begrepp, gester, normer och sociala fenomen inom en sarskild
kontextuell miljé (Hartman 2004:191). Eftersom jag standigt praglas av min redan etablerade
kunskap kommer de intryck jag far av studiens deltagare att filtreras och fargas av mina egna
tankemonster. Respondenternas forestallningsvarldar bor darfor inte betraktas som felfritt
beskrivna i min uppsats, utan snarare som en sammanblandning av deras uppfattningar och

mina tolkningar av dem.
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3.5 Reliabilitet och validitet
En studies reliabilitet handlar om hur tillforlitlig studien ar (Bryman 2008:49; 160). Ett

problem med min studies reliabilitet ar att konsulterna eventuellt inte har resonerat kring min
fragestallning tidigare. Saledes finns det en risk for att de vid intervjutillfallet inte har kunnat
formulera sina uppfattningar helt komplett. Det ar ocksa majligt att deras attityder kommer att
forandras over tid till foljd av att erfarenheterna blir storre. For att starka studiens palitlighet
har jag dock stravat efter att utfora samtliga intervjuer pa ett sa likvardigt och lyhort satt som
mojligt. Exempelvis har jag genomfért varje intervju pa en forhallandevis ostord plats for att
uppratthalla samtalets koncentration. Eftersom jag dessutom har transkriberat intervjuerna

ordagrant sa 6kar chansen for att jag har tolkat respondenternas svar korrekt.

Intern validitet handlar om hur vél forskarens observationer stimmer dverens med de teorier
som studien resulterar i (Bryman 2008:352). For att starka min studies interna validitet var jag
under varje intervju noga med att emellanat kort sammanfatta respondentens resonemang och
fraga om jag forstatt det hela ratt. Eftersom jag dock inte har gett deltagarna nagon mer
omfattande aterkoppling om mitt resultat, en taktik som enligt Bryman (2008:353) kallas for
respondentvalidering, sa kan det finnas brister i studiens interna validitet. Genom att bygga
studien pa en intervjuguide som baseras pa studiens syfte och fragestéallningar har jag dock
starkt studiens matningsvaliditet, vilken syftar pa hur val studien verkligen undersoker det
som den syftar till att undersoka (Bryman 2008:50).

Extern validitet handlar om huruvida studiens resultat kan generaliseras till andra sociala
miljoer eller ej (Bryman 2008:353). Eftersom kvalitativa studier ar inriktade pa att studera en
mindre grupp individers forestéliningsvérldar i en sérskild social kontext, blir urvalet
betydligt mer avgorande for generaliserbarheten &n vid kvantitativ forskning dar bredden ar i
fokus. Hartman (2004:284) skriver att kvalitativa studier darfor har en storre
urvalsproblematik &n kvantitativa studier. Ett felsteg i urvalet kan riskera snedvridning av
studiens resultat om forskaren ges felaktig kunskap eller information. Respondenternas
personliga uppfattningar och tolkningar &r i min studie dock inte &mnade till att bevisa en
allmangiltig, objektiv sanning. Studiens bidrag &r att generera hypoteser och bidra till
perspektivutveckling pa konflikter och konflikthantering. | den utstrackning som
respondenterna har talat utifran sina egna tolkningar och erfarenheter kan empirin darmed inte

betraktas som felaktig.
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3.6 Etiska dvervaganden

Mina etiska 6vervaganden i studien har utgatt ifran de fyra grundlaggande etiska principer
som enligt Bryman (2008:131) innefattar krav pa information, samtycke, konfidentialitet samt
nyttjande. Kravet pa information innebar att studiens deltagare ska fa information om studiens
syfte samt om att deras deltagande ar helt frivilligt. Vid forsta kontakten med deltagarna
informerade jag dem kortfattat om mig och min studies fragestéllningar samt fragade om de
var intresserade av att delta. De som hade tackat ja kontaktades darfor igen en tid fore
intervjun med mer exakt, uppdaterad information om studien. Informationen upprepades

dessutom vid varje intervjus inledning.

Aven om konsulterna hade tackat ja inledningsvis fick de sjalva avgéra om de 6nskade att
delta eller hoppa av studien. Om nagon var tveksam sa skickade jag ett mejl med mina
kontaktuppgifter och lat dem hora av sig om intresse skulle vackas langre fram. Saledes
uppfyllde jag den etiska principen om samtycke som innebar att studiens deltagare sjalva har

ratt att bestdmma 6ver sin medverkan.

Vidare forsakrade jag intervjupersonerna om att de och deras foretag kommer att vara helt
anonyma i uppsatsen. Detta bedomer jag som sarskilt viktigt eftersom de ombads att berétta
om verkliga exempel utifran sin yrkesmassiga erfarenhet. Darfor & namnen pa deltagarna i
uppsatsen pseudonymer. Jag forvarade dessutom alla transkriberingar och uppgifter om
deltagarna dar de ar atkomliga endast for mig. Darmed uppfylldes kravet pa konfidentialitet
som innebar att forskaren ska behandla samtliga deltagares uppgifter pa ett konfidentiellt satt.

Vid inledningen av varje intervju fragade jag om jag fick spela in samtalet. Det inspelade
materialet och transkriberingarna ar endast amnade till att anvandas av mig, for min studie. Pa
sa satt tillgodoses kravet pa nyttjande som innebér att de uppgifter som samlas in om studiens

deltagare endast far utnyttjas for studiens andamal.
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4 Resultat och analys

Foljande kapitel innefattar en integrering av studiens resultat och analys. Jag kommer alltsa
att redogora for resultatet med konstanta jamforelser av organisationskonsulternas perspektiv
med tidigare forskning och litteratur pa omradet. Saledes besvaras kontinuerligt studiens
tredje fragestallning gallande likheter och skillnader mellan organisationskonsulternas
uppfattning och tidigare forskning och litteratur om arbetsplatskonflikter och
konflikthantering. Baserat pa intervjupersonernas svar identifierades fyra positiva
konsekvenser (se sammanfattning i figur 3) samt atta forutsattningar (se sammanfattning i
figur 4). Citaten aterges ordagrant, dock utan upprepningar och &verflodiga ord som inte
bidrar till resonemangets budskap.

4.1 Arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser

4.1.1 Positiva konsekvenser — for vem?

Innan de identifierade positiva konsekvenserna redogors for ndrmare, vill jag stélla studiens
resultat i relation till Stern och Druckmans (2000:37) resonemang om att olika parter i en
konflikt kan ha olika och ibland motstridiga perspektiv pa vad en positiv konsekvens innebr.
Anna understrok exempelvis att tdrande arbetsplatskonflikter ibland kan bidra till att enskilda
individer beslutar att 1amna organisationen for att skaffa sig ett battre, mer trivsamt arbete.
Séledes kan individen i forlangningen gynnas av konflikten medan organisationen har forlorat

viktig kompetens och kanske star infér hoga kostnader for nyanstallning.

Ingrid menar dock att positiva konsekvenser pa de olika nivaerna vanligen &r néra
sammanlankade. Det som &r positivt for den enskilde individen anser hon ofta ar positivt for
gruppen och for hela organisationen. Aven Anna framholl i likhet med Jordan och Lundin
(2001) att positiva konsekvenser pa individniva exempelvis kan innebara larande och
personlig utveckling, medan det pa gruppniva kan innebara effektiviserad kommunikation och
starkt sammanhallning. P& organisatorisk nivd menar hon att fokus snarare ligger pa
tydliggjorda forbattringsomraden som kan innebéra verksamhetsutveckling och framgang.
Resonemanget visar att de olika nivaernas perspektiv pa positiva konsekvenser kan variera

men inte nddvandigtvis vara motstridiga.
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4.1.2 Positiva konsekvenser pa individ- och gruppniva

4.1.2.1 Okad produktivitet

Enligt organisationskonsulterna &r arbetsplatskonflikter viktiga for att skapa tydlighet i
arbetet. Genom konflikter omférhandlas och klargérs roller, normer, arbetsuppgifter och mal
pa ett satt som driver gruppen till hogre produktivitet, engagemang och samarbete. Féljande

citat illustrerar tankegangen:

Man far ordning och reda i till exempel struktur. Man kan fa ordning och reda med
sin roll, vilka normer som man ska ha, vilka vérderingssystem som ska galla, vad

chefen vill med sin verksamhet. Alltsa tydlighet i sitt uppdrag. (Jonas)

Stina menar att osakerhet och otydlighet i sin roll och sitt uppdrag innebér stort
“energilickage” hos individerna. Dérfor anser hon att konflikter behdvs for att gruppen sa
smaningom ska lagga storre fokus och energi pa arbete, samarbete och samverkan.
Konsulternas synsatt stimmer darmed vél dverens med Wheelans (2010:41-47) teori om att
konflikter ar vasentliga for att en grupp ska etablera tydliga mal, roller och uppgifter vilket i
sin tur leder till 6kad produktivitet.

4.1.2.2 Stérkta relationer

I likhet med Wheelan (2010:51), Tjosvold (1991:22) och Gelfand m.fl. (2012) framholls att
starkta relationer ar ytterligare en central positiv konsekvens av arbetsplatskonflikter. Ingrid
forklarade att om de involverade parterna tillsammans har lyckats ta sig igenom en besvérlig

konflikt, kan sammanhallningen och tilliten vaxa:

...man kan komma narmare kollegor som man tidigare inte trodde man hade sa

mycket gemensamt med. (Ingrid)

Det papekades att en konflikt inte nédvandigtvis maste 16sas for att tilliten och gemenskapen
ska starkas. Aven om utgangen blir att konflikten kvarlever s& menar de att relationerna anda
kan starkas om parterna har hanterat situationen pa ett skickligt och respektfullt satt:

...det dr ju inte alla konflikter som 16ses da... men jobba med dem och faktiskt ta
relationer efterdt. [...] Och dd kommer man nirmre varann...man ser att det

faktiskt gar att jobba vidare. (Christer)
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Pa liknande satt framholl Johan att tilliten mellan konfliktparterna starks nar de inser att de
tillsammans klarar av att konstruktivt och framgangsrikt bearbeta de konflikter som uppstar.
Att undvika konflikter menar han underminerar tilliten eftersom parterna da inte vet om de
klarar av att hantera konflikter tillsammans. Vidare understrok han att en val hanterad konflikt

inte bara okar tilliten mellan de involverade parterna utan aven inom hela arbetsgruppen:

...s& fér ju ocksa gruppen en erfarenhet...gruppen blir ju trygg av att veta att du

och jag kan hantera konflikter. (Johan)

Insikten om att parterna tillsammans har hanterat konflikten pa ett fordelaktigt satt, anses
alltsa kunna avdramatisera ovriga gruppmedlemmars syn pa konflikter. Pa sa satt kan tilliten

och tryggheten ¢ka &ven bland de individer som inte var direkt inblandade i konflikten.

4.1.3 Positiva konsekvenser pa organisatorisk niva

4.1.3.1 Ndédvandiga forandringar

Vid intervjuerna belystes att arbetsplatskonflikter inom en grupp ofta orsakas av brister i
organisationen. Likt de Klerks (1991:15) resonemang om konfliktsymptom papekade Anna att
sadana konflikter inte alltid ar uppenbara eller ens medvetna eftersom de ofta tar sig i uttryck

pa mer eller mindre subtila sétt i gruppens arbete:

Jag hévdar att konflikten finns dar om vi méter effektiviteten, samarbetet,
kommunikationen och sjalva utformandet av arbetet i en arbetsgrupp. Om den &r

lag [...] s& havdar jag att det ofta finns en konflikt om vi skrapar pa ytan. (Anna)

Om konflikten uppmarksammas sa menar Anna att organisatoriska brister i form av icke
fungerande arbetsprocedurer, logistik och normer, otillrackliga stoédsystem eller en osund
arbetsmiljo kan tydliggoras. Pa sa satt menar hon att hela organisationen kan utvecklas och
forbattras. Vard och omsorg framholls som ett exempel pa en sektor dér organisationer kan
oka sin kvalitet och patientsakerhet nar brister tydliggors pa detta satt. Ett sddant synsatt kan
likstallas med bade Tjosvolds (1991:13-14) och Jordans (2006:7) resonemang om hur
konflikter driver fram nodvandiga organisatoriska forandringar och saledes fungerar som en

konstruktiv och utvecklande drivkraft i en organisation.
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4.1.3.2 Innovativitet och kvalitet

Likt Tjosvold (1991) och De Dreu (2006) menar konsulterna att arbetsplatskonflikter manga
ganger stimulerar gruppmedlemmars kreativitet och engagemang, vilket i forlangningen
bidrar till en innovativ och framgangsrik organisation. Anna jamforde fenomenet med att

vaska guld:

...det ar liksom vildigt mycket gyttja och skit man ser i konflikten, men
guldkornen finns ju dér ocksa. [...] Det finns en mdjlighet att vi jobbar mycket
battre, okar kreativiteten, vi kanske till och med hittar nya produkter, nya tjanster,
nya kunder eller nya leverantorer. Alltsa saker som gagnar den verksamhet vi har.
(Anna)

Fenomenet framhdlls dven av Christer som understrok att resultat som levereras av grupper
som till synes inte har haft nagra konflikter, manga ganger &r fullstandigt oanvandbara. ”Det
som skulle ha sagts, sades inte”, podngterade han. En sadan tankegang kan forstas i relation
till Janis (1982:7-10) teori om hur grupptéankande skapar risk for bristfalligt underbyggda,
ogenomtankta beslut. Uppfattningen stdmmer vidare 6éverens med Wheelans (2010:51)
pastdende om att kvaliteten pa det utforda arbetet forsamras nar beslut enbart baseras pa
enstaka idéer. Alltsa delar konsulterna forfattarnas uppfattningar om att arbetsplatskonflikter
ar betydelsefulla for att skapa och vidmakthalla organisatorisk innovatitet och kvalitet.

Positiva konsekvenser

Individ- och gruppniva: Organisatorisk niva:
v Okad produktivitet v" Nidvindiga forindringar
v Stirkta relationer v Innovativitet och kvalitet

Figur 3. Positiva konsekvenser enligt konsulterna
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4.2 FOrutsattningar

4.2.1 Forutsattningar pa individ- och gruppniva

4.2.1.1 Sakkonflikt

Organisationskonsulternas syn pa vilka positiva konsekvenser som arbetsplatskonflikter kan
frambringa, tydliggér ocksa deras perspektiv pa betydelsen av sak- respektive
relationskonflikter (Jehn 1995, 1997). Som framgick ovan anser de att arbetsplatskonflikter
exempelvis kan synliggéra organisatoriska brister som i sin tur kan féranleda nédvandiga
forandringar. Ett sadant fenomen forutsatter dock att konfliktparternas fokus ligger pa en
saklig niva, exempelvis angaende bristande arbetsmiljo, icke-fungerande arbetsprocedurer
eller logistik som behover forbattras. FOr att konflikter ska kunna foljas av positiva
konsekvenser bor de alltsa enligt konsulternas uppfattning vara centrerade kring sakfragor.

Tankegangen illustreras av foljande citat:

...om det bara ar sakfragerelaterat sa ar det valdigt sillan som det eskalerar vidare
in till nagot storre liksom. Da stannar det pa nagon form av diskussion och man

forsoker hitta rationella anledningar. (Olof)

Personliga dispyter som grundas i att individerna inte tycker om varandra, anses déaremot inte
vara en konstruktiv drivkraft for utveckling. Ett sadant synsatt kan likstallas med Jehn (1995,
1997), De Dreu (2006) och Wheelans (2010:51) resonemang om att sakkonflikter har storre
potential att vara fordelaktiga &n relationskonflikter. Det framhdolls dock att en sakkonflikt

som inte bearbetas i tid kan véxa och utvecklas till en destruktiv relationskonflikt:

Sakkonflikter &r naturligtvis alltid mycket ldttare. Men har man haft en sakkonflikt
som legat och grott och ingen har tagit i den sa urartar ju den till slut till en

relationskonflikt... Och da ar det ofta valdigt, véldigt svart. (Jonas)

Citatet indikerar att sakkonflikter visserligen ar mer latthanterliga én relationskonflikter men
att potentialen for positiva konsekvenser minskar om de inte uppmarksammas och bearbetas i
tid. Saledes leds kapitlet in till paféljande avsnitt gallande betydelsen av tidig
konfliktbearbetning.
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4.2.1.2 Tidig konfliktbearbetning
Organisationskonsulterna anser att konflikter bor beaktas och bearbetas i ett sa tidigt skede
som mojligt, eftersom chanserna for positiva konsekvenser minskar ju mer en konflikt

eskalerar:

Om man &r mycket, mycket snabbare med att ta tag i konflikter som uppstar pa
arbetsplatsen sa ser jag en tendens till att troligheten & mindre att manniskor

kommer att ma fysiskt och psykiskt illa utav konflikten. (Olof)

Jonas jamforde en grovt eskalerad arbetsplatskonflikt med ett aktenskap — till slut har parterna
sagt och gjort for mycket for att nagonsin kunna hitta tillbaka till varandra. Darfor anser han
det vara viktigt att parterna aktivt reagerar och fortlépande bearbetar de konflikter som
uppstar. Flera konsulter papekade att ju langre parterna undviker konfrontation, desto mer

tenderar konflikten att vaxa. Féljande citat preciserar tankegangen:

...ju tidigare du observerar nanting och tar upp det, for det forsta sa har det inte
hunnit bli ndgon prestige kring det och for det andra sa har det kanske inte ens
hunnit bli ett problem. Men ju langre du gar och inte jobbar med det, desto storre
blir ju svarigheterna att faktiskt jobba med det. Till sist blir det en sandér surdeg,
och det ar det varsta laget, da alla & medvetna om att “ja det &r sihdr hir”.
(Christer)

Christer anser alltsd att det “virsta ldget” sker nar parterna ger upp hoppet om att finna en
I6sning pa konflikten. Tankegdngen kan forstas i relation till Jordans (2006:18-24)
beskrivning av hur parterna stegvis tenderar att uppfatta situationen som hopplés och
motparten som oresonlig. Aven om konsulterna papekade att konfliktlosning inte alltid ar
nddvandig for att positiva konsekvenser ska mojliggoras, framholl de dock att parternas vilja
och hopp om att finna en l6sning &r av stor betydelse for att konflikten ska hanteras pa ett
framgangsrikt satt. Med tanke pa att de i likhet med Jordan (2006:18-24) menar att viljan och
hoppet minskar i takt med att konflikten eskalerar, tydliggors deras syn pa vikten av aktiv,

tidig konfliktbearbetning.
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4.2.1.3 Tillit

Potentialen for positiva konsekvenser av arbetsplatskonflikter anses av konsulterna &ven
paverkas av hur gruppmedlemmarnas historia och relationer ser ut. Det papekades risken for
eskalerande konflikter ©Okar i grupper som har en besvarlig bakgrund och dar
gruppmedlemmarna hyser negativt laddade kénslor gentemot varandra. Om de daremot har en
positiv bakgrund med stabila relationer och hog grad av tillit, anses chanserna for konstruktiv
konflikthantering vara goda:

...om man har en himla bra kompis s& kan du saga vad du tanker till henne. Det
kan man ju faktiskt gora om man har en riktigt nara relation. [...] Sa det ar klart att
du kan ju ta upp mycket mer intima saker, mer néra saker, mer ké&nsliga saker om

du kénner nagon val och de vet att du vill dem val. (Johan)

Konsulternas uppfattning stdmmer darmed Overens med Simons och Petersons (2000) teori
om att en tillrackligt hog grad av tillit inom en grupp ar en forutsattning for att en konflikt ska

forbli pa en saklig, konstruktiv niva och darmed kunna foljas av fordelaktiga resultat.

4.2.1.4 Makt

Wheelan (2010:95-111) framholl att ett dynamiskt ledarskap &r en gynnsam forutsattning for
att en grupp ska kunna ta sig igenom ett stadium av konflikt och utvecklas till ett
hogpresterande team. Anna problematiserade dock ett sadant synsétt och framholl att formell
makt &r en dverordnad forutséttning for att konflikter ska vara fordelaktiga. Hon menar att en
grupp med en ledare som har formella befogenheter att férandra de organisatoriska aspekter
som orsakat konflikten, kommer att kunna l6sa konflikter pa ett effektivt satt. Om de daremot
har 1ag eller obefintlig formell makt, s menar Anna att chansen fér framgangsrik
konfliktlosning ar lag:

De hér personerna har ju inga mandat for att &ndra organisationen. For att kunna

l6sa konflikten & man ju beroende av andra. (Anna)

Enligt Annas uppfattning kommer en grupp alltsa inte att gynnas av att delegeras inflytande
om chefen inte sjalv har nagon formell makt. Synsattet utgér darmed en kontrast mot
Wheelans teori som inte belyser en sadan skillnad mellan olika gruppers mojligheter till

utveckling och framgang.
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4.2.1.5 Losningsfokus

De grupper som &r skickliga pa att hantera konflikter pa ett konstruktivt satt har enligt
organisationskonsulterna en formaga att vidmakthalla ett losningsorienterat fokus pa det
gemensamma och det positiva. Jonas framhéll till exempel att en grupp som inser att de har
ett gemensamt mal, ocksa har en stabil plattform att bygga vidare pa. Pa sa satt menar han att
chanserna for konstruktiv konflikthantering som bidrar till positiva konsekvenser OKkar.
Perspektivet tydliggors av foljande citat:

Det jag har lart mig den harda vagen &r att de grupper som &r bra pa att I6sa
konflikter, de har en forméga att titta efter ljuset. Alltsa forstarka sadant som verkar
ga at ratt hall. Vi kanske inte ar dverens, jag kanske inte haller med om 90 procent
av det du sa, men istéllet for att slakta det sé sdger jag “men dem 10 procenten du
sa dér, om det ar sa, sa skulle det kunna vara sihir!”. Och da gir det oerhort fort,
och efterdt vet ingen vem som egentligen bidrog, utan man har gjort det
tillsammans. (Christer)

Tankegangen kan jamforas med Tjosvolds (1991) resonemang om att grupper som integrerar
varandras perspektiv och fokuserar pa gemensam losning, har stérre chans att frambringa
positiva konsekvenser an tavlingsinriktade grupper. Bade Christer och Helena framhall att ett
motsatt forhallande uppstar nar en konflikt praglas av prestige. Kommunikationen kommer da
att  forflyttas ifran aktiv  probleml6sning till  meningslésa och  destruktiva

standpunktsargumentationer, vilket de anser hammar en grupps utveckling:

...det ar till och med sa att nir du pratar s tdnker jag ’hur ska jag formulera min
nista stdndpunkt som forstirker det jag just sa?” [...] dd kommer de med vilje

ingenstans! (Christer)

Helena papekade att prestigefulla konflikter reducerar chanserna till positiva konsekvenser
eftersom prestigen da blir viktigare an losningen pa problemet. Christer beskrev det som att
“man siger saker som egentligen inte leder nagonstans men man vill bli hérd sagandes det”.

Aven Anna understrok att framgangen kommer nar individerna slapper tankarna pa prestige
och istallet fokuserar pa de bakomliggande intressena. Hon menar att parterna da ofta inser att
behoven och intressena i grunden &r likadana och att de bara har anvént sig av olika strategier
for att uppna dem. Nér de forstar varandras perspektiv pa konflikten skapas forutsattningar for

kreativiteten att vdxa vilket hjalper dem att finna nya, innovativa lésningar.
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Konsulternas synsatt liknar Cosers (1956:48-55) teori om realistiska och orealistiska
konflikter. En prestigelos konflikt kan utifran Cosers resonemang betraktas som realistisk
eftersom parterna da stravar efter en lésning pa ett sérskilt problem. En prestigefull konflikt
kan daremot betraktas som orealistisk eftersom parterna da framst vill uttrycka sina asikter,
kénslor och aggressioner utan att bry sig om motpartens perspektiv. Tjosvolds och Cosers
argumentationer om betydelsen av l6sningsfokus kan alltsa sammanfattningsvis likstéallas med
konsulternas uppfattning i samma fraga.

4.2.1.6 Gemensam kommunikationsstrategi

Eriksson (1996:6) skriver att ickevaldskommunikation patagligt forbattrar manniskors
formaga att kommunicera och losa konflikter pa ett konstruktivt satt, &ven nar den tillampas
av enbart ena parten. Olof betonade dock att en strategi likt ickevald endast fungera bra under
forutsattning att samtliga gruppmedlemmar anvéander sig av den. Om sa ej ar fallet mojliggors
enskilt utnyttjande av kommunikationsstrategin som ett manipulativt verktyg for att fortrycka
andra, vilket han menar riskerar att eskalera konflikten:

...om vi inte har skapat den 6verenskommelsen da kommer det inte fungera, for det
kommer bli ett slags fortryckande “jag kan ju det hir battre dn dig, jag &r mer
observant om mina egna kanslor sa nu ska jag ta det har for dig”. Alltsa ganska
nedlatande. (Olof)

Dessutom formedlades skepsis infor allmangiltigheten av sddan kommunikationsstrategi. Det
framholls att en arbetsgrupp boér utforma en kontextuellt anpassad, gemensam modell for hur
de ska kommunicera vid konflikter, exempelvis baserad pa principen om ickevald. Det viktiga

anses vara att modellen &r lamplig i relation till gruppens sarskilda behov.

4.2.2 Forutsattningar pa organisatorisk niva

4.2.2.1 Oppen organisationskultur

For att individer ska vaga uttrycka meningsskiljaktigheter och motstridiga asikter framhall
konsulterna likt De Dreu och De Vries (1997:76-77) att organisationskulturen &r av stor
betydelse. Anna papekade exempelvis att manniskors kreativitet véaxer nar de har tillrackligt
stort mod for att uttrycka alternativa idéer. Darfor anser hon att en 6ppen organisationskultur
dar motséattningar och oliktdnkande uppmuntras, ar en forutsattning for att konflikter ska

foljas av positiva konsekvenser. Synséttet illustreras av foljande citat:
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Pa den goda arbetsplatsen...ddr &r det tilldtet att ha synpunkter och ge varandra
feedback pa hur man klarar uppdraget. Och i organisationer med ett samre klimat,
dar ar det ju tabu att egentligen kritisera nagon eller att ha synpunkter. Det kan vara
valdigt trevligt i en sadan grupp. Men det kan ocksa vara valdigt tyst. Och det kan
vara manipulativt. [...] Den storsta risken i en sddan grupp &r att den inte presterar

det den ska gora. (Jonas)

Olof anvinde metaforen “draglige” for att illustrera tankegangen. Han menar likt Janis
(1982:7-10) att det pa en arbetsplats maste finnas utrymme for meningsskiljaktigheter for att
vidmakthalla en balans i organisationen. En organisationskultur som reducerar manniskors
mod, formaga och ork att uttrycka sina tvivel eller sta emot felaktiga beslut, anser han forr
eller senare leda till organisationens undergang. Dessutom framholl han att risken for

destruktiv konflikteskalation minskar i ett dppet och tolerant organisationsklimat:

Om det &r en tillitsfull miljo dér jag inte &r radd for att uttrycka det jag tycker och
tanker, da kanske konflikten stannar kvar pa diskussionsniva och sen I6ser man det
darifran liksom. (Olof)

Konsulternas uppfattning stimmer déarmed éverens med Gelfand m.fl. (2012) forskning om
undvikande respektive samverkande konfliktkulturer. En kultur dar konflikter hanteras aktivt
och Oppet anses av bada sidor vara en viktig forutsattning for att individer ska vaga uttrycka
alternativa asikter och hantera konflikter pa ett satt som Okar chanserna for positiva

konsekvenser.

4.2.2.2 Symboliskt ledarskap

Konsulterna understrok vidare att ledarskapets karaktdr ar viktigt for att skapa och
uppratthalla en valfungerande organisationskultur. Ett tillitsfullt ledarskap anses vara en
forutsattning for att individer 6ppet ska vaga uttrycka sina tvivel och hantera konflikter pa ett
konstruktivt sétt. Enligt Jonas erfarenheter byggs en sadan tillit upp genom att ledaren féregar
med gott exempel. Det ar ledaren som skapar kulturen, framhdll han:

...har handlar det ju om varderingar, alltsa att man maste leva som man lar. Om
chefen sager “’kom in till mig, jag har alltid en 6ppen dorr”. Sé betyder det “kom in

till mig, jag har alltid en Oppen dorr. Har du ett problem med nagon i
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arbetsgruppen, ta upp det med mig. Har du ett problem med mig, kom gérna och
beritta for mig vad det &r”. Men tyvérr &r det ju ofta sé att chefer sdger “kom in till
mig, jag har alltid en ppen dérr” och sen kommer man in och far ett hugg i ryggen

en vecka senare. (Jonas)

En ledare som agerar likt det sistndmnda kommer enligt Jonas att forma en arbetsplats dar
individerna censurerar sig sjalva i radsla for repressalier. Det racker alltsa inte med att enbart
uppmuntra medarbetarna till att uttrycka meningsskiljaktigheter — ledaren maste ocksa sta fast
vid sitt ord nar konflikter val uppstar. Foljande citat preciserar synen pa ledarskapets

normativa funktion ytterligare:

...om chefen hanterar konflikter pé ett bra sitt...d4 har man ett beteende som kan
bli normativt for organisationen. [...] Troligheten for en mer positiv kultur kommer

mycket ifran vad det &r for ledarskap. (Olof)

Uppfattningen stdammer Overens med Gelfand m.fl. (2012) forskning som visar att ledarens
konfliktbeteende formar gruppens beteendemdénster. Om ledaren hanterar konflikter med ett
respektfullt och samarbetsinriktat angreppssatt, okar troligheten for att &ven gruppen foljer
samma spar. Ett valfungerande symboliskt ledarskap (Salzer-Morling 2009) &r saledes en
gynnsam forutsattning for positiva konsekvenser enligt bade konsulterna och Gelfand m.fl.

Forutsiattningar

Individ- och gruppniva: Organisatorisk niva:
v" Sakkonflikt v Oppen organisationskultur
v" Tidig konfliktbearbetning v Symboliskt ledarskap
v Tillit
v" Makt
v" Liosningsfokus
v

Gemensam kommunikationsstrategi

Figur 4. Forutsattningar enligt konsulterna
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5 Sammanfattning och slutsatser

Syften med min studie var att inventera och kategorisera organisationskonsulters
erfarenhetsbhaserade perspektiv pa vilka positiva konsekvenser som arbetsplatskonflikter inom
en arbetsgrupp kan generera samt vilka forutsattningar som enligt organisationskonsulters
erfarenheter gynnar uppkomsten av sadana positiva konsekvenser. Vidare syftade studien till
att jamfora organisationskonsulternas perspektiv pa fragan med tidigare forskning och
litteratur om arbetsplatskonflikter och konflikthantering. Tanken var att studien pa sa satt
skulle kunna generera hypoteser infor vidare studier. Foljande kapitel innehaller en

sammanfattning och slutsatser av studiens resultat och analys utifran mina tre fragestallningar.

5.1 Positiva konsekvenser

Studiens forsta fragestallning var: Vilka positiva konsekvenser anser organisationskonsulter
att arbetsplatskonflikter kan generera?”. Utifran respondenternas svar kan jag likt D’Estrée
m.fl. (2001:106) konstatera att innebdrden av positiva konsekvenser varierar beroende pa
vems perspektiv som betraktas. De positiva konsekvenser som identifierades pa individ- och
grupp respektive organisationsniva star emellertid inte i motstridigt férhallande till varandra.
Jag identifierade fyra centrala positiva konsekvenser utifrdn organisationskonsulternas
resonemang: Okad produktivitet och Starkta relationer (p& individ- och gruppniva) samt

Nodvandiga forandringar och Innovativitet och kvalitet (pa organisatoriskt niva).

5.2 Forutsattningar

Studiens andra fragestéllning var: ”Vilka forutsittningar anser organisationskonsulter gynna
uppkomsten av arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser?” Utifran
organisationskonsulternas svar identifierades atta gynnsamma forutsattningar: Sakkonflikt,
Tidig konfliktbearbetning, Tillit, Makt, Losningsfokus, Gemensam kommunikationsstrategi (pa
individ- och gruppnivd), Oppen organisationskultur och Symboliskt ledarskap (pa
organisatorisk niva). Resultatet indikerar att konflikter visserligen kan resultera i gynnsamma
konsekvenser men att de inte uppstar automatiskt, vilket stodjer Tjosvolds (1991:19)

argumentation.
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5.3 Likheter och skillnader

5.3.1 Positiva konsekvenser

Studiens tredje fragestillning var: “Vilka likheter och skillnader finns mellan
organisationskonsulters  uppfattning och tidigare forskning och litteratur om
arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser samt om vilka fOrutsattningar som gynnar
uppkomsten av sadana positiva konsekvenser?” Jag identifierade fyra positiva konsekvenser
som framhalls vara centrala av bade organisationskonsulter och i tidigare forskning och
litteratur: Okad produktivitet (Wheelan 2010:41-47), Starkta relationer (Wheelan 2010:51;
Tjosvold 1991:22; Gelfand m.fl. 2012), Nodvandiga forandringar (Jordan 2006:7; Tjosvold
1991:13-14) och Innovativitet och kvalitet (De Dreu 2006; Wheelan 2010:51; Tjosvold 1991,
Janis 1982:7-10). Dock anses Upplevd rattvisa vara ytterligare en central positiv konsekvens
enligt Gelfand m.fl. (2012) och Tjosvold (1991:18), vilken ingen av organisationskonsulterna
namnde. Darmed identifierades en mojlig kontrast mellan organisationskonsulternas svar och
tidigare forskning och litteratur. Det behover dock inte nddvandigtvis vara sa att konsulterna
skulle motsétta sig ett sadant resonemang om de stélldes infor den direkta fragan. Skillnaden
pa den har punkten bor darfor betraktas som oklar och bor utredas vidare for att adekvata

slutsatser ska kunna dras.

5.3.2 Forutsattningar

Aven nir det galler frdgan om forutsattningar for positiva konsekvenser av
arbetsplatskonflikter kan jag fastsla att det rader betydande likheter mellan tidigare forskning
och litteratur och organisationskonsulternas uppfattning. De forutsattningar som framhalls
vara gynnsamma av bade konsulter och i tidigare forskning och litteratur ar: Sakkonflikt (i
kontrast till relationskonflikt) (Jehn 1995, 1997; De Dreu 2006; Wheelan 2010:51), Tidig
konfliktbearbetning (Jordan 2006:18-24), Tillit (Simons & Peterson 2000), Losningsfokus
(Tjosvold 1991; Coser 1956:48-55), Oppen organisationskultur (Gelfand m.fl. 2012) samt
Symboliskt ledarskap (Gelfand m.fl. 2012; Salzer-Mérling 2009). Eftersom konsulternas
uppfattningar bekraftar tidigare forskning och litteratur anser jag det finnas rimliga skal att
anta att ovanstaende forutsattningar ar gynnsamma for att positiva konsekvenser av

arbetsplatskonflikter ska kunna uppsta.
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En skillnad mellan konsulternas perspektiv och tidigare forskning och litteratur ar synen pa
ickevaldskommunikation (Eriksson 1996). Det framfordes skepsis infor att en sadan utpraglad
kommunikationsmodell for konflikthantering kan betraktas som allméngiltig. Dessutom
framholls kritik mot att en modell likt ickevald kan fungera effektivt om den inte tillampas av
samtliga parter i en konflikt. En hypotes for vidare studier baserat pa denna kontrast &r att
ickevaldskommunikation blir ogynnsam néar den tillampas mekaniskt av enbart ena parten i en

konflikt samt ndr den inte &r anpassad till gruppens sarskilda behov.

Vidare identifierades ytterligare en kontrast nar det géller Wheelans (2010:95-111) teori om
ett dynamiskt ledarskap. Wheelan anser att ledarskapets foranderliga karaktar i forhallande till
grupputvecklingsprocessen ar en central forutsattning for gruppens framgang. Vid
intervjuerna framkom dock att formell makt anses vara en dverordnad forutsattning for att ett
dynamiskt och delegerande ledarskap i realiteten ska fa nagon verkning. Om gruppledaren
inte har formella mandat att fordndra verksamhetsrelaterade brister eller andra
konfliktorsakande faktorer, anses inte heller gruppen gynnas av att delegeras mer inflytande.
Synsattet sager inte direkt emot Wheelans teori men det tillfor en aspekt i sammanhanget som
jag anser ar vard att uppmarksamma. En hypotes infor vidare studier ar darmed att olika
organisationer har olika stora forutsattningar for att konflikter ska foljas av grupp- och
organisationsutveckling, beroende pa hur verksamheten och arbetsgruppen &r strukturerad.

6 Diskussion och forslag till vidare forskning

Ambitionen infor ifrdgavarande studie var att bidra med en avdramatisering av begreppet
konflikt och férandra den allmant negativa syn pa konflikter som De Dreu och Van de Vliert
(1997:1) menar rader. Eftersom Jordan (2006:10) skriver att professionellt verksamma inom
konfliktlosning ofta har en positiv syn pa konflikter, ville jag undersoka deras perspektiv
narmare. Efter att ha genomfort och analyserat mina atta intervjuer kan jag konstatera att
Jordans pastaende Gverensstammer med studiens resultat. Respondenterna har en fast tro pa
att konflikter manga ganger ar naturliga, fordelaktiga och utvecklande foreteelser i en
verksamhet. Baserat pa detta resultat vagar jag stalla mig bakom De Dreus (1997:9) argument
om att borttrangning av konflikter ibland bor vara av ondo. Eftersom en betydande del av
organisationskonsulternas uppfattningar stammer 0Overens med tidigare forskning och
litteratur om arbetsplatskonflikter och konflikthantering, stddjer studien en mangd av de

teorier som idag rader pa omradet.
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Ur ett praktiskt perspektiv kan studien ge personalvetare och chefer insikt om vilka faktorer
de behover fokusera pa i sin organisation for att skapa mojligheter for positiva konsekvenser
av arbetsplatskonflikter (se bilaga 2). Baserat pa studiens slutsatser bor de exempelvis se till
att konflikter uppmarksammas och bearbetas i ett sa tidigt skede som majligt for att forhindra
konflikteskalation (Jordan 2006:18-24). Eftersom konsulterna likt Wheelan (2010:51) och
Tjosvold (1991:22) menar att val hanterade konflikter bidrar till starkta relationer inom en
grupp, bor de stimulera till 6ppen och konstruktiv hantering av de meningsskiljaktigheter som
rader mellan individerna. Detta bor dock ske med stor forsiktighet eftersom konsulterna i
likhet med Jehn (1995, 1997), De Dreu (2006) och Wheelan (2010:51) anser att konflikter blir
destruktiva om de centreras kring relationsfragor. Foljaktligen bor HR eller chef se till att
konflikterna vidmakthalls pa en saklig niva. For att lyckas med detta bor de enligt konsulterna
och tidigare forskning (Simons & Peterson 2000) forsékra sig om att gruppen har byggt upp
en tillrackligt hdg grad av tillit. Vidare belyser studien att ett l6sningsfokuserat
konfliktbeteende (Tjosvold 1991) tenderar att vara gynnsamt for att positiva konsekvenser ska
kunna uppsta. Genom att framhalla sadana aspekter som gruppmedlemmarna har gemensamt,
torde de minska risken for konflikteskalation. De bor dessutom se till att gruppen tillsammans
etablerar en gemensam strategi for kommunikation, exempelvis baserat pa principen om
ickevald (Eriksson 1996). I enlighet med studiens slutsatser kan det dock vara lampligt att det
rader konsensus i gruppen om att en sadan modell ska tillampas samt att den &r anpassad till

gruppens sarskilda behov.

Pa organisatorisk niva innebar studiens slutsatser att fokus bor riktas mot att skapa och
uppratthalla en Gppen organisationskultur dar meningsskiljaktigheter tolereras och
uppmuntras. Detta framhalls av konsulterna och Gelfand m.fl. (2012) vara en gynnsam
forutsattning for att positiva konsekvenser av arbetsplatskonflikter ska kunna uppsta. Ett led i
detta arbete menar konsulterna vara att reflektera 6ver hur det symboliska ledarskapet (Salzer-
Morling 2009) ter sig pa arbetsplatsen. Eftersom de likt Gelfand m.fl. (2012) menar att
chefens konfliktbeteende ar normativt for hela gruppens beteendemdonster, anser jag det vara
lampligt att chefen arbetar med att starka sin egen skicklighet i att hantera konflikter. Vidare
kan det baserat pa studiens slutsatser vara av betydelse att reflektera 6ver gruppens och
gruppledarens makt att fatta beslut. En hypotes ar att en grupp inte gynnas av ett dynamiskt
ledarskap (Wheelan 2010:95-111) om gruppledaren inte har formella befogenheter att
forandra konfliktorsakande faktorer i verksamheten. Min antagelse ar att ledningen pa en

hogre niva i sadana fall far en betydelsefull roll for konfliktens utgang. For att konflikten da
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ska kunna foljas av positiva konsekvenser anser jag att HR bor verka for att den hogre
ledningen aktivt uppmarksammar och i storsta mojliga man atgardar sadana
verksamhetsrelaterade brister som konflikten har synliggjort. Eftersom detta rimligtvis kréver
en narvarande ledning med relativt stor insyn i arbetsgruppens vardagliga verksamhet, kan
forevarande situation vara problematisk. For att ett sadant forhallande ska fungera effektivt
behéver det troligtvis rada en god dialog mellan gruppen, gruppledaren och
verksamhetsledningen. Om en sadan dialog ej fungerar ser jag en risk for 6kad frustration och
nya konflikter.

Min studie har dven véckt ett antal fragor som &r intressanta att reflektera Gver ur ett vidare
perspektiv. Ett exempel ar slutsatsen angaende gruppmedlemmarnas tillit och relationer. Bade
av organisationskonsulter och i tidigare forskning och litteratur (Wheelan 2010:51; Tjosvold
1991:22; Gelfand m.fl. 2012) framhalls att stirkta relationer ar en positiv konsekvens av
arbetsplatskonflikter. I linje med Simons och Petersons (2000) forskning beddmer konsulterna
dock att en tillrackligt hog grad av redan existerande tillit inom gruppen samtidigt ar en viktig
forutsdttning for att forebygga destruktiv konflikteskalation. Det innebér att konflikter
troligtvis inte kommer att starka relationer i grupper dar tilliten ar 13g. Jag betraktar detta
forhallande som paradoxalt. Ett forslag till vidare forskning ar darfor att utreda under vilka
forhallanden som konflikter kan frambringa positiva konsekvenser i en grupp dar tilliten &r

Iag och relationerna daliga.

Under mina intervjuer insag jag att konflikter och konflikthantering ar ett omfattande och
komplext &mne. Jag forstod att jag skulle bli tvungen att avgransa uppsatsen mer &n planerat
och valde darfor att fokusera pa de positiva konsekvenser och forutsattningar som anses rada
pa individ- och gruppniva samt organisatorisk niva. En fraga som vackts men som jag pa
grund av avgransningar inte undersokt narmare, ar vilken roll en intervenerande tredje part
spelar for en arbetsplatskonflikts utfall. Ett forslag for vidare forskning &r darmed att utreda
vilka forutsattningar som kravs i en intervention eller medlingssituation for att potentialen for
positiva konsekvenser ska 6ka. Nya fragor och avgransningar till trots hoppas jag att lasaren
nu har vidgat sitt perspektiv pa arbetsplatskonflikters mangsidighet och madjligheter.
Utmaningen och forhoppningen ar att HR-personal och chefer hadanefter ska vaga ta sig an,
anvanda och dra nytta av konflikter istallet for att undvika dem.
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Bilaga 1, Intervjuguide

Informera om

- mig sjélv och vilken utbildning jag l&ser

- uppsatsens syfte och fragestallningar

- uppsatsens avgransningar

- fraga om jag far spela in samtalet och informera om att inspelningen ska anvéandas

endast av mig, i syfte att att underlatta analysen av intervjuerna.

Fragestillning 1: ”Vilka positiva konsekvenser anser

organisationskonsulter att arbetsplatskonflikter kan generera?”

Intervjufraga:

- Vad anser du att arbetsplatskonflikter kan ge for positiva konsekvenser?

Fragestallning 2: »Vilka forutsattningar anser organisationskonsulter

gynna uppkomsten av arbetsplatskonflikters positiva konsekvenser?”

Intervjufraga:
- Vilka forutsattningar anser du krédvs for att positiva konsekvenser av
arbetsplatskonflikter ska uppsta?

Detaljerade intervjufragor:

- Vilka forutséattningar vad géller sjalva arbetsgruppen anser du ar viktiga for att skapa
majligheter till positiva konsekvenser av konflikter?

- Vilken roll tror du att gruppens attityd till konflikter spelar for mdjligheten till att
skapa positiva konsekvenser?

- Vad anser du att det finns for risker eller konsekvenser med konfliktradsla inom en
grupp?

- Hur anser du att en bra organisationskultur bor se ut for att 6ka chanserna till positiva

konsekvenser av konflikter? P4 vilket satt? Varfor?



- Spelar det nagon roll vilken typ av fragor konflikten handlar om? Finns det vissa typer
av fragor i en konflikt som har storre chans att leda till positiva konsekvenser an
andra?

- Spelar det nagon roll hur lange en konflikt har pagatt? Hur paverkar det chanserna for
positiva konsekvenser? Beratta!

- Vilken roll anser du att ledarskapets karaktér spelar for potentialen att det ska komma
nagot gott ur konflikter? (satt att hantera konflikter/installning till konflikter)

- Har du nagot konkret exempel pa en konflikt som du anser resulterade i nagonting
riktigt bra? Beratta!

Har du nagot mer att tillagga? Tack!



Bilaga 2, Checklista

Baserat pa foreliggande studie bér HR och/eller chef ta foljande faktorer i beaktning for att
Oka chanserna for positiva konsekvenser av arbetsplatskonflikter:

v Verka for att konflikter uppmarksammas och bearbetas i ett tidigt skede.
v" Vidmakthall konflikter pa en saklig niva.
v’ Arbeta med att stérka tilliten inom gruppen.

v Vidmakthall ett l6sningsorienterat fokus vid konflikter, forslagsvis genom att

framhalla behov och intressen som gruppmedlemmarna har gemensamt.

v' Etablera en gemensam kommunikationsstrategi for konflikthantering, exempelvis
baserat pa principen om ickevald. Det kan dock vara viktigt att se till att det rader
konsensus i gruppen om att en sadan modell ska tillampas samt att modellen &r

anpassad efter gruppens sarskilda behov.

v' Skapa och upprétthall en 6ppen organisationskultur genom att stimulera till aktiv och
konstruktiv  konflikthantering.  Visa  tolerans och  uppskattning  infor

meningsskiljaktigheter, kritiskt tinkande och nya idéer.

v’ Reflektera 6ver hur det symboliska ledarskapet ser ut. Utveckla chefens skicklighet i
konstruktiv konflikthantering.

v" Om gruppen och gruppledaren inte har formell makt att férandra organisationen —
verka for att den hogre ledningen involveras och i storsta mojliga man atgardar sadana
verksamhetsrelaterade brister som konflikten har synliggjort. Strava efter att skapa en

god dialog mellan verksamhetsledning, gruppledare och gruppmedlemmar.



