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Forord

Uppsatsprocessen har varit mycket larorik. Jag har valt att studera ett omrdde som jag
finner béde intressant och utmanande, ndmligen det méinskliga samarbetet i
organisationer. Tanken foddes ur idéen att jag ville kombinera mina akademiska
intressen konflikthantering och organisationsutveckling, i min studie. Fran borjan hade
jag en mer praktisk inriktning dir jag ville se till konceptets funktioner och processer i
relation till organisationer. Jag var sirskilt intresserad av utvecklingen av konceptets
kulturella aspekter. I samrad med min handledare modifierade jag tanken till att istillet
forsoka ta reda pa varfor det pa svensk arbetsmarknad inte finns utvecklade strategier att
hantera konflikter pé arbetsplatser. De nordamerikanska och svenska féretagen uppvisar
uppenbarligen en intressant diskrepans i den hér fragan, och min forhoppning é&r att
skapa ett virde genom att forsoka forklara orsakerna till denna diskrepans.

Jag vill ge ett stort tack till min handledare Thomas Jordan, for inspiration och hjidlpen
med att ta mig an detta omrade som &r allt annat &n littnavigerat. Jag &r mycket tacksam
for din feedback, att vi har kunnat bolla idéer samt att du har hjilpt till med att formedla
kontakter.

Jag vill dven tacka Erna Sundqvist, Kerstin Rahm och Lillemor Holm for att ni har
hjélpt till att formedla kontakter. Jag vill ge ett extra tack till Erna for att du har satt dig
in 1 mitt arbete, varit ett stod och har gett viardefulla tips.

Slutligen vill jag tacka min flickvén Lisa for att du har varit ett ovérderligt stod under
denna tid. Tack vare din peppning har jag lyckats motivera mig att gora en uppsats som
jag dr mycket ndjd med.

Goteborg 2012-02-07

Rikard Sandberg
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Syftet med studien ar att soka forklaringar till varfor svenska organisationer inte har
inrdttat heltdckande konflikthanteringssystem och/eller uttalade strategier for
konfliktforebyggande. Jag har sokt forklaringarna genom HR-chefers synsitt pa
konflikter, konflikthantering och konfliktforebyggande arbete. Jag ville ocksa forsoka
finna vilka eventuella hinder som kan finnas och vilka nddvandiga forutsattningar som
ar forknippade med utvecklingen av konflikthanteringssystem. Hur resonerar HR-chefer
kring fragan om det dr mojligt eller onskvirt att ha ett konflikthanteringssystem?

Jag har valt att studera synsétt hos HR-chefer/strateger pé olika typer av arbetsplatser,
savil privata som offentliga. De valda respondenterna representerar alltsé olika sektorer
med olika sorters konfliktpotential. Min avsikt har varit att resultaten ska ha en kapacitet
att vara aktuella i minga organisationer i Sverige.

Min slutsats dr att det finns en stor omedvetenhet bland HR-chefer att konceptet
existerar. Motivationsfaktorn verkar inte vara ndgot hinder for att svenska
organisationer skulle vilja ha ett konflikthanteringssystem. Tvirtom ger manga chefer
uttryck for att de vill hitta effektiva metoder for att komma &t konflikter och skapa
fungerande samarbete inom organisationerna. Flera chefer visar intresse for att inforliva
konflikthanteringssystem pa sina egna arbetsplatser. De hinder cheferna ser med att
inforliva konflikthanteringssystem varierar bade utifrdn organisationernas profil och
chefernas syn pa konflikter. Ett par framtridande hinder har varit medarbetares och
chefers konfliktundvikande attityder samt strukturella intressekonflikter. En
forutsittning for att konceptet ska fa spridning i Sverige &r att det méste till en storre
spridning av kunskap, samt medvetenhet om vilka vinster man eventuellt kan uppna.
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1. Inledning, syfte och fragestallningar

1976 visade en underskning att chefer i genomsnitt lagger upp till 30 % av sin arbetstid
pa att hantera konflikter (Thomas & Schmidt, 1976). 2011 uppgav c:a 380 000 svenskar,
var tionde anstilld, att de kidnde sig mobbade eller trakasserade pa sitt arbete (Unionen
Opinion, 2011/12). En lang rad konsulter och forskare hdvdar att konflikter paverkar
savil kostnader, effektivitet som arbetsplatsernas maluppfyllelse (se t.ex. Ugil Konsult,
Idrina, CEDR, Sverigehidlsan). De indirekta kostnaderna for ouppklarade konflikter har
presenterats som en av de storsta, padverkbara kostnader ett foretag kan ha (Dana, 2001).
Vi kan darfor se att hantering och forebyggande av konflikter ar ett omrade som gor sig
relevant pd svensk arbetsmarknad och att det finns kostnader relaterat till detta. Givetvis
har arbetsplatser olika manga och olika karaktirer pa sina konflikter likvél som resurser
att hantera dem.

Om vi utgar frén att vi i Sverige faktiskt kan b/i bdttre pa konflikthantering sa borde vi
rimligen ocksa fraga oss hur? Flera av de foretag jag har undersokt ldgger ned mycket
tid och pengar pé att bli béttre pa att samarbeta, forebygga och hantera konflikter.
Arbetsgivare ldgger ner stora summor pengar pd konsulter, utbildningar och
foretagshélsovard for att hantera direkta konflikter och effekter som dr forknippade med
konflikter.

Oavsett atgdrder och vilken situation foretaget befinner sig i kan man fraga sig om de
anstringningar som gors ir dndamalsenliga och fyller existerande behov. Ar det ritt viig
att ga? Ett sitt att ta reda pa detta &r att blicka ut i véirlden. I exempelvis Nordamerika
har man utvecklat heltickande system for att hantera konflikter inom olika typer av
organisationer. I USA har dessa system fatt stor popularitet. Ndgra amerikanska foretag
som har infort konflikthanteringssystem dr Boeing, Coca-Cola, Shell, Hewlett Packard,
Universal Studios och Warner Brothers (Lipsky et al., 2003:345). I Kanada har man till
och med lagstiftat om att alla departement och statliga myndigheter maste infora
konflikthanteringssystem (Public Service Labour Relations Act, 2005: Sektion 207).

Min bild &r att vi har annorlunda existerande redskap i1 Sverige for att hantera konflikter
och stirka samarbetet pa arbetsplatser &n 1 Nordamerika. T.ex. syftar
medbestdimmandelagen, MBL, till att fi medarbetare att ha mer inflytande pa
arbetsplatsen och i systematiskt arbetsmiljoarbete, SAM, ingér ett regelbundet arbete
med psykosociala frigor dir forebyggande och hantering av konflikter ingdr. Det &r
mojligt  att dessa lagar skulle kunna konkurrera med aspekter av
konflikthanteringssystem och gora dem inkompatibla med svenska organisationer.

Ett stort problem med lagstiftningen kring systematiskt arbetsmiljoarbete &r att den ar
relativt trubbig 1 bemérkelsen att forebygga konflikter. T.ex. visar nedanstiende citat
hur svart det &r att komma &t orsaker till komplexa konflikter, som ofta dr dolda, utifrén
en generell lagstiftning.

”8 § Arbetsgivaren skall regelbundet undersoka arbetsforhéllandena och bedéma riskerna
for att ndgon kan komma att drabbas av ohilsa eller olycksfall i arbetet.



Nér dndringar i verksamheten planeras, skall arbetsgivaren beddma om dndringarna medfor
risker for ohilsa eller olycksfall som kan behova atgirdas.

Riskbedomningen skall dokumenteras skriftligt. I riskbedomningen skall anges vilka risker
som finns och om de ar allvarliga eller inte.”-AFS 2001:19 Systematiskt arbetsmiljoarbete

Thomas Jordan, docent i konflikthantering, institutionen for arbetsvetenskap, Goteborgs
universitet berdttar utifran sina erfarenheter att nér han har jobbat med konflikthantering
pa foretag dr detta ett omrade som ofta berdrs mycket vagt i foreskrifter och i det
praktiska arbetet och att detta dr problematiskt (personlig kommunikation). Ar det
systematiska arbetsmiljoarbetet verkligen ett dndamalsenligt sitt att forebygga och
hantera konflikter?

Om man jamfor spridningen och populariteten av konflikthanteringssystem 1 Sverige
med Nordamerika sé ser vi att skillnaderna dr mycket stora. I USA har konceptet fétt en
mycket stor spridning och har blivit ett nav for att hantera konflikter i organisationer
(Lindgren och Jordan, 2008). Detta fick mig att fundera kring varfor det knappt finns
nagra organisationer som har utvecklat och implementerat konflikthanteringssystem i
Sverige.

1.2 Syfte

Syftet med undersokningen &r att soka forklaringar till varfor svenska organisationer
inte har inrdttat konflikthanteringssystem och/eller uttalade strategier f{or
konfliktforebyggande, genom att studera HR-chefers/strategers synsétt pa konflikter,
konflikthantering och konfliktférebyggande.

1.3 Frégestillningar

Jag har arbetat fram tre fragestdllningar som ska hjidlpa mig att svara pa mitt syfte.
Dessa ér:

e Vilka hinder ser HR-chefer 1 Sverige med att utveckla konflikthanteringssystem
inom sina organisationer?

e Vilka eventuella nddvéndiga forutsittningar anser HR-cheferna krivs for att det
ska vara mojligt eller 6nskvért att ha konflikthanteringssystem?

e Vilken syn har HR-chefer i Sverige pa konflikthanteringssystemens paverkan pa
konfliktkostnader, samt effektivitet och maluppfyllelse inom deras organisation?
Vad paverkar denna syn?



2. Bakgrund, tidigare  forskning och
framstallning av konfliktmodell

Under detta avsnitt kommer jag att redogora for den bakgrund, framvéxt och kontext
angdende konflikthantering pd arbetsplatser som dr relevant for att forsta vilken
funktion konflikthanteringssystem fyller i organisationer. Mitt fokus kommer att ligga
pa utvecklingen i Nordamerika och Sverige da det frimst &r i USA och Kanada dir
konflikthanteringssystem har fétt spridning och da Sverige &r 1 fokus for studiens syfte.

2.1 Samhillsutvecklingen och samarbetet pa arbetsplatserna

Svenska organisationer har, liksom organisationer i resten av vérlden, genomgatt stora
forandringar de senaste decennierna. De produktionstekniska framstegen har varit
pafallande, marknadskrafterna har fatt ett storre inflytande, foretag har expanderat 6ver
nationsgrianserna och produkters livscykler har blivit kortare (Allvin et al., 2006:13ff,
Castells, 1996). Detta beskrivs 1 sin tur ha lett till en hogre konkurrensmedvetenhet hos
organisationerna som maste minimera alla sina kostnader (Lipsky et al., 2003:128).
Kostnader som tidigare inte namngavs utan ansdgs som ndgot nddvindigt ont,
uppmérksammas och bearbetas medvetet idag. Hit rdknas kostnader som hér samman
med arbetsplatskonflikter.

Chef- och medarbetarrollen har ocksd fordndrats. Svenska organisationer strévar efter
flexibilitet for att dverleva i konkurrensen och forskare lyfter fram att individen 1 hog
grad sjdlv far ansvara for planering, utférande och kontroll av sitt arbete vilket givetvis
g0r henne mer utsatt dn tidigare (Allvin et al., 2006:17-18, 121). Exempel pa de nya
normer som rader &r att arbetstiden har blivit mer flytande, krav pa tillgdnglighet storre
och eget initiativ till relevant kunskapsinhdmtande storre.

I denna organisationsstruktur ar det upp till medarbetarna att skapa och varda de nitverk
av relationer som krévs for att uppfylla arbetets krav, och att utveckla strategier for att
balansera mellan alla de krav som stills (Allvin, 2006:71ff, 153). Forskning visar pa en
koppling mellan framvéxten av det nya, flexibla arbetslivet & ena sidan och Okade
sociala krav med konflikter, ohdlsa och stress som foljd & andra sidan. Nar det inte
langre finns vél definierade positioner och funktioner som man kan luta sig tillbaks pa
fdr man anvénda sig av sin sociala och emotionella kompetens vilket, enligt Allvin et al.
leder till ett of6rutségbart, okontrollerbart och kravfyllt arbete med konflikter som f6ljd
(Allvin et al. 2006:153-155, 159). Det dr mot den hér kontexten som vi kan forsta och
begripliggora hur forskningen kring arbetsplatskonflikter har utvecklats.

2.2 Hantering och reglering av arbetsplatskonflikter i en historisk samhillskontext

For att forstd hur vi 1 Sverige hanterar och reglerar arbetsplatskonflikter dr det intressant
att se hur dessa monster har véxt fram 1 samhéllet. Genom att urskilja historiska ansatser
kan vi béttre forstd hur konflikthantering och reglering relaterar till samhéllets och



arbetsplatsernas utveckling. Thomas Jordan (2006:8) listar tre ansatser som &r kopplade
till denna utveckling.

Den maktbaserade ansatsen

Den maktbaserade ansatsen grundades i den hierarkiska ledarens mojlighet att ensidigt
kunna bestdmma hur konflikter skulle hanteras eller 16sas. Den hdr metoden ir inte
langre dominerande, och rimmar inte heller sdrskilt vdl med foretags striavan efter att
erhalla platta organisationer dir medarbetarna sjélva tar ansvar for sitt arbete.

Den rdttighetsbaserade ansatsen

Den rdttighetsbaserade ansatsen, grundar sig i att man ville hitta mer sakliga och
rattvisa metoder att hantera konflikter &n det tidigare, hierarkiska sittet. Detta
genomfors genom att man infor lagar, avtal och principer. Sverige, som pd ménga sitt
har haft en unik stéllning med véra utbredda arbetsrittsliga avtal och lagar, har haft en
stark identifikation 1 denna ansats. Ett exempel pa detta & medbestimmandelagen,
MBL, som syftade till att lata medarbetarna fa medinflytande i organisationerna
(Adlercreutz et al., 2007:53). Dessa lagar existerar sida vid sida med de centrala
kollektivavtal som ocksa reglerar arbetsmarknadsvillkoren. Svarigheter med den
rittighetsbaserade ansatsen har varit att pd forhand inse vilka problem som kommer att
uppsté pa arbetsplatserna och att kunna skapa avtal och regler for att hantera dessa. Det
finns helt enkelt en for stor méngfald av arbetsplatser med for méanga nyanser av
personliga, gruppmadssiga och organisatoriska mél och behov for att den
rittighetsbaserade ansatsen ska kunna técka detta (Nilsson, 2005:48ff). Dessutom ligger
betoningen i detta perspektiv i att det frimst ar hierarkiska och asymmetriska konflikter
som ska hanteras och losas (Jordan, 2006:16). Historiskt sett har det i Sverige varit
arbetsgivarnas konflikter gentemot arbetstagarna, och vice versa, som har varit i
centrum (Adlercreutz et al., 2007:19).

Den behovs- och intressebaserade ansatsen

Den behovs- och intresseanpassade ansatsen utgér fran att man tar hdnsyn till de behov
och intressen som de inblandade parterna har. Ansatsen kidnnetecknas av dialog mellan
parterna. Konflikthanteringsinriktningen inom behovs- och intressebaserade ansatsen
har utvecklats med tydliga kopplingar till den humanistiska psykologin som utgar ifrdn
att om man tillgodoser individens behov och vérdar relationen kommer personen att
vixa och utvecklas (Rogers, 1961:33). Inom konflikthanteringen blev denna insikt
visentlig d4 man insdg vikten av att hantera relationen i konflikten och inte bara
sakfragan, som sker i réttsvisendet (Hareide, 2006:891f). Man upptéickte ocksé att det ar
lattare att finna idérika och kreativa 16sningar pa konflikter genom att identifiera och
tillgodose ouppfyllda behov istéllet for jobba med de lasta stindpunkter som parterna
har (Jordan, 2006:15). Denna ménniskosyn, ur en konflikthanteringskontext, skiljer sig
mycket fran synen i den réttighetsbaserade ansatsen dér personlig véxt, fordndring och
utveckling far std undan for generella lag- och avtalsbaserade principer.

Ur ett samhills- och organisationsperspektiv kan vi se att den behovsanpassade ansatsen
har blivit logisk. Om vi utgér fran att organisationer har blivit mer konkurrensutsatta
och marknadsinriktade, &r det inte orimligt att tro att det blir svért att skapa avtal och
lagstiftningar som foljer dessa snabba forédndringar. Det blir svart att ha generella avtal



och lagar som bdde kan ta hédnsyn till och reglera arbetsmarknadens behov och
skyldigheter nir forutsédttningarna befinner sig i kontinuerlig férdndring.

Aven ur ett individperspektiv ser vi att den behovsanpassade ansatsen fyller sin
funktion. Det ar vanligt att forskare pekar pa en utvecklingstrend dir samhéllet har gétt
mot en storre individualism (Bengtsson, 2008). T.ex. refererar och lyfter Bengtsson upp
att ’individualiseringen okar ndr arbetsvillkoren relateras till vars och ens egenskaper,
formégor och prestationer istdllet for till grupper eller storre populationer” (Jenkins &
Klarsfeld, 2002:198 genom Bengtsson, 2008:5). I och med denna identifikation med
individens omstdndigheter och forutsittningar snarare dn kollektivet ar det, enligt mig
rimligt att tro att det blir svérare att ha allmingiltiga avtal och lagar for att hantera
arbetsplatskonflikter.

Thomas Jordan tror att arbetsplatser behover former i organisationer for att kunna
anvénda alla dessa ansatser (Jordan, 2006:9).

I takt med samhéllsutvecklingen har det vaxt fram en rorelse vars funktion har varit att
hantera konflikter utanfor rittsvdsendet som har varit mer &ndamalsenligt for
organisationernas behov.

2.3 Framviixten av konflikthanteringssystem i Nordamerika

Jag har framfGrallt tittat pd den forskning som &r gjord i Nordamerika inom
konflikthantering och om konflikthanteringssystem. Dar finns manga fler aktorer bade i
utvecklingsarbetet av nya modeller och i1 det praktiska arbetet. Vi hdmtar mycket
kunskaper och inspiration fran amerikanska forskare och konsulter kring detta
forskningsomrade. Idag finns ocksd en framvidxande svensk forskning inom omrédet
konflikthantering (se t.ex. Lindgren och Jordan, 2008).

ADR (Alternative Dispute Resolution) — alternativa konflikthanteringsmetoder

I boken Emerging Systems for Managing Workplace Conflict beskriver forfattarna
Lipsky et al. att det i USA under 1970-talet vixte fram en rorelse som en slags
motreaktion mot det amerikanska domstolssystemet (Lipsky et al., 2003: xiv). De visar
att det traditionella rattsvdsendet under andra hélften av 1900-talet borjade tappa mark
nir det gillde att hantera arbetsplatskonflikter p.g.a. sociala fordndringar, globalisering
och tekniska fOrdndringar. Réttsvdsendets utveckling stimde inte Overens med de
forandringar som organisationerna gick igenom, och resultatet blev déarfor langsamma
processer och 6kade kostnader for parterna (Lipsky, 2003: xiv-xv).

Lispsky et al. lyfter fram att det frémst var tidsaspekten och de hdga kostnaderna som
var drivkrafterna bakom framvéxten av det alternativa séttet att hantera konflikter, som
kallas ADR (Alternative Dispute Resolution), (Lipsky et al., 2003: xv). Forfattarna
Cathy A. Costantino och Christina Sickles Merchant séger ocksé i1 sin bok Designing
Conflict Management Systems att ny lagstiftning, 6nskan att fringd advokater, 6nskan
att hantera dispyter mer humant med bemyndigande hos berdrda parter, okad flexibilitet
och konfidentialitet som bidragande faktorer till att det har skapats ett ndst intill
explosivt intresse for ADR i USA (Costantino et al., 1996:35). Exempel pa metoder
som ingadr i ADR kan vara exempelvis medling, dialog, skiljedom, “factfinding” och
forhandlingar.
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Lipsky et al. genomforde en undersdkning tillsammans med Price Waterhouse
(nuvarande PWC) ar 1997, bland 530 av USA:s 1000 storsta foretag (den sd kallade
Fortune 1000-undersdkningen) som visar pa hur utbrett ADR har blivit i USA. Néagra
resultat har sammanfattats pa hemsidan mediate.com (Lipsky et al., 2003, Ford, 2000):

e 90 % av respondenterna ser Alternative Dispute Resolution (ADR) som en
avgorande teknik for kontroll av kostnader i foretagen

e 54 % av respondenterna indikerar att kostnadstryck direkt péverkade deras
beslut att anvinda ADR

e 88 % av respondenterna uppgav sig ha anvint medling under de tre senaste dren

e 23 % av respondenterna anvinder klagoméalsprocedurer for konfliktlosning dér
icke-fackligt anstillda dr inblandade — John Ford (2000)

Aven i Sverige och Norden har vi sett ett dkat intresse for ADR. Konsulter utbildar
chefer och medarbetare i1 konflikthantering, konsulter erbjuder tjanster dédr de
intervenerar i arbetsplatskonflikter genom t.ex. medling, flera universitet erbjuder kurser
1 konflikthantering, chefer utbildar sig i svdra samtal och forhandling, medling vid
kommersiella konflikter tillimpas, skol- och grannmedling ar pa frammarsch m.m. (Se
Hareide, 2006) Vistsvenska handelskammaren har utbildat sina medarbetare i medling
och skiljeforfarande (Hamtat fran handelskammarens hemsida 20/12-2011). EU har
lamnat ut direktiv till sina medlemsstater som uppmuntrar dessa att anvinda medling for
att 16sa civilrittsliga tvister (Europaparlamentets- och radets direktiv 2008/52/EG).

Konflikthanteringssystem

Dispute Systems Design (DSD)

Manga personer som jobbade med att hantera och l6sa konflikter pd arbetsplatser
stilldes infor liknande svarlosta problem nér de utformade sina tillvigagéngsatt. T.ex.
uppstod det problem géllande konflikthanteringsredskapens utformning, vilka alternativ
som ska erbjudas samt for vilka redskapen skulle gélla. En ny intressegrupp bildades
inom den behovsanpassade rorelsen, ADR. Under 80-talet borjade forskare vid Harvard
Law School i USA att arbeta fram modeller for system av konflikthantering och
konfliktforebyggande péd arbetsplatser. Konceptet som de arbetade fram kallas for
Dispute Systems Design (DSD), (Costantino, 1996:44). De Harvard-baserade forskarna
Ury, Brett och Goldberg gav ut en bok vid namn Getting Disputes Resolved (1988) dir
de lade grunden for omradet genom att forsoka faststélla grundlaggande principer av
systemdesign (Ury 1 Costantino et al., 1996: forord). Fokus 14g linge pa att endast
hantera konflikter som redan uppstatt.

Integrated Conflict Management System

Konceptet Integrated Conflict Management System dr en vidareutveckling av DSD och
introducerades och utvecklades framst av Mary Rowe utifrdn en rad artiklar hon skrev
(se tex. Rowe, 1989). Konceptet tog hiansyn till behovet av att ett
konflikthanteringssystem bor innehélla fler olika valmojligheter och végar att ga
beroende pa konfliktens karaktir och situation. An viktigare var att konceptet Amnade
forebygga och ta itu med orsakerna till konflikter snarare &dn att hantera dem nir de
uppstétt (SPIDR, 2000:9).
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Utifrdn det hdr konceptet har den nordamerikanska intresseorganisationen for
konfliktspecialister, Association for Conflict Resolution (tidigare SPIDR) listat fem
grunddrag som effektiva konflikthanteringssystem har (SPIDR, 2000):

e Det fOorser en organisation med alternativ for att identifiera, hantera och
forebygga olika sorters problem for alla parter som &r berérda pa arbetsplatsen

e Det fraimjar en kultur som uppmuntrar oliktdnkande och att ta tag i konflikter sa
tidigt som mdjligt, och pa ldgsta mojliga niva

e Det forser en organisation med en mangfald av atkomstpunkter for att hantera
konflikter. Detta innefattar exempelvis att det finns olika, kompetenta personer
att vinda sig till

e Det forser parter med en méangfald av alternativ att adressera konflikter, och att
vilja metoder fOr att hantera dem.

e Det har tillrdcklig support, och strukturer som samordnar dtkomsten till de olika
alternativen

’

“Ombudsperson’

Ombudsperson dr ett amerikanskt begrepp och ar ett 1aneord fran svenskan. Det innebér
att foretag har en slags konfliktvigledare dit man kan védnda sig for att a4 vigledning
och rad kring konflikter och samarbetsproblem. (Se t.ex. Rowe, 1991) I Sverige har vi
inte ndgon egentlig motsvarighet till rollen, men t.ex. foretagshélsovard, konsulter eller
HR kan fylla funktionen.

Vidare utveckling och spridning av konflikthanteringssystem — Okad popularitet i
Nordamerika

Som jag tidigare ndmnt har konflikthanteringssystem fatt stor genomslagskraft i
Nordamerika, och spridning hos en lang rad foretag och forvaltningar (Lipsky,
2003:345). Lipsky et al. visar att det har blivit ett mer populért sétt att hantera konflikter
1 organisationer niar man gitt frdn individuella ADR-policys till ett systemtdnk (Lipsky,
2003:11). Kanada som har en lagstiftning som sédger att forvaltningar ska infora
konflikthanteringssystem, har givetvis en helt annan situation @n i Sverige (Hdmtat frén
Treasury Board of Canadas hemsida, 2011).

Flera forskare och forfattare har arbetat vidare med att utforma modeller och koncept
for konflikthanteringssystem. I Nordamerika har flera bocker getts ut pa temat (se t.ex.
Costantino et al., 1996, Lipsky et al., 2003, Slaikeu et al., 1998). Litteraturen &r
kumulativ i bemérkelsen att innehéllet bygger vidare pa det som andra har skrivit innan.
Costantino och Slaikeu riktar in sig pd den praktiska utformningen av system medan
Lipsky analyserar trenden och utvecklingen. John P. Conbere dr kritisk till den hir
litteraturen da han anser att den endast bygger pa erfarenheter och saknar en teoretisk
referensram (2007). I en artikel lyfter han ockséd fram dessa brister, samt ger forslag pa
omraden dir man kan bygga vidare for att skapa en teoretisk grund for &mnet. Artikeln
beskrivs ndrmare under avsnittet Tidigare Forskning”.
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2.4 Konflikthanteringssystem i Sverige

I Sverige har Thomas Jordan tillsammans med Karin Lindgren utvecklat ett material, A#¢
frdamja en robust samarbetskultur — ett projekt for att utveckla konstruktiva
konflikthanteringssystem, som har till syfte att skapa en sammanhéllen strategi for hur
man forebygger och hanterar konflikter (Lindgren & Jordan, 2008). Jordan visar bland
annat vikten av att medarbetare och chefer vet vart de kan védnda sig och vilka sitt att
hantera konfliktsituationer som erbjuds inom organisationen. Modellen har utvecklats sa
att den dr mer anpassad for svenska forhéllanden. Han har ocksa byggt in en aspekt som
tar hinsyn till konflikters eskalationspotential utifran den Osterrikiske konflikthanteraren
Friedrich Glasls eskalationsmodell (Glasl, 1999). Jordans modell grundas pa
intresseorganisationen SPIDR:s riktlinjer for utformning av konflikthanteringssystem
(SPIDR, 2000). Studenter i konflikthanteringskurser vid Géteborgs universitet har sedan
2002 blivit utbildade i materialet och har gjort flera fallstudier pa foretag diar de har
stéllt diagnoser och kommit med underlag till forbittringsforslag av samarbetskulturen.
Aven en rad konsulter har blivit utbildade utifrin materialet.

Thomas Jordan beskriver ett konflikthanteringssystem utifrén:

En sammanhdllen strategi for hur man foérebygger och hanterar konflikter som bl.a.
innebdr att medarbetarna och chefer vet vart man kan vdnda sig och vilka sdtt att
hantera  konfliktsituationer som erbjuds inom organisationen. — (Personlig
kommunikation)
Han pekar pa att ett konflikthanteringssystem bor innehalla:

e En 6vergripande samarbets- och konflikthanteringspolicy

e En eller flera konfliktvigledare

e Ettutbud av tjanster och procedurer for att hantera konflikter

o Ett partssammansatt rad for styrning av konflikthanteringssystemet

e Fortbildning av chefer och medarbetare

¢ En informationsstrategi

e Regelbunden utvérdering

2.5 Tidigare forskning

Under detta avsnitt presenterar jag forskning som dr betydande for mina
fragestdllningar.

Forskningen kring konflikthanteringssystem dr mestadels baserad pd nordamerikanska
forutsittningar medan forskning med nordiska fOrutsittningar som utgangspunkt ar
tunn. Det mirks nir man soker efter artiklar pa internet, de artiklar som finns ar oftast
baserade pad den nordamerikanska arbetsmarknaden. Det saknas teorier och modeller
som kan anvéndas for att forklara fenomen relaterade till konflikthanteringssystem. Jag
har dgnat mycket tid och lagt ner mycket energi pd att inventera filtet for att hitta
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forskning som &r relevant for min studie. Jag har sokt igenom databaser vid Goteborgs
universitets hemsida och LIBRIS, Google Scholar och Web of Science/Social Sciences
Citation Index. De artiklar som jag finner relevanta presenteras nedan:

Liam Doherty och Paul Teague ér tvd irldndska forskare som belyser HRM-policies och
praktik som multinationella foretag utovar 1 Ireland genom att studera de
konflikthanteringsstrategier som dessa anvédnder (2011). De gor ansprék pa att resultaten
giller for innovativa koncept generellt sett, men de har avgrinsat sig till
konflikthanteringssystem eftersom de vill testa argumentet att ménga upplysta,
multinationella foretag frekvent sprider detta systemkoncept (2011: 58). De har
undersokt 83 multinationella organisationer i studien. Resultatet dr att de flesta
organisationer inte inforlivar konflikthanteringssystem i sina filialer i Irland. De hévdar
dérfor att multinationella organisationer inte ar effektiva spridare av innovativa
konflikthanteringskoncept. Orsaken till beteendet anser de ligger i att chefer har en
tendens att undvika riskkostnader och att de forknippar innovationskoncept med risker.
Cheferna har istillet en tendens ndja sig med existerande konflikthanteringsrutiner
(2011:69).

John P. Conbere édr doktor vid University of St. Thomas och har studerat befintliga
modeller for skapande av konflikthanteringssystem och kritiserar dem for brist pa
teoretisk forankring (Conbere, 2007). Han identifierar brister, och presenterar ideér hur
man kan skapa teorier kring konflikthanteringssystem. Han anvinder sig av Robert
Dubins modell for teoribyggande (Dubin, 1978) och anser att det idag inte finns
kunskap om vad som é&r optimalt for ett system, vare sig vad det kan innefatta eller
vilken storlek ett system ska ha vid implementering. Artikeln dr talande i1 bemirkelsen
att den analyserar féltet och visar att det saknas teoretisk forankring kring fenomenet
konflikthanteringssystem, och att existerande litteratur endast bygger pé erfarenheter.

Morten Skjershammer har skrivit en doktorsavhandling som handlar om konflikter
relaterade till arbetskoordination pé sjukhus (2002). Metoden han anvénde sig av var en
omfattande enkdt samt en etnografisk studie av ett norskt sjukhus, Diakonhjemmet
(Skjershammer, 2002: abstract). Nagra viktiga resultat han kom fram till var att
konflikter mojliggoér ldrande medan konfliktundvikande satte stopp for detta. Han
kopplar dven samman konflikter med ilska och den stress som ilskan leder till. Han
visar att personalen pa sjukhuset anvinde sig av, undvikande, sedan kraft och till sist
forhandling for att driva fragor och konfliktlosningar pd sjukhus. Det som dr intressant
med den hér forskningen dr att den lag till grund till att Skjershammer tog initiativ till
utvecklingen av ett omfattande och fungerande konflikthanteringssystem vid
Diakonhjemmets sjukhus i Oslo. Han anvdnde denna metod for att férebygga och gora
forbattringar vid konfliktlosning (Skjershammer, 2001).

I Sverige har Pia Andersson skrivit en kandidatuppsats (2005) vid institutionen for
arbetsvetenskap, = GoOteborgs  universitet som  handlar om  arbetsplatsers
konflikthanteringspraxis. Hon beskriver hur foretagshdlsovirdens tjanster kopplar an till
deras kunders konfliktsituationer och hur tjansterna svarar mot de befintliga behoven pa
arbetsplatserna. Hon diskuterar sedan om konflikthanteringssystem kan tillféra nya sétt
att hantera konflikter utifran situationen pa den svenska arbetsmarknaden. Andersson
kommer fram till att det finns en dverensstimmelse mellan utbud och efterfrigan mellan
foretag och foretagshilsovarden nér det giller efterfragade tjanster (2005:38). Studien
visar ocksd att det inte verkar finnas ndgon uttalad efterfrigan av helomfattande
konflikthanteringssystem. Utdver beskrivningen av att utbudet av tjinster svarar mot
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efterfragan, lyckas hon pd ett dvertygande sitt pavisa att det finns kvar ett betydande
behov av mer effektiv och fungerande konflikthantering pd arbetsplatserna utifrén
analyser av de fallstudier gjorda av studenter vid Gdoteborgs universitet som hon har
granskat. Hon kopplar &ven ihop dessa resultat med samhéllsekonomiska kostnader som
t.ex. sjukskrivningar och arbetsforluster genom data fran Arbetsmiljoverket. Nagra
exempel pa aktiviteter dér hon tror att konflikthanteringssystem skulle kunna tillfora
viktig kunskap:

e Formella riktlinjer for att hantera konflikter
e Procedurer for att hantera sakorienterade konflikter i tidiga skeden
e Alternativa procedurer for den anstéllde att hantera konflikter med chefen

Pia Andersson undersoker endast efterfrigan av tjdnster kopplade till
foretagshélsovardens utbud, men den visar ocksa pa behov som cheferna uppenbarligen
inte har uttryckt gentemot foretagshédlsovarden. Anledningarna till detta vet vi inte.

Lennart Nordin (2004) har skrivit en kandidatuppsats vid institutionen f{or
arbetsvetenskap, Goteborgs universitet som behandlar hur framtagningen av ett
konflikthanteringssystem skulle kunna ga till pd en svensk arbetsplats. I denna metod
gor han analyser av ett foretag och konstruerar sedan ett konflikthanteringssystem for
just denna arbetsplats och utvdrderar sedan hela processen. Nordin refererar och kopplar
sina data mycket mer till den amerikanska litteraturen kring konflikthanteringssystem dn
vad jag kommer att gora. Detta beror pa att han ar intresserad av den praktiska
implementeringen av systemet, medan jag 4r mer intresserad av spridningen av
konceptet, samt att identifiera hinder och forutsittningar med detta mer generellt sett.

Hans slutsatser kan sammanfattas med att det ar fullt mojligt att utforma ett
konflikthanteringssystem for svenska organisationer. Han problematiserar dock en del
kring en konfliktvigledares roll i organisationer och att svenskar formodligen inte &r
vana vid den rollen i jimforelse med t.ex. skyddsombud. Han lyfter upp att den svenska
mentaliteten formodligen skulle gora utformningen av konflikthanteringssystem
annorlunda 1 Sverige 1 jdmfOrelse med Nordamerika. (2004:52) Han ndmner ocksa att
systemen maste omformas for att passa intresseorganisationerna, skyddsombudens och
MBL:s roll. Han tror att skyddsombudens roll och den svenska traditionen av
folkbildning kan spela roll for att utforma effektiva konflikthanteringssystem.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis kommer studierna fram till att multinationella organisationer inte
verkar vara effektiva spridare av konflikthanteringssystem, att forskningen kring
konflikthanteringssystem saknar teoretisk forankring, att konfliktundvikande beteende
har en mdjlig potential att sdtta stopp for viktigt ldrande i organisationer, att
konflikthanteringssystem kan fylla behov pa flera omraden i svenska organisationer och
att det verkar fullt mgjligt att utveckla konflikthanteringssystem 1 svenska
organisationer, men att systemen eventuellt behdver omformas for att passa svenska
forhédllanden.

Insikten om att svenska organisationer verkar ha ett behov av effektiva redskap for att
hantera och forebygga konflikter motiverar min studie. Skjershammers och Nordins
studier &r betydelsefulla d& de wvisar att det gar att skapa effektiva
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konflikthanteringssystem under nordiska forhallanden. Dohertys och Teagues studie
ligger ndra min dd den undersoker hinder och nddvindiga forutsittningar kopplade till
konflikthanteringssystem. Conberes artikel ser jag dock som mest vdsentlig for min
studie dd den kritiskt granskar filtet kring konflikthanteringssystem och pekar pd de
stora forskningsluckor som finns. Detta har en sjidlvklar effekt pd min studie da jag inte
kan testa mina data gentemot teorier och existerande modeller inom forskningsomradet.

Min studie dr en vidareutveckling av existerande nordisk forskning d& den belyser de
nodvéndiga forutsittningar och hinder som kan forklara varfor vi inte har utformat
konflikthanteringssystem pa svensk arbetsmarknad. Genom att gora det bidrar jag till att
skapa en bild av ndr, var och hur konflikthanteringssytem kan fylla behov i1 svenska
organisationer, och hur effektiva de har kapacitet att bli.

2.6 Framtagning av modell for att klassificera organisationers instéillningar och
forutsattningar kopplade till konflikthanteringssystem

Eftersom jag i ett tidigt stadium hade arbetat fram en rad, for mig, relevanta hypoteser
har dessa fatt vixa och bli en bdrande stomme i studien. Vad jag menar med hypoteser
ar olika rimliga gissningar som potentiellt kan forklara mina frigestdllningar. Detta
skiljer sig darfor en aning frén klassisk metoddesign dir man vanligen sétter upp en
hypotes for att sedan festa just denna utifrn teori och empiri (se t.ex. Bryman, 2008:
540). Mina hypoteser kan istillet ses som en rad teoretiska utfall som har vixt fram
under studiens gang, eller som végledare for vilka resultat jag fir stod for. Tanken med
detta &r att forsoka systematisera potentiella faktorer som ar avgorande for varfor vi inte
har utformat konflikthanteringssystem i Sverige samt underlétta analysen kring detta.

Hypoteserna har flera olika kéllor som t.ex. diskussioner jag haft med min handledare,
relevant litteratur, artiklar, tidigare uppsatser, internet, logik och fantasi. Jag har insett
vikten av att systematisera hypoteserna for att kunna redovisa och arbeta med dem
effektivt och detta har ocksé lett fram till en modell som ger fyra teoretiska utfall som
jag presenterar senare i avsnittet.

Systematisering av teoretiska utfall

Jag har kategoriserat de potentiella utfallen och kommit fram till tvd huvudkategorier
dér de ovriga utfallen logiskt ryms inom och bildar underkategorier. Huvudkategorierna
ar:

e Omedvetenhet
e Rationella och logiska skél

Omedvetenhet rymmer alla utfall som berdr skél till att de parter som eventuellt skulle
ansvara for inforande av ett konflikthanteringssystem inte kédnner till detta som koncept.

Rationella och logiska skél rymmer 6vriga utfall som grundar sig i1 beslut kring huruvida
det finns en vilja och/eller forutsittningar att infora konflikthanteringssystem inte endast
beror pa att man inte kénner till konceptet eller att man har dalig koll pa det.

Under de bada huvudkategorierna har jag valt att skapa fyra underkategorier utifrdn
utfallens karaktér.
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Omedvetenhet

For det forsta kan det finnas en omedvetenhet kring att jobba pa det hir sittet bland
organisationer i Sverige. Det kan bero pa att cheferna helt enkelt inte vet om att
systemen existerar eller att de inte uppmirksammar konflikter som en angeldgenhet
inom sina verksamheter. Under denna kategori finns det dven tva faktorer som &ir
relevanta for mitt syfte. Det 4r om organisationerna, utdver sin omedvetenhet, dels har
forutsittningar att implementera konflikthanteringssystem, dels har en vilja att gora
detta.

Omedvetenhet med vilja

Detta utfall karaktiriseras av att det finns ett behov av och en vilja att komma tillratta
med de problem som ett konflikthanteringssystem kan dtgirda, men att omedvetenheten
om att ett sddant koncept existerar omojliggor anvandande.

e Det finns ett reellt behov av ett konflikthanteringssystem och en vilja att jobba
med dessa frdgor, men man kdnner inte till konceptet konflikthanteringssystem.
Omedvetenhet utan vilja

Hér varken kénner man till konceptet eller har viljan att infora ett sddant. Om konceptet
uppticktes skulle det inte spela nagon roll for man vill av ndgot skél inte anvédnda det.
Alternativt skulle intresse kunna véckas efter upptéckt.

e Man har inget behov av att jobba med konflikter, och man kénner inte till
konceptet konflikthanteringssystem.

e Man har ett behov, men ingen vilja att jobba med konflikter, och man kénner
inte till konceptet konflikthanteringssystem.
Omedvetenhet utan forutsdttningar
Hér kdnner organisationerna inte till konceptet, men om de gjorde det skulle det inte ga

att implementera av olika anledningar, alternativt att det skulle vara svért.

e Man kénner inte till konceptet, men om man gjorde det skulle man inte kunna
gora det pd grund av brist pa t.ex. tid, pengar och energi.

Omedvetenhet med forutsdttningar
Man kénner inte till konceptet men om man gjorde det skulle det finnas resurser och

mojlighet att implementera det.

e Man kénner inte till konceptet, men om man gjorde det skulle man ha
forutsittningar och majligheter att jobba med det.

Omedvetenhet som analysfaktor

Kategorin omedvetenhet dr en viktig analysfaktor pd grund av att den har potential att
utforska gapet mellan en organisations behov av redskap for att forebygga och hantera
konflikter och graden av deras kunskap om vilka redskap som finns att tillgd for detta.
Denna faktor &r intressant och relevant s linge det finns en stor andel organisationer
som inte kédnner till vilka heltickande strategier som finns for konfliktarbete. Kategorin
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kan da hjdlpa till att analysera vilka trogheter och hinder som &r kopplade till spridning
och implementering av redskapen och pa det sittet hjdlper den till att besvara min
fragestdllning om vilka hinder och nddvédndiga forutsittningar som &r kopplade till
utveckling av konflikthanteringssystem.

Grazon

Den hér kategorin har kopplingar till huvudkategorin rationella och logiska skiil.
e Man har dalig koll pa konceptet och dr dérfor inte motiverade.
e Man tror att det betyder ndgot annat dn vad det dr. Det finns ett missforstind.

Rationella och logiska skl

Héarunder ryms det en rad olika potentiella skél till att svenska organisationer inte har
implementerat konflikthanteringssystem. Aven hir spelar variablerna vilja och
forutsittningar en avgorande roll for var forstdelse av vilka faktorer som kan forklara
mina fragestdllningar. Huvudkategorin systematiseras genom att den bildar
underrubriker:

Vilja, men inte forutsdttningar

Detta utfall innebér att det finns en vilja inom organisationer att arbeta med sadana hér
system, men att det inte finns forutséittningar att skrida till verket.

e Utformningen av Konflikthanteringssystem &r inkompatibel med svenska
organisationers struktur och forutsittningar.

e Den svenska arbetsmarknaden ser sd mycket annorlunda ut i jamforelse med den
nordamerikanska och darfor fungerar de amerikanska systemen déligt hir. Detta
beror framforallt pd annan lagstiftning, instanser och praxis som dr kopplat till
arbetsmarknaden. T.ex. intresseorganisationernas roll, skyddsombudens roll,
svensk arbetsmiljolagstiftning m.m.

e Det finns en vilja att jobba med dessa frigor hos HR-personal, men att det &r
svart att fa gehor for frigorna i ledningen.

e Det kan dven vara si att man vill arbeta med den hér sortens system hos
ledningen, men att den svenska mentaliteten skiljer sig sdpass mycket fran den
amerikanska att den inte d4r kompatibel med systemets funktioner.

e Man vill inf6ra ett konflikthanteringssystem, men anser sig inte ha resurser.
Vilja, med forutsdttningar

Kategorin kan verka lite paradoxal som ett utfall for att forklara bristen av
konflikthanteringssystem i1 Sverige d& nddvindiga aspekter dr uppfyllda, men rymmer
anda scenariot att organisationer kdnner till konflikthanteringssystem, och har resurser
och mgjligheter att infora ett system, men att man bara helt enkelt inte har gjort det. Det
finns helt enkelt en troghet.
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Inte vilja, och inte forutsdttningar

Man tror att vi har battre och mer &ndamalsanpassade sétt att hantera och
forebygga konflikter hir &n i Nordamerika, och svenska organisationer dr inte
anpassade till den hér sortens system.

Man tar tag i konflikter forst nér de har eskalerat till en viss niva. Innan
ignorerar man dem.

Man tror att vi har battre och mer &ndamalsenliga sétt att hantera och forebygga
konflikter hér &n i USA, och arbetsmarknaden &r inte anpassade till den hér
sortens system. T.ex. kan faktumet att Sverige har en betydligt hogre grad av
facklig anslutning spela en viktig roll.

Man tror att organisationer i Sverige har annorlunda struktur, kultur, ledarskap
och medarbetarskap jamfort med i Amerika, och att vi darfor inte har samma
forutséttningar och mojligheter. T.ex. vi har andra virdegrunder, HR-processer,
arbetsorganisationer m.m.

Man tror att vi generellt sett har andra sitt att hantera konflikter utifran var
kultur och att svenskar inte har en mentalitet och varderingar som skulle fungera
ihop med ett konflikthanteringssystem.

Inte vilja, men forutsdttningar

Hér ryms en rad utfall som berdr synen som organisationer har att det inte ldmpar sig att
infora ett konflikthanteringssystem trots att resurser och forutséttningar finns.

Man tror inte att det ger ndgon nytta.
Man tror att vi har béttre och dndamalsenliga sitt att hantera konflikter i Sverige.

Man tror inte att den hir sortens system passar med svensk kultur och svenska
grundantaganden.

Man anser inte att man har nagra eller fa konflikter att hantera i organisationen.
Man tror att det kommer att kosta for mycket.

Det finns en rédsla for att fa organisationen forknippat med konflikter om man
jobbar med uttalade konflikthanteringssystem. Ett tolkningsberoende perspektiv.

Det amerikanska réttssystemet skiljer sig fran det svenska och vi &r inte 1 lika
stort behov av att ha alternativa véagar utanfor rittsvisendet. T.ex. att vi inte har

en lika hog frekvens av parter och foretag som stimmer varandra

Man tror inte att konflikterna i organisationen ar paverkbara.

Rationella och logiska skdl som analysfaktor

Den hér faktorn dr en mycket viktig analysfaktor i och med att organisationer som ryms
under denna kategori kanner till vilka heltickande strategier som finns for att forebygga
och hantera konflikter samt att de har reflekterat dver vilka for och nackdelar som ar
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forknippade med att implementera dessa redskap. Dessa reflektioner skulle ge en
mycket intressant kunskap 1 en analys.

2.7 Modellpresentation

Niér jag har systematiserat de olika utfallen har jag skapat en grund for att framarbeta en
modell som jag kan anvénda for att ta fram ett urval av respondenter och analysera mina
resultat utifran. Avgoérande komponenter i utfallen ir “vilja-ovilja” och forutsittningar-
inte fOrutsdttningar” att implementera konflikthanteringssystem 1 respektive
organisation. Dessa dr avgorande for att de bildar en grundldggande struktur 1 de bdda
huvudkategorierna. I min modell kommer jag dock att tona ner huvudkategorin
omedvetenhet. Min beddmning ar att orsakerna till varfor respondenterna inte kdnner till
konceptet inte &r lika intressant som att de kédnner till konceptet dverhuvudtaget. Detta
anser jag skiljer sig fran kategorin rationella och logiska skdl p.g.a. att dir maste
respondenterna medvetet ha bearbetat och vérderat skélen till att de har eller inte har
valt att inforliva konflikthanteringssystem. Dessa medvetna skil skulle ge en tyngd i
analysen. Dessutom mojliggor det att jag kan sammanfoga kategorierna till en enhetlig
modell, vilket jag kommer att visa nedan.

Genom att sétta upp variablerna vilja och forutsdttningar pa en x och y-axel kan vi
kategorisera organisationer utefter om de uppfyller eller inte uppfyller dessa variabler.

Forutséttningar
Ja Nej
Ja
Omedvetna Potentiella
Vilja
Nej Avvisande Osannolika

Figur 1: Modell o6ver teoretiska utfall av organisationers vilja och forutsittningar att utveckla
konflikthanteringssystem

Omedvetna

Jag har valt att bendmna kategorin dér bade vilja och forutséttningar ar uppfyllda for
omedvetna. De omedvetna organisationerna har bade vilja och forutséttningar att
inforliva konflikthanteringssystem men den frimsta forklaringsfaktorn till att dessa
organisationer inte har inforlivat konceptet beror pa att de inte kénner till det. Det kan
dven bero pa en slags troghet. De vill och kan inforliva konceptet men det har inte blivit
av p.g.a. okdnd anledning. Utifran den hir logiken skulle det inte krdvas mycket
anstrdngningar for att det skulle bli aktuellt for dessa organisationer att inforliva
konceptet. Jag tror att 6kad kunskap om konceptet och implementeringsprocessen &r
nycklar for detta.
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Potentiella

Jag har valt att bendmna den hér kategorin for potentiella p.g.a. att dessa organisationer
har en vilja att utforma heltickande redskap for att komma &t konflikter och
samarbetsproblem men att de inte har forutsittningar for detta. Bristen pa
forutsittningar kan vara av ett permanent eller tillfalligt slag, t.ex. att det inte finns en
vilja hos ledningen att arbeta med den hér sortens fragor eller att det for stunden finns
en brist pd tid och energi att ta sig an nya projekt. Om det ska bli aktuellt for dessa
organisationer att inforliva konflikthanteringssystem maste det dérfor till en fordndring
kring nddvéndiga forutséttningar som krévs for att implementerings ska bli mgjlig. Det
kan rora sig om allt frdn prioriteringar av resurser till att &verhuvudtaget
uppmérksamma konflikter i1 organisationen.

Avvisande

Denna kategori namnges som avvisande p.g.a. att organisationerna har fOrutsittningar
att implementera konflikthanteringssystem men ingen vilja till detta. Oviljan kan bero
pa att man t.ex. inte tror pd att systemet ger positiva effekter, att man inte finner
konflikter relevanta eller att konflikter inte ger tillrickligt negativa effekter for att det
ska vara virt en investering 1 ett system. Om det ska bli angeldget for dessa
organisationer att inforliva konflikthanteringssystem maéste det till en fordndring i deras
vilja till detta. Exempelvis skulle detta kunna bero pa en generell fordndring i
beslutsfattarnas instdllning till att jobba med fradgor som rér samarbete och konflikter.

Osannolika

Eftersom organisationer i denna kategori varken har vilja eller forutsittningar till att
inforliva konflikthanteringssystem bendmns dessa som osannolika. Exempelvis kanske
beslutsfattarna inte tror att ett konflikthanteringssystem ger tillrdckligt positiva effekter
for att tdcka upp kostnaderna av detta och de har inte heller resurser att inforliva ett
konflikthanteringssystem. For att detta ska bli aktuellt maste det till en fordndrad vilja
och skapas nddvéndiga forutsittningar.

Potentiell begrdinsning av modellen

Det ar mojligt att modellen behdver vidareutvecklas. En sak som tyder pa det &r det
finns en problematik i och med att organisationerna bade kan vara omedvetna och
ha/sakna forutsittningar och/eller vilja. En id¢é dr dérfor att modellen utformas sa att den
blir tredimensionell med en bas och en topp. Da skulle “ja-ja” kategorin kunna
symbolisera en troghet att ta till sig konceptet. Basen skulle kunna symbolisera
omedvetenhet medan toppen skulle kunna symbolisera medvetenhet. En nackdel med
detta dr att modellen dé skulle bli komplicerad och svér att anvénda, vilket talar emot.
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3. Teori

I detta avsnitt redogdr jag for de teorier som knyter an till resultaten jag har fatt fram i
forskningsldagesgenomgéngen.

Eftersom konceptet konflikthanteringssystem inte har fatt nidgon spridning i Sverige,
medan det har fatt mycket stor spridning i Nordamerika vore det intressant att analysera
hur denna sorts koncept sprider sig mellan organisationer och olika delar av vérlden.
Detta motiverar mig till att analysera konceptet som en social innovation. En tanke som
har vixt fram hos mig &r att konflikthanteringssystem ar en konceptidé vars geografiska
spridning har en inneboende troghet; att det sprider sig ldngsamt. Ibland hor man talas
om hur t.ex. trender “slér” 1 delar av vérlden flera &r efter att de introducerades i
ursprungslandet. Detta skulle kunna forklara varfor konceptet dr sa populért i
Nordamerika, men &nnu inte hér. Jag har utgétt frdn Everett Rogers teorier om sociala
innovationer nér jag har analyserat mina data (1962). Rogers dr den forskare som har
bidragit mest till faltet. Dock &r filtet begrénsat utifran mina ansatser.

Geert Hofstede har lanserat en teori om hur kulturer skiljer sig mellan olika nationer
(2005). Jag tror att kulturella faktorer kan spela en avgorande roll f6r om
konflikthanteringssystem kan fa spridning i Sverige i och med mentaliteten skiljer sig i
flera avseenden mellan Sverige, USA och Kanada. Detta vill jag undersoka.

Jag kommer dven att analysera mina data utifrin min modell som jag presenterade i
foregdende avsnitt.

3.1 Sociala innovationer
Sociala innovationer kan forstds enligt foljande:

”En social innovation dr en ny idé som uppstétt till foljd av en enskild individs, en grupps
eller en gemenskaps kreativitet och som ger mervarde till en enskild individs eller en
gemenskaps vilfard och hélsa eller till servicesystemet.” — Center for Socialt
Entreprendrskap, Stockholm (www.cses.se 2012)

Konflikthanteringssystem kan ses som en social innovation genom att en grupp
minniskor har arbetat fram ett system som kan utvecklas och implementeras i
organisationer, dir tanken &r att det ska leda till ett effektivt och &ndamalsenligt
konfliktforebyggande och konflikthanterande.

Spridning av sociala innovationer

En forskare som har varit tongivande nir det giller spridning av sociala innovationer ar
Everett Rogers. Rogers utgir fran individen som analysenhet i sin forskning. D4 jag
frimst 4r intresserad av organisationers implementering av ett koncept ar inte
forskningen direkt applicerbar, men ar &ndd virdefull. For att kunna f{Orstd hur
innovationer sprider sig listar Everett Rogers fyra analyselement (1962). Dessa ir:
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e Innovationer — En idé, praxis eller objekt som uppfattas som nytt av ménniskor.

e Kommunikationskanaler — Olika végar varigenom meddelanden sprids mellan
individer.

e Tidsaspekt — Hér analyserar man den tid det tar att ga igenom
innovationsbeslutsprocessen, dir man antingen kommer fram till ett forkastande
eller inforlivande. Man analyserar dven den hastighet infGrlivandet av
innovationen sker i.

e Sociala system — En rad av associerade aktdrer som dgnar sig 4t gemensam
problemldsning for att uppnd ett gemensamt mal.

Processen kan forstas enligt foljande flode: Sociala innovationer kommuniceras genom
vissa kanaler 6ver en tid, mellan aktdrer 1 ett socialt system.

Rogers ndmner dven fem viktiga egenskaper hos en innovation som avgér om man
kommer att inforliva eller forkasta konceptet (1962). Egenskaperna ér:

e Relativ fordel hos innovationen jamfort med tidigare praxis
o Kompatibilitetsniva for konceptet att inforlivas i organisationen

o Komplexitet eller simplicitet avgdr sannolikheten for att ett koncept inforlivas,
da komplexitet talar emot.

e Test- och experimentbarhet avgér om en individ ldttvindigt kan prova sig fram
och anvinda sig av konceptet. Om inte talar det emot.

e Konceptets observerbarhet avgdér om konceptet kommer att spridas via
kommunikationskanaler, och skapar i sin tur mer positiva eller negativa
reaktioner.

Gruppers inforlivande av koncept

Alla dessa processer och aspekter hianger samman med den tid det tar for idéer och
koncept att spridas mellan ménniskor, samt vilka kommunikationsvéigar som finns, och
den tid det tar att inforliva konceptet. Rogers har presenterat en modell (1962), som jag
tyvérr inte har tillstdnd att visa i den hér studien. Modellen bygger pé att en innovations
spridning i samhéllet gir igenom gruppers beslut att inforliva konceptet. De grupper han
bendmner ar innovatorer, tidiga adoptanter, tidig majoritet, sen majoritet och
efterslantrare (Rogers, 1962:247). Nér spridningen har nétt 16 % av sin totala
marknadsandel, d.v.s. efter nér gruppen tidiga adoptanter har inforlivat konceptet méste
spridarna dndra media- och overforingsstrategi, frdn en inriktning av sillsynthet mot en
inriktning mot sociala bevis byggda pd empiri. Detta for att komma {orbi en klyfta dar
manga innovationer fallerar. Nar de sista eftersldntrarna har inforlivat konceptet har det
natt sin fulla marknadsandel. Denna modell tillsammans med de &vriga verktygen é&r
relevanta  for att analysera  konflikthanteringssystemens egenskaper och
spridningspotential.

23



3.2 Kulturella skillnader - femininitet och maskulinitet

Under 1970-talet ledde Geert Hofstede omfattande internationella studier vid IBM som
syftade till att identifiera skillnader i kulturella varderingar hos medarbetare och chefer i
olika lander (Hofstede, 2005:36). Han kom fram till en rad olika dimensioner som
skiftade mellan linder. Dimensionerna var skillnader 1 maktdistans, individualism och
kollektivism, maskulinitet och femininitet, tidsinriktning, samt osékerhetsundvikande.
De hér verktygen har fatt stort genomslag nar det géller att analysera skillnader 1 kultur.
Dimensionen maskulinitet-femininitet berdr tydligt varderingar kopplade till konflikter
och dr darfor intressant att titta nirmare pa.

S4 har definierar Hofstede maskulinitets- och femininitetsdimensionen:

”Ett samhélle kallas maskulint ndr emotionella konsroller ar tydligt atskilda: mén ska hévda
sig, vara tuffa och fokuserade p& materiell framgéng, medan kvinnor ska vara mer
blygsamma, dmsinta och bry sig om livskvalitet.”

”Ett samhiélle kallas feminint ndr emotionella kdnsroller 6verlappar varandra: bade mén och
kvinnor ska vara blygsamma, dmsinta och bry sig om livskvalitet.” — Geert Hofstede &
Gert Jan Hofstede (2005:133)

Av 74 lander placerar sig USA pa 19:e plats, Kanada pa 33:e plats och Sverige pa 74:e,
sista plats pa maskulinitetsindexet. De resultat som jag har fatt fram i mina intervjuer
tyder pa att det finns skillnader i hur svenskar och nordamerikaner ser pa konflikter, hur
vi hanterar konflikter pa arbetsplatserna generellt och vad som motiverar chefer att ta
tag i konflikter. T.ex har jag fatt fram material som tyder pa att svenskar har en
konfliktundvikande attityd och att det skulle kunna vara ett hinder for spridning av
konflikthanteringssystem i Sverige.
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4. Metod

I min unders6kning har jag valt att gora fall- och intervjuinfluerade studier for att
besvara mina fragestillningar och mitt syfte. Alan Bryman menar att “en fallstudie
rymmer ett detaljerat och ingdende studium av ett enda fall” (2008). Fallstudier har
styrkan att man kan fi en god inblick i de fall man undersoker samt att de har
potentialen att visa pa att; sd hdr kan det vara. Min plan dr dock inte att studera
organisationerna pa djupet, utan snarare att intervjua HR-chefer kring deras syn pa det
undersokta dmnet utifrdn deras position och organisationernas sirskilda egenskaper. Jag
vill ta vara pa fallstudiers styrka att, genom ett bra urval, kunna visa att liknande
forhdllanden férekommer i1 andra organisationer och att det inte finns nigot som tyder
pa att dessa skiljer sig ndmnvirt fran de undersokta fallen.

Jag vill ocksé ta vara pa intervjustudiers styrka att fa tilltrdde till hur respondenterna
upplever och ser pa det undersokta fenomenet. Enligt Kvale och Brinkmann kan
kvalitativa intervjuer ”forse oss med vilgrundad kunskap om var samtalsverklighet”
(2009:63). Detta ligger néra det fenomenologiska perspektivet dar man, enligt Kvale och
Brinkmann soker forstielse for den sociala verkligheten utifran aktorers egna perspektiv
(2009: 42). Jag vill fa tilltrdde till respondenternas livsvdrld genom kvalitativa,
semistrukturerade intervjuer, och utifrdn deras syn pa konflikter, konflikthantering och
konfliktforebyggande skapa mig en forstaelse for att kunna forklara varfor vi inte har
utformat konflikthanteringssystem i Sverige. En semistrukturerad intervju innebér att
jag anvédnder mig av olika teman som jag vill undersdka, men att och jag respondenten
inte strikt behover folja ett intervjuschema (Bryman, 2008:413).

I min studie knyter jag an till Kvale och Brinkmanns beskrivning av att den mening och
kunskap jag vill undersoka inte existerar objektivt i virlden, utan konstrueras i intervjun
(2009: 64). Utifran detta synsétt kan jag inte stélla frdgor till respondenterna i tron att de
kommer att ge svar oavhingigt processens och mina influenser, utan intervjun kommer
istéllet att flitas samman med en kontinuerlig analys och en gemensam konstruktion av
kunskap (2009: 65). Ett hermeneutiskt perspektiv ger utrymme till att tolka och forsoka
forstd respondenternas syn och handlingar, och tar hédnsyn till att méinniskors
erfarenheter och forvéntningar spelar en viktig roll i kunskapskonstruktionen (Bryman,
2008: 32, 37). Genom att jag strivar efter att bli medveten om mina férdomar och min
for-forstaelse hoppas jag kunna anvénda detta for att stirka studiens reliabilitet.

Anledningen till att jag tror att en kvalitativ ansats har storst chans att forklara varfor
svenska organisationer inte har konflikthanteringssystem é&r att HR-chefers tankar och
resonemang kring detta &dr en kritisk faktor for att identifiera forutséttningar och hinder
som kan finnas i svenska organisationer och som kan forklara varfor vi inte har utformat
dessa system.
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4.1 Urval

Jag har valt arbetsplatser som har olika sorters konfliktpotential och dér resultaten
troligen kan vara relevanta i andra organisationer. Jag har ocksa valt organisationer som
jag tror har potential att ticka upp de olika félten i min modell. Det har varit svart att pa
forhand veta under vilken kategori organisationerna placeras men min id¢ har varit att
om dessa ticker upp olika kategorier s& kommer resultaten att f& en mycket storre tyngd
om respondenterna formedlar en liknande bild ndr de resonerar kring frdgorna. Detta dr
nagot som jag har efterstridvat. Det ligger i1 linje med att jag vill kunna generalisera
resultaten till manga branscher och organisationer med olika forutséttningar.

Lipsky et al. visar i sin studie pa ett samband mellan storlek pa foretag och forvéintan att
dessa ska ha en forebyggande strategi for konflikter (Lipsky et al., 2003:127). Det fanns
dven ett samband med att mindre foretag hade en tendens att ha en kamp- och
tavlingsinstéllning. Min tanke var dérfor att storre organisationer skulle vara mer
engagerade 1, ha reflekterat mer, vara mer Oppna for att vilja testa ett
konflikthanteringssystem. Om inte de stora organisationerna finner det attraktivt att ha
formaliserade konflikthanteringssystem s& dr det kanske inte heller troligt att mindre
kommer att ha det. Jag tycker att det vore oklokt att inte ta tillvara pa de trender som
uppenbarligen redan finns hos dessa storre organisationer nidr det géller
konfliktstrategier, och att knyta an till denna relevanta studie.

Tanken att vilja arbetsplatser fran olika sektorer var att stirka generaliserbarheten i
mina resultat, olika branscher, olika problem men likvérdiga system. Jag ser det som en
stor fordel att materialet har denna bredd for att kunna bygga generella slutsatser fran
mitt material. Ett material baserat pa intervjuer frdn samma bransch hade givetvis
kunnat ge en vidare och djupare bild om just den bransch men inte att forsta varfor
svenska organisationer generellt inte inréttat konflikthanteringssystem.

Jag anser att min strategi och metod ar kompatibel med det som Alan Bryman menar
med att fallstudier kan syfta till att undersoka sirskiljande drag hos fallen (Bryman,
2008: 76).

Jag kom 1 kontakt med mina undersokningsfall genom att jag sokte pd internet efter
organisationer som uppfyllde mina kriterier. Jag ringde sedan upp HR-chefer och
strateger. Andra kontakter har jag fatt via min handledare samt ett par konsulter som
arbetar inom omrédet.

Bédde forskning och mina egna erfarenheter bekréftar att det & HR-chefer och HR-
ledningen som oftast har ansvar for strategiska, samarbetsrelaterade fragor (Boxall et
al., 2008). Exempelvis hénvisade olika foretags vixlar och HR-personal mig till att
kontakta HR-chefer- och strateger d& det frimst var dessa som hade ansvaret for
strategiska personal- och samarbetsfragor. Det ar ocksd sannolikt att HR-chefer dr den
yrkesgrupp som dr mest insatta i hela temaomridet. Sammanfattningsvis har jag valt
respondenter utifrén deras befattning, men ocksd utifrdn de organisationer som de &r
anstéllda vid. Respondenter jag har intervjuat &r verksamma i Halland, Véstergotland
och Bohuslén.
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4.2 Etiska overviganden

Kvale och Brinkmann lyfter fram att intervjuundersékningar berdr viktiga etiska och
moraliska frdgor. De menar att interaktionen péaverkar intervjupersonen. En
grundliggande svdrighet menar han ar att “forska om privata liv och presentera
redogdrelserna pa den offentliga arenan” (2009: 78). Mitt mal har varit att ta hinsyn till
de etiska aspekterna under alla moment i forskningsprocessen. Infor varje intervju har
jag meddelat respondenterna om syftet, min roll och vad jag vill fa ut av intervjun. Jag
har ocksd meddelat respondenterna att de deltar frivilligt i studien och har ritt att dra sig
ur om de vill. De har ocksé fétt veta att jag inte kommer att avsloja deras identitet och
att jag inte kommer att sprida vidare eventuellt kinslig data. Samtliga respondenter har
varit positivt instillda till studien och har inte gett uttryck for oro kring dessa etiska
frégor.

4.3 Datainsamling

Innan varje intervju satte jag mig ned med respondenten for att gemensamt ga igenom
vissa utvalda delar av materialet jag hade med mig som representerar konceptet
konflikthanteringssystem. Eftersom min hypotes var att respondenterna inte var sérskilt
insatta i konceptet upplevde jag att en sddan genomgang var nddvindig. Nackdelen var
att jag inte hade sérskilt mycket tid till denna genomgéng da jag var tvungen att lagga
mitt fokus pad besvarandet av mina frdgor. Detta kan i1 sin tur ha lett till att
respondenterna inte fick ett fullstindigt grepp om vad konceptet helt innebér da det kan
upplevas som komplicerat pd grund av dess systemkaraktdr. Jag forsokte darfor att
hjdlpa till att svara pa fragor under intervjuns gang om négot var oklart. Detta stimmer
overens med vad Kvale och Brinkmann menar att kunskap gemensamt konstrueras
under intervjuprocessens gang (2009:64).

Jag hade foOrberett en rad fragor jag ville ha svar pd for att kunna besvara mina
fragestéllningar och syfte. Jag genomforde sedan semistrukturerade intervjuer med
inspelning med diktafon dir respondenterna besvarade fragorna. Det var vanligt att vi
gick utanfor frageschemat for att istdllet kunna fora en dialog for att fa flyt i
diskussionen och skapa en fyllig bild av respondenternas syn pé den aktuella fragan.

Mitt frdgeschema var uppdelat i1 olika avsnitt som berorde bakgrund, organisationens
konfliktpotential, strategier for forebyggande och hantering av konflikter,
konflikthanteringssystem och kostnader av konflikter. Beroende pd respondentens
personlighet, och val av att redogdra for konfliktrelaterade fragor, foljde vi strukturen i
detta schema, alternativt hoppade mellan de olika delarna. Under den sista delen,
kostnader av konflikter visade jag upp ett material skrivet av Daniel Dana som ndmner
atta kostnadsfaktorer for konflikter (Dana, 2001). Detta material hade vi sedan som
diskussionsunderlag for att besvara fragor som berdrde t.ex. kostnaders paverkbarhet,
paverkbarhet i1 relation till konflikthanteringssystem, och detta systems relation till
effektivitet och maéluppfyllelse. De faktorer som Dana listar dr forlorad arbetstid,
forsdmrad  beslutskvalitet, kostnader vid uppsédgningar, omorganisation och
omplaceringar, minskad motivation, franvaro, ohélsokostnader samt skador, st6ld och
sabotage.
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Intervjuerna tog i genomsnitt en timma, och jag spelade in dem med diktafon efter
tillatelse av respondenterna. Alla intervjuer genomfordes pa respondenternas kontor.
Intervjuerna transkriberades samma dag som de genomfordes.

4.4 Analysmetod

Eftersom jag har valt att gora intervjuer med personer inom en rad olika verksamheter
har jag fatt ett mangfaldigt material till mitt forfogande. Jag har arbetat induktivt med
materialet i syfte att forstd och tolka den syn respondenterna har kring det undersokta
dmnet. For att gora detta borjade jag med att skriva ut inspelningarna frdn bandspelaren
till min dator for hand. Detta gjorde att jag fick en Overblick &ver intervjuerna och
kunde borja jamfora innehallet med varandra. Eftersom jag har stéllt frdgor som ror ett
avgrinsat amne har jag inte fatt ett vitt material utan respondenterna har hallit sig inom
ett avgrinsat omrade.

Eftersom jag fran borjan hade en lang rad hypoteser som jag ansdg rimliga och troliga
har jag valt att vidareutveckla, systematisera och testa dessa, genom att jag analyserar
och jimfor dem med den data jag har samlat in. En fordel med detta tillvigagangssatt ar
att jag kan infoga den data jag far under de olika hypoteskategorier jag har arbetat fram
och diarmed fa en, pa forhand, systematisk dverblick ver hur materialet hianger ihop.
Nackdelen kan vara att jag har missat viktiga hypoteser som spelar roll {for att forklara
mitt syfte. Ddrmed anser jag att det krévs ett kritiskt tdinkande och en dppenhet for att
jag faktiskt kan ha forbisett viktiga aspekter i min analys. Da kan jag 1 s fall
omformulera och vidareutveckla hypoteser for att f4 en ny ingédng och en ny forstaelse.
Om jag ddremot hittar hypoteser som verkar ha ett hogt forklaringsvérde, kan jag testa
dessa utifran eventuella teorier. Jag anser mig ha en abduktiv ingang pé analysen da jag
a ena sidan vill tolka och forstd mina data och & andra sidan testa den utifran hypoteser.
En abduktiv ansats innebér att man stindigt ror sig mellan teori och empiri och later
forstaelsen véxa fram efter hand (Patel et al., 2003: 23fY).

4.5 Metoddiskussion

En svaghet med studien ur validitetssynpunkt &r jag endast har intervjuat HR-
chefer/strateger. Det finns en risk att de som profession visar ett mycket storre intresse
for dessa frdgor dn vad t.ex. en ekonom skulle géra. Om jag hade intervjuat alla
personer i en ledningsgrupp dr det mycket mojligt att jag hade stott pd mer negativa
instdllningar till konceptet och det dr viktigt att ha i minnet att dessa personer oftast har
beslutsmakt kring dessa fragor. Det dr darfor mojligt att HR-chefers syn endast har en
begrinsad formédga att forklara varfor svenska organisationer inte har
konflikthanteringssystem. A andra sidan ir det just pA HR-strategers bord som denna
sorts frigor hamnar och det visar pd denna grupps betydelse for att kunna forklara mitt
syfte. Att jag intervjuar en yrkesgrupp med ett potentiellt intresse for den hir sortens
frdgor behover inte vara ett problem da det finns forskning som visar pa vikten av att det
finns aktérer som har ett stort engagemang och 4dr mycket drivande for att
konflikthanteringssystem ska kunna f4 en lyckad implementering i organisationerna
(Lipsky et al., 2003: 135).

En faktor som kan pédverka kvalitén och reliabiliteten pa intervjuerna &r att jag har ett
stort intresse for konflikthanteringssystem och att detta kan influera respondenterna. Det
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finns en risk for att mitt engagemang lyser igenom och pédverkar min roll som en
objektiv forskare. Detta skulle kunna leda till att respondenterna visar ett storre intresse
for konceptet om jag exempelvis skulle stélla ledande fragor &n om en annan forskare
hade intervjuat dem. Déarfor har jag dgnat mycket tid till att forsoka formulera mina
frdgor pa ett neutralt sitt, att ta forsoka reda pd mina féordomar och att ha problematiken
1 atanke under intervjuerna. Min forhoppning ar att min medvetenhet om detta gor att
studiens kvalitet kommer att stirkas d& jag kan anvdnda den hér insikten for att
balansera fragorna och dialogen. Detta stimmer 6verens med Kvale och Brinkmanns
beskrivning av att forskare och respondent gemensamt skapar mening under samtalets
gang, och ligger langt ifran den positivistiska synen pa forskning dir man utgér fran att
HR-chefernas syn ér en objektiv egenskap som jag i min roll som forskare kommer att
mita och forklara (2009:64).

En aspekt av den hér sortens studier dr att det inte &r enkelt att forsoka forklara varfor
ett visst fenomen inte finns. Jag tycker att jag har en bra utgangspunkt nir jag forsoker
identifiera hinder och nddvéndiga forutsittningar, men det dr ju ocksd mojligt att
respondenterna inte &r medvetna om de styrande variablerna.

4.6 Presentation av organisationerna

Anledningen till att jag frimst har valt storre organisationer &r att Lipsky et al. 1 sin
studie visade pa ett samband mellan organisationers storlek och val av implementering
av konflikthanteringssystem. Studien visar att storre organisationer har en tendens att
implementera konflikthanteringssystem, medan mindre organisationer har en tendens att
vilja 16sa konflikter genom kamp och tavlan (Lipsky, 2003:127). Det finns inte nigon
forskning som visar pa att samma forhallande skulle vara giltigt 4ven 1 Sverige, men om
detta stimmer kan dessa organisationers storlek darfor ses som avgdérande om dven
mindre organisationer kommer att infora konflikthanteringssystem grundat i att dessa
tendenser finns 1 USA. Ett par organisationer som jag har valt dr ndgot mindre och kan
darfor fungera som ett slags kontrollfall. Jag valde dessa pa grund av att de &r
intressanta ur andra aspekter, som jag forklarar ndrmare under varje organisations
motivering.

Jag har valt organisationer bade fran den offentliga och privata sektorn pa grund av att
jag ville ta reda pa hinder och forutséttningar forknippade med dessa sektorers sirskilda
egenskaper. Sammanlagt har jag intervjuat sju HR-chefer/strateger vid sex olika
organisationer.

Ett storre sjukhus

Sjukhuset dr en stor arbetsplats med verksamheten inom en rad olika omridden sdsom
t.ex. specialistvard och forskning. Sjukhuset dr uppdelat i olika omrédden med styrelse
och ledning ovan sig. Sjukhuset har genomgatt en hel del fordndringsarbete. Sjukhuset
ar styrt av landstinget. Jag har intervjuat tva HR-chefer med ansvar for var sitt omrade.

Motivering:

Mitt intresse for den hir organisationen vicktes pé grund av dess storlek och att jag tror
att verksamheten inte skiljer sig mycket fran andra sjukhus runt om i landet. I och med
att sjukhuset dr sa stort tdnkte jag att det méste finnas strategier och tankar for hur man
ska kunna fi alla dessa minniskor att samarbeta effektivt. Aven faktumet att
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verksamheten &r styrd av politiker, med tjinstemén som gor underlag och professioner
som utfor arbetet &r likadant pa andra sjukhus. Dérfor kommer jag att argumentera for
att mina resultat dven &r relevanta pa manga andra platser 1 Sverige. Det finns helt
enkelt andra organisationer som sitter i samma bét. Denna struktur gor dven att det finns
en mojlighet att det finns inbyggda intressekonflikter i verksamheten.

Ett foretag inom nojesbranschen

Det hir foretaget &r kommunégt och har relativt manga anstéllda under perioder. Bide
service, ndje och sdkerhet dr viktiga inslag i verksamheten. Jag intervjuade HR-chefen
som har jobbat med detta under en lingre tid och har varit verksam 1 personalbranschen
ica35 ar.

Motivation:

Foretaget &r mycket aktivt under vissa delar av aret och det dr ocksd da som en stor del
av personalstyrkan anstills. Faktumet att en stor midngd ménniskor kommer samman
och ska samarbeta under en mycket intensiv period och fa verksamheten att fungera gor
det hir foretaget mycket intressant ur konflikt- och samarbetssynpunkt. Aven att HR-
chefen har varit verksam i foretaget och branschen under en ldng tid gor att han kan
bidra med sin syn pé konflikthanteringens utveckling. Detta dr virdefullt.

Ett storre verkstadsindustriforetag

Detta dr ett mycket stort, privat, internationellt foretag med verksamhet inom en rad
omraden. Foretaget har en lang historia och dr mycket kunskapsintensivt. Foretaget har
produktion i Sverige och pd ménga platser runt om i vérlden. Jag har intervjuat en HR-
strateg med ansvar for organisation och ledarskapsutveckling for verksamheten pé lokal
niva.

Motivation:

Detta dr ett foretag som jag har fitt bilden av att de har ett vil utvecklat
organisationsarbete och att de genom sitt breda kunskapsarbete har kunnat skaffa sig
mycket erfarenhet kring konflikt- och samarbetsrelaterade fragor. HR-strategen jag
intervjuade uppger att han tillsammans med sin kollega har en ganska séregen position i
och med att de utfor all ledarskaps- och grupputbildning internt inom foretag. Denna
funktion brukar ofta fyllas av konsulter. Foretaget har ocksa ett tink kring konflikter
vilket gor det mycket intressant att undersoka. HR-strategen sticker ut i och med att han
inte direkt &r HR-chef, men jag motiverar det hér urvalet utifran tanken att han jobbar
med strategiska fragor relaterade till konflikter med befogenheter som lika gidrna hade
kunnat fyllas av en HR-chef. Fallet 4r intressant i och med att respondenten uppger att
han aldrig har tréffat pd sin befattningsfunktion hos andra foretag. Darfor blir det hér
foretaget mycket intressant att undersoka.

Ett storre elektronikhandelsforetag

Foretaget dgs av en internationell koncern och &r verksamt i Norden. Foretaget har
manga butiker runt om i Norden, och en stor logistikcentral i Sverige. Jag har intervjuat
HR-chefen for logistikdelen. Verksamheten har pa senare tid genomfort fordndringar
lankade till satsningar pa medarbetarna och ledarskapet.
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Motivation:

Jag tankte att det vore intressant att ha med ett foretag verksamt inom handeln, och i det
hir fallet, lager. Dérfor valde jag det hédr foretaget som jag tidnkte kunde vara
representabelt. Aven fast foretag inom den hir branschen kan skilja sig 4t s var mitt
motiv att det inom lagersektorn @ndé finns en rad faktorer som dr aterkommande pé
liknande arbetsplatser. I och med att det har genomforts en rad stérre satsningar pa
medarbetarna tinkte jag dven att frigan kring samarbetskultur och utveckling hade
aktualiserats.

Ett storre studieforbund

Detta dr ett av de storre studieforbunden i Sverige och finns representerat i alla
kommuner. Over en miljon ménniskor ir arligen pa négot sitt kopplade till forbundet,
antingen genom kurser, studiecirklar, foreldsningar och teater- och musikverksamheter.
Forbundet har en lang tradition. Jag har intervjuat HR-chefen for vuxenutbildningen i
Goteborg.

Motivation:

Min tanke var att det hér fallet skulle vara talande i och med att forbundet har
verksamhet Over hela landet, 1 de flesta orter. Storleken &dr dérfor avgérande. HR-chefen
har manga ars erfarenhet och har en god inblick i forbundets verksamhet. Det dr dérfor
troligt att det hon siger dven dr hogst relevant och kan vara gillande pa andra platser i
landet. Detta just pa grund av hennes goda inblick i verksamheten.

En offentlig forvaltning

Forvaltningen dr verksam pé en ort i vdstra Sverige inom ett avgransat omrade. Jag har
intervjuat en HR-chef som é&r relativt ny pa posten men som har lang erfarenhet inom
HR-filtet.

Motivation:

En viktig anledning till att jag valde den hér forvaltningen ar att den har sin
motsvarighet 1 de flesta storre stider runt om 1 landet. Strukturméssigt tror jag inte heller
att den skiljer sig ndmnvért fran dess motsvarighet i andra stider. Om den hér
forvaltningen hade varit placerad i Kanada hade de varit tvingade att implementera ett
konflikthanteringssystem i och med den kanadensiska lagstiftningen. Det ska bli
intressant att intervjua HR-chefen utifrdn den hir idéen och sitta det i1 relation till
hennes syn pd den egna forvaltningen.
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S. Resultatredovisning

Nedan kommer jag att presentera mina resultat som jag har fétt frdn mina intervjuer.
Resultaten utgar fran fyra delar: en del som tar upp organisationernas egenskaper
kopplade till konflikter, konfliktpotential och strategier for att forebygga och hantera
konflikter, och tre delar som &mnar besvara mina fragestillningar. Jag kommer dven att
infoga citat frdn intervjuerna si att lasaren ska fi en inblick i1 empirin.

R=Respondent

Sjukhuset: RI och R2, Nojesforetaget: R3, Verkstadsindustriforetaget: R4,
Elektronikhandelsforetaget: RS, Studieforbundet: R6, Forvaltningen: R7

5.1 Organisationernas egenskaper, konfliktpotential och konfliktstrategier

Ar det vanligt med konflikter som pdverkar verksamheten negativt, eller upplevs som
belastande av chefer och medarbetare?

R1 och R2 uppger att det &r vanligt med intressekonflikter inom verksamheten pé grund
av att sjukhusets verksamhet &r strukturerat utifran tre hierarkiska nivéer: politiker,
tjdinstemdn och oOvriga professioner. Konflikterna &r darfor kopplade till
organisationsstrukturen.

”Haller med. Intressekonflikter spelar stor roll i verksamheten.” — R2

R3 némner att konflikter forekommer, men att de inte har rubriken “’konflikthantering” i
verksamheten. Aven R4, R6 och R7 uppger att konflikter forekommer inom
verksamheten, men att de inte sdrskiljer sig frdn andra organisationer. Dock uppger R6
att de har konflikter grundade i organisationsstrukturen och ledarskapet som é&r skadliga.

RS5 uppger de har vildigt £ konflikter inom verksamheten och att det inte &r ett problem
for dem.

” [...] Och vi har ju inte heller konflikter... Det dr ju inte speciellt ofta det hander att det blir
riktiga konflikter. Meningsskiljaktigheter hdnder, men inte riktiga konflikter. Det &r sillan.
Det skulle absolut inte vara motiverat att ha en person pa heltid som var konfliktvéigledare.”
-R5

Vilka sorters konflikter?

Som sagt, uppger R1 och R2 att intressekonflikter &r vanligt inom organisationen, men
ocksé mer vardagliga konflikter grundade i behov. Aven R3 och R6 #r inne pa att det
existerar intressekonflikter utifrdn olika hierarkiska nivder i organisationen. De flesta
respondenter uppger att det dr naturligt och vanligt med konflikter, och att det kan
grundas 1 flera situationer i arbetets vardag.
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”Dansar du ned pa en arbetsplats sd dr det ju samma konflikter som man har pé vilken
arbetsplats som helst. Vi skiljer oss inte sd himla mycket. Man 4r forbannad pa chefen,
systemet, far inga pengar, inget kul med jobbet, arbetstiden, kamrater, kompetensutveckling
m.m.” - R1

De flesta respondenter kan dven komma pa skadliga konflikter som har péverkat
verksamheten negativt. R4 uppger att virdekonflikter &r de absolut vanligaste inom
verksamheten. R5 wuppger missforstind som en vanlig grund. R6 uppger
organisationsstrukturen och otydligt ledarskap som faktorer for att konflikter har
uppstétt. R7 uppger att relationskonflikter (inte sakfrageforankrade konflikter) &r ett
vanligt inslag i verksamheten.

Det vanligaste problemet for de flesta respondenter dr att konflikter har en tendens att
eskalera for langt innan man tar tag i dem, men de anger olika orsaker till detta. En
vanligt angiven orsak &r en slags konfliktundvikande attityd hos medarbetare och
chefer. Pa frdgan om han upplever att konflikter eskalerar for ldngt svarar en
respondent:

”Absolut! Speciellt de konflikter dar det ligger mellan chef och medarbetare gar det for
langt. Chefskap handlar mycket om att vara tydlig med forvéntningar. Sedan maéste vi ocksé
reagera nir individen inte gor det som vi betalar for. I och med att reaktionen inte kommer
tillrackligt tidigt och ofta blir det problem. De flesta medarbetare vill ju gora ett bra arbete.”
- R4

Existerande hantering och strategier for konflikter

Alla respondenter uppger att de jobbar med olika metoder for att hantera och forebygga
konflikter. Vanligt forekommande metoder enligt respondenterna dr systematiskt
arbetsmiljoarbete (SAM), medarbetarenkiter, arbetsplatstriffar, medarbetarsamtal,
ledarskaps- och medarbetarutveckling, utbildning, kontakt med foretagshélsovard m.m.

Genomgdende antydningar hos HR-cheferna ér att de ser sig som ndgon man kan vidnda
sig till om man har problem eller konflikter. Detta kan man géra om man inte vill vinda
sig till sin nidrmaste chef. Alla chefer ndmner ocksd HR:s viktiga roll som stdd till
verksamhetschefer om detta behdvs.

Samverkan och virdegrundsarbete

R3 ndmner ockséd ett djupare samverkansarbete pa arbetsplatsen som viktigt for att
undvika méanga konflikter. Alla respondenter ndmner ocksa vérdegrundsarbete och
organisationskultur som ett relevant omrade for konflikthantering. Dock har de olika
ingdngar kring detta.

”Vi har en grundtanke kring konflikthantering. Den bygger pa... i den forberedande fasen...
pa varderingar. Véra 4 varderingar &r...” — R4

”Det vi har som policy ar... Du ser det pé tavlan ddr. Det ar véar ledarskapspolicy.
Konflikthantering gér in under kompetens nummer fyra dér [...]. Den innebidr att kunna
hantera konflikter pa ett strukturerat, empatiskt, tydligt sétt. Den kommer in dér.” — R5

Flera ndmner ocksa vikten av att skapa organisationer som har hogt i tak. R6 uppger att
de jobbar med ett ppet dialogforum dér chefer och medarbetare under en dag sjdlva
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sitter agendor och utifrdn dessa har diskussioner kring schemalagda &mnen, som de
sjdlva har arbetat fram. Hon ndmner ocksé att de har en samverkansgrupp.

Ledarskaps- och medarbetarutveckling

R5 ndmner ledarskapsutveckling som det primdra redskapet for att hantera och
forebygga konflikter inom deras organisation. Angdende min frdga om vad de gor pa
inom organisationen for att lyckas bra med konflikthanteringen och -férebyggandet sa
svarar hon:

”Att vi jobbar med ledarskapsutveckling. Kontinuerligt och pé olika sitt. Att vi sétter in det
i en kontext. Inte bara utbildning. Olika program. Interna, externa och forum. Det dr inget
projekt utan en fortgdende process. Att hela tiden jobba med detta. Ménga inser vikten av
det hér... Vi minimerar detta genom strategiskt ledarskapsarbete.” — RS

RS ser inte heller SAM och medarbetarenkéter som viktiga forum for att jobba med
konflikter d& det &r svart att folja upp resultaten.

R3 ndmner organisationens ledarskapsutvecklingsprogram som ett viktigt och
avgorande omrade for konflikthantering och forebyggande. R7 &r inne pa att de redan
satsar mycket pa ledarskapet, men att de méiste satsa pd medarbetarutveckling for att
komma &t konflikter.

Strukturella implementeringar och évriga processer

Sjukhuset utmérker sig i de omraden som respondenterna kopplar samman med
forebyggande och hantering av konflikter. Manga av implementeringarna syftar till att
bygga bort destruktiva konflikter.

T.ex. uppger de att de jobbar med balanced scorecards, kartliggningssamtal,
upphandling av konsulter kring konflikter, likabehandlingsplan, lata intressenter vara
delaktiga 1 utformningen av nya avdelningar, risk- och konsekvensanalyser,
fokusmodeller, produktionsplanering etc.

De redogor for hur dessa olika delar har funktioner att hantera och forebygga konflikter.

”Nar ménniskor har varit med och byggt ut systemet férsvinner manga intressekonflikter i
och med att de har varit med och skapat det.” — R2

R3 uppger att de inte jobbar med rubriken konflikthantering, men att de beror fragorna
genom riskanalys-, krishantering-, sékerhets- och samverkansarbete.

Ar de néjda?

Flera respondenter ndmner att chefer och medarbetare ofta vantar for lange med att ta
tag 1 konflikter.

”[...] Absolut! Behovet ar definitivt att vi kan bli béttre i tidigare led. Vi skulle egentligen
inte behdvas om det hade varit tillrdckligt vassa chefer med HR-st6d.” — R4

De nédmner att det finns en konfliktundvikande attityd som &r vanlig i Sverige, och att
det &r ett problem. I ovrigt tycker de flesta att de &r bra pd att hantera konflikter, men att
de definitivt kan bli bittre.
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”[...Jmen om frdgan dr om vi kan bli béttre dr svaret tvekldst, ja! Angdende individuella
konflikter... Grogrunden till konflikter &r fordndring. Det vi kan bli mycket battre pa &r

fordndringsarbeten.” — R3

RS uppger dock att de dr ndjda med det arbete de gor. R6 tror att man bdr paverka
ledarskapet och organisationssystemet for att komma 4t en del konflikter. R7 tror att
man bor satsa mer pad medarbetarskapet for att kunna hantera konflikter tidigt. Hon
sdtter detta i relation till att de redan satsar mycket pa ledarskapet.

De flesta respondenter uppger att de kan bli mycket bittre pd att ta tag i
meningsskiljaktigheter innan de har eskalerat till skadliga konflikter. Denna tendens &r
genomgaende trots att jag undersokt mycket olika organisationer, i olika branscher, med
olika fOrutsittningar. Det dr ocksd vanligt att cheferna ndmner att de inte har natt fram
till att jobba med konfliktrelaterade fragor pa allvar dnnu, trots att viljan finns.

5.2 Nodviandiga forutsittningar och hinder for konflikthanteringssystem

Respondenterna uppger en rad olika hinder for att det ska bli aktuellt och/eller attraktivt
att utveckla och infora ett konflikthanteringssystem. De olika aspekterna av dessa
synpunkter grundar sig 1 respondenternas syn pa dessa fragor samt
foretagens/organisationernas karaktirer, behov och forutsittningar. Aven den svenska
arbetsmarknaden och svensk mentalitet har legat som grund for vissa resonemang.

Strukturproblematik inom den offentliga sektorn

De resonemang som respondenterna pd sjukhuset lade fram anser jag ha en stor
potential att vara relevanta inom liknande verksamheter Gver hela landet och dérfor
utgor ett patagligt hinder for att konflikthanteringssystem ska kunna implementeras.
Dessa hinder grundar sig i de intressekonflikter som strukturen inom den offentliga
sektorn innebdr. Respondenterna menar att intressekonflikter dr inbyggda i systemet.

”I och med att det ar en offentlig forvaltning finns det konflikter pa olika nivéer. Politiska
systemet, tjinstemannasystemet och professionssystemet ska rdda i samklang. Bara det ar
en konflikt i sig. Om man inte drar 4t samma hall... Pengarna kommer fran politiken,

tjidinstemdn gor underlag och professionerna tycker ndgot annat. ” — R1
”Haller med. Intressekonflikter spelar stor roll i verksamheten.” — R2

Utifran den hér forstéelsen kan vi se att det finns en problematik da aktdrerna 1 de olika
nivéerna i strukturen maste ha gemensamma uppfattningar for att ett sint har system ska
kunna inforlivas effektivt (Costantino, 1996:821f). Respondenterna sétter detta i relation
till den privata sektorn:

...medan néringslivet bygger pa gubbar som ldgger in pengar. Och sen fattar styrelsen ett
beslut. Pang! Ut och gor det. — R1
Vikten av inforsdljning

R3 och RS talar om vikten av att man har en effektiv inforséljning for att det ska bli
aktuellt att inféra sé&dana hdr system inom deras organisationer. R3 utgar fran
perspektivet att om t.ex. en konsult skulle vilja sdlja in ett sdnt hir system sa maste
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han/hon pedagogiskt kunna visa for ledningen vilken nytta och vilka vinster ett sant hér
system skapar.

” Det enda hindret &r att visa att... varfor och vad &r nyttan? Jag kan inte séga det tydligare
an sd. Vad dr det som blir béttre? Om man inte kan beskriva det blir det bara en
administrativ uppgift. Men jag kan inte se de orsaker som du ridknade upp som ett hinder.
Absolut inte. Nyttan &r viktigast!” — R3

RS beskriver ett scenario dir hon Overvidger om det skulle bli aktuellt for hennes
organisation att infora ett konflikthanteringssystem. Det skulle vara om konflikter hade
en stark inverkan pa effektivitet och produktivitet och om hon i sin roll skulle kunna
motivera for ledningen att ett sant hir system skulle kunna 6ka produktiviteten igen.
Denna roll skulle eventuellt pAaminna om det som kallas for en champion (se t.ex.
Lipsky et al., 2003:230). D.v.s. att om konceptet ska fa gehor och implementeras sa
beror det mycket pé att det finns en drivande person som lyfter fragan och ser till att det
genomfors. Dock dr detta en hypotetisk beskrivning, men ér énda talande d& hon, som
den mest kritiska personen till konceptet, beskriver vad hon tror hade behovts for att
infora ett konflikthanteringssystem.

”Jag i min roll skulle verkligen fa bevisa att nu har vi den hér problematiken, och genom att
tillsétta en resurs sd kan vi hdva den effekten. Men som sagt, det &r ju jattehypotetiskt och
om det ar sd, da har det verkligen misslyckats. Sen kan jag tinka mig att pd mindre foretag,
dér det uppstar konflikter ganska ofta, da blir man mer sarbar an ett stérre foretag, som har
storre flexibilitet, ddr man kan jobba mer dver grinserna. Men hér skulle det vildigt mycket
till for att jag skulle kunna motivera detta.” — R5

Resurser och prioritering

R4 ndmner prioriteringar av tid och resurser som ett hinder for att inféra ett
konflikthanteringssystem. Han ndmner att han &r mycket intresserad av att infora ett
konflikthanteringssystem men att de inte har mojligheten just nu pé grund av att de har
igng flera andra processer som tar resurser. De frimsta resurserna han ser kopplade till
implementeringen &r tanke- och genomforandetimmar. Inte pengar m.m. .

”Inte pengar. Det ar ointressant. Det hdr handlar om nat annat. Det hédr handlar om resurser i
form av tanketimmar och genomf6randetimmar. Det tar tid. Jag tror att vi skulle kunna gora
det hir ganska snabbt. Men inte nu... Just nu satsas mycket resurser. Men vi ska halla igen
nu. Men om ett par ar r det hir utan tvekan intressant.” — R4

Den svenska mentaliteten

RS uppger att den svenska mentaliteten och kulturen skiljer sig frain den amerikanska
och att detta dr ett hinder for att det ska bli attraktivt att ha ett konflikthanteringssystem.

”Jag dr inte forvanad over att det kommer ifrdn USA. Inte ett dugg. Dér ndstan letar man
konflikter. Allt blir en konflikt. Man ldgger hela tiden fram en skadestdndsanmodan och
startar rattsliga tvister. Da kan det definitivt behévas en tydlig policy for att hantera det.
Men tack och lov har vi inte det klimatet hér.” — R5

Aven R6 och R7 ir inne pé det hiir sparet. De tror att svenskar har en tendens till att se
konflikter som nagot negativt, och att det finns ett visst motstdind mot att ta tag i
konflikter. De tror att detta kan vara ett hinder for att organisationer ska tycka att det &r
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attraktivt att anamma ett koncept som konflikthanteringssystem. Samtidigt visar dessa
respondenter ett stort intresse for konceptet, och dr nyfikna pa att anvénda det.

Existerande forum och processer som fyller behovet

Ett hinder for att infora ett konflikthanteringssystem tror respondenten RS handlar om
att de redan jobbar med dessa fragor pé ett tillfredsstillande sétt genom ledarskaps- och
organisationsutveckling. R4 lyfter upp deras ledarskapsutvecklingsprogram som
effektivt men ser dnda ett konflikthanteringssystem som attraktivt.

5.3 Konfliktkostnader

Som diskussionsunderlag att utgd fran anvdnde jag mig av Daniel Danas kalkyl The
Dana Measure of the Financial Cost of Organizational Conflict. De faktorer som Dana
anvinder dr forlorad arbetstid, forsdmrad beslutskvalitet, kostnader vid uppségningar,
omorganisation och omplaceringar, minskad motivation, franvaro, ohdlsokostnader samt
skador, stold och sabotage.Alla respondenter ser kopplingar mellan konflikter och
kostnader relaterade till dessa, samt att konflikter péaverkar -effektivitet och
maluppfyllelse inom deras respektive verksamhet. R6 uppger att konflikterna kanske
inte direkt orsakar forlust av kostnader men att detta beror pa verksamhetens utformning
snarare dn konflikters inverkan. RS tror generellt sett att faktorerna ar relevanta, men
inte just i hennes organisations fall da de inte har sarskilt mycket konflikter.

”Jag koper faktorerna. Jag héller med om att om man har mycket konflikter da gar det at
jattemycket tid. Mycket av det hir stimmer ju.” — RS

Alla chefer tror att dessa kostnader dr paverkbara, och R1, R2, R3 och R4 uttrycker
tydligt att de tror att ett konflikthanteringssystem skulle minska kostnaderna och 6ka
effektivitet och maluppfyllelse.

”Jag det dr garanterat att det skulle paverka bade det ekonomiska och maluppfyllelsen. Om
man kan undanréja konflikter pé en arbetsplats.” — R1

”Ja, det tror jag ocksa.” — R2

”Det dr ju som du sade, att ménniskor blir mer fokuserade pé arbetet om vi kan forebygga
konflikter, eller 16sa dem ganska snabbt. Da far du patienter att floda genom systemet.
Patienten blir ju alltid lidande om arbetsplatsen inte mar bra. Man gor saker béttre for
patienten, och man blir mer observant pd symptom och behandling.” — R1

”Sjalvklart skulle konfliktkostnaderna ga ned. Och det &r av skélet att bara faktumet att man
har en uppmérksamhet och en fokus pa dessa fragor sa far man den effekten.” — R3

Ovriga respondenter, forutom RS, ser ocksd en koppling. Dessa ger dock uttryck for att
de inte vet tillrdckligt mycket om konceptet &nnu for att kunna veta, men att de tror
detta utifrdn resonemang som paminner om de andras.

Den faktor som har fatt minst stod dr “skador, sabotage och stdld”, medan faktorerna
minskad motivation och forlorad arbetstid har fatt storst.
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5.4 Varfor har vi inte konflikthanteringssystem?

Omedvetenhet

Samtliga respondenter uppger att de aldrig har funderat i banorna att de skulle ha en
sdrskild strategi eller policy for att forebygga konflikter. Min bild ar darfor att det
fraimsta skalet till att de undersokta foretagen inte har eller har funderat pa att utveckla
konflikthanteringssystem é&r att det de inte har funderat i de banorna innan. Konceptet ér
nytt for dem.

”Jag vet inte. Jag blir tyst... I detta perspektiv ser jag det som otroligt nytt. Det ar nytt for
mig. Vad innebdr detta dd, med tanke pa det vi gor? Vi gér mycket av detta, men inte
utifran tanken att det ingar i vart konflikthanteringssystem.” R3

”Jag har inte kommit i kontakt med det tidigare... en konfliktpolicy eller en
konfliktradgivare pé ett foretag. I de nétverk jag sitter med i finns det ingen som har detta,
sa detta dr inget jag har funderat kring, utan detta har rymts inom ledarskapsutvecklingen.
Att inom den ramen s ryms det att hantera konflikter. Aterigen, att det inte finns nigot
behov hos oss sa har det absolut inte vdckts. ” — R5

Liknande resonemang finner jag hos alla respondenter, 4ven om de dr positivt eller
negativt instillda till konceptet.

5.5 Sammanfattning

Det som har varit mest sldende i min studie ar att respondenterna, forutom RS, har varit
positivt, eller t.o.m. mycket positivt instillda till konceptet konflikthanteringssystem. R3
stillde sig lite tveksam. Négra respondenter (R2, R4, R6 och R7) har till och med talat
om att de &r intresserade av att infora ett konflikthanteringssystem. Detta trots att
konceptet dr nytt for dem. De sdger sig se behov av ett system och att det kan gora nytta.
Ett par respondenter uppger att de inte har ndgon riktigt bra koll pd konceptet, men tror
definitivt att om man jobbade systematiskt med den hér sortens fragor s& kommer man
att sinka kostnader forknippade med konflikter och 6ka effektivitet och maluppfyllelse.
De tvé respondenter som inte tror detta grundar sin syn i att de antingen inte har nagra
konflikter, eller att verksamhetens struktur gor det svért for konflikter att péverka
kostnader. Dock tror den sistndmnde att effektivitet och maluppfyllelse kommer att
paverkas mycket. Jag har inte funnit ndgot starkt stod for att vi redan har tydliga och
dndamaélsenliga omrdden och metoder for att jobba med dessa fragor. Eventuellt kan
ledarskapsutveckling ses som ett sddant. Istdllet har en bild malats upp av en rad
omrdden dir man fragmentariskt arbetar med konflikter. Exempel péa detta ar
arbetsplatstrdffar, arbete med mobbning och krinkande sédrbehandlingar utifran
systematiskt arbetsmiljoarbete samt kontakt med foretagshélsovard nir konflikter redan
har blossat upp. Jag har funnit ett starkt stod for att HR-cheferna upplever det som
problematiskt och langt ifrdn ovanligt att konflikter har en tendens att eskalera under en
lang tid innan man tar tag i dem. Respondenterna visar ett intresse for att hitta sitt att
komma at det hdr problemet. Jag har ocksd funnit stod for att det finns en viss
problematik att infora den hér sortens system inom den offentliga sektorn, t.ex. sjukhus,
dd konflikthanteringssystem fungerar bast om de har ett brett forankrat stéd inom
organisationen, medan respondenterna (R1 och R2) beskriver att det finns strukturella
intressekonflikter inom det offentliga da det &r vanligt att politiker, tjdnstemidn och
professioner drar at olika hall.
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6. Analys

Nedan kommer jag att testa de utfall som jag tidigare har listat for att se vilka jag har
fétt stod for (se utfallsdelen).

Omedvetenhet:

Omedvetenhet med vilja

Flertalet respondenter stillde sig mycket positiva till att jobba med konflikter, och nér
jag presenterade konceptet konflikthanteringssystem fanns det inga stromningar som
pekade pa att en ovilja skulle kunna forklara varfor svenska organisationer inte har
konflikthanteringssystem. Tvirtom uppgav ménga att de var intresserade av det hér
systemet, men att begreppet var nytt for dem.

Omedvetenhet utan vilja

R5 uppgav att de hade mycket {4 konflikter inom verksamheten, och att behovet att
jobba med dessa fragor redan fylldes med aktiv ledarskapsutveckling. Pa
elektronikhandelsforetaget fanns det ingen vilja.

Omedvetenhet med forutsdttningar och méjlighet

Om man kunde visa vilka vinster man kunde gora genom att inféra ett
konflikthanteringssystem sa trodde flera HR-chefer att det definitivt var mdjligt att
genomfora. Inget foretag ndmnde pengar som ett direkt problem. R4 var dock inne pa
att konkurrens bland andra satsningar kunde vara ett resursproblem. Snarare var nagra
inne pd att en svensk konfliktundvikande attityd kunde vara ett problem.

Omedvetenhet utan forutsdttningar och mojlighet

R5 trodde att det skulle bli mycket svirt att driva igenom en satsning pa
konflikthanteringssystem. Hon hade inte heller hort talas om konceptet innan.

Rationella och logiska skdil:
Vilja, men inte forutsdttningar och mojlighet

R4 ndmnde att de hade fullt upp, men att de kanske om ett par ar kunde ta fram ett
konflikthanteringssystem. Man kan da se brist pa tid och resurser som ett hinder.
Generellt sett, da konceptet dr nytt for alla respondenter och de aldrig hort talas om
nidgon som ndmnt det innan s& kan man tolka det som att det &nnu finns en brist pa
kompetens kring &mnet som skulle kunna vara ett hinder.
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Inte vilja, och inte forutsdttningar och méjlighet

e Man tror att vi har béttre och mer &ndamélsanpassade sitt att hantera och
forebygga konflikter hir &n i Nordamerika, och svenska organisationer dr inte
anpassade till den hér sortens system.

RS var inne pé den hir linjen. Hon trodde att konflikthanteringssystem mer l&dmpade sig
for en amerikansk kontext dir de har en mycket hdgre grad rattsliga tvister.

e Man tar tag i konflikter forst nir de har eskalerat till en viss niva.

I och med att s manga respondenter upplevde det som problematiskt att det tog for lang
tid innan chefer och medarbetare tog tag i konflikter s& kan detta tolkas som ett
konfliktundvikande som skulle kan vara ett hinder for att koncepter ska vara attraktivt.

e Man tror att vi generellt sett har andra sétt att hantera konflikter utifrén var
kultur och att svenskar inte har en mentalitet och vérderingar som skulle fungera
thop med ett konflikthanteringssystem.

Detta har jag funnit stod for hos flera respondenter i mina resultat och det ligger ocksa i
linje med Hofstedes analys av Sverige som ett land med feminina vérderingar. Jag
kommer att analysera detta nidrmare under ett eget stycke ldngre fram. Vissa
respondenter kallar fenomenet konfliktundvikande och vissa kallar det att svenskar ser
konflikter som nagot jobbigt och negativt. Respondenterna ser det detta som ett
potentiellt hinder, men tror inte att detta &r avgérande for huruvida
konflikthanteringssystem skulle fi en spridning 1 Sverige.

Inte vilja, men forutsdttningar och méjlighet
e Man tror att vi har béttre och dndamalsenliga sétt att hantera konflikter 1 Sverige.

e Man tror inte att den hir sortens system passar med svensk kultur och svenska
grundantaganden.

e Man anser inte att man har ndgra, eller {4 konflikter att hantera i organisationen.

R5 har gett uttryck for dessa stdndpunkter. De andra har beskrivit kulturen som ett
hinder men har dnda visat ett intresse eller vilja for konceptet.

Sammanfattning av bdda kategorierna:

Respondenterna har inte tidigare vetat om att konceptet finns, men nir vi diskuterar
kring det s& visar de inte ndgot motstind till det, utan snarare ett intresse och vilja att
kunna anvénda sig av ett sddant instrument. Undantaget &r en respondent som uppger att
de redan arbetar med dessa fragor pa ett tillfredsstillande sitt, samt ett par till som &r
avvaktande. Generellt sett uppger respondenterna att forutsittningar och mojligheter
finns att infora ett sddant system eller att arbeta pa liknande sitt, men flera ndmner
svenskars negativa instillning till konflikter, samt en konfliktundvikande attityd som ett
potentiellt hinder. Respondenternas uttryck for att det hinner gd for ldngt tid innan
ndgon tar tag i konflikter upplevs som ett problem. Grundat i empirin tror jag att det
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finns en blindhet kring att ta i tu med konflikter som kan spela roll f6r huruvida det kan
bli aktuellt for svenska organisationer att ha konflikthanteringssystem eller inte.

Omedvetenhet med vilja (med forbehall),
forutsittningar och mgjlighet (med undantag for ev.
kulturella hinder)

Figur 2: Sammanfattning av utfall grundade i omedvetenhet, samt rationella och logiska skal.
Analys utifrdan konfliktmodellen

Nedan kommer jag att forsoka att klassificera och analysera de olika organisationerna
som har varit med i min studie:

Forutséttningar
Ja Nej
Ja
Omedvetna Potentiella
Vil Sjukhuset, Verkstadsindustriforetaget
a Studieforbundet,
Forvaltningen
Nej
Avvisande Osannolika
Elektronikhandelsforetaget,
Nojesforetaget

Figur 3: Klassificering och analys av organisationerna utifran konfliktmodellens kategorier

Min uppfattning ar att det inte &r helt givet att organisationerna permanent tillhor en av
kategorierna utan att vissa befinner sig pa griansen till en annan kategori. Exempelvis
visade ndjesforetaget ett visst intresse gentemot konceptet men jag placerade det under
kategorin avvisande p.g.a. att HR-chefen uppgav att det inte skulle bli aktuellt for
organisationen att inforliva ett sddant system om man inte tydligt kunde visa vilka
vinster man kunde géra med det. Det blir darfor en frdga om behov av 6kad kunskap ska
kategoriseras som en brist pad forutsdttningar (kunskapsbrist) eller att man har
forutsittningar 1 och med organisationens existerande resurser men att omedvetenhet
ska ses som det primdra hindret. Det blir fraiga om tolkning. Eventuellt skulle en
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revidering av modellen kunna skapa en bittre forstaelse om den kan ta hinsyn till dessa
faktorer. I studien har jag inte funnit ndgon organisation som kan kategoriseras som
osannolik, d.v.s. saknar vilja och forutséttningar.

Om vi ndrmare analyserar de olika kategorierna si anser jag att gruppen avvisande ar
sdrskilt intressanta. Exempelvis, om man som HR-chef/strateg finner
konflikthanteringssystem attraktiva och tror att ett sadant skulle ge positiva effekter for
sin organisation sd vore det enligt min mening enklare att pdverka ovilja inom
organisationen gentemot ett sddant koncept &n vad det ar att paverka att organisationen
har tillrackliga resurser. D.v.s. om resurserna redan finns dar kan man fora en linje inom
organisationen dar man foresprakar konflikthanteringssystem och visar pé vilka vinster
man tror att ett sddant skulle ge. Lirdomar fran Nordamerika pekar pa att siddana
personer, “champions”, som dr drivande spelar en avgdrande roll for att organisationer
kan utveckla konflikthanteringssystem (Lipsky et al., 2003:230).

Flera av de organisationer som jag undersokte hamnade under kategorin omedvetna. Har
har representanterna uttryckt att de badde har en vilja och fOrutsittningar att utveckla
konflikthanteringssystem. Aven hir kan “champions” spela en viktig roll nir det giller
att inforliva konflikthanteringssystem eftersom de kan underldtta processen. Till
skillnad fran organisationerna under kategorin avvisande behover en “champion” under
den hér kategorin inte 4gna mycket tid till Gvertala andra parter eftersom det redan finns
en utbredd vilja i organisationen att anvidnda sig av redskap for att hantera konflikter
och att stirka samarbetet. Under den hér kategorin saknas det barridrer gentemot
konceptet. En  fOrutsdttning for att dessa organisationer ska inforliva
konflikthanteringssystem handlar, enligt mig, mer om att skapa en effektiv
kunskapsspridning om konceptets aspekter och att formedla en bild av nér, var och hur
ett konflikthanteringssystem skulle fungera bra samt vilka begridnsningar det har.
Eftersom det redan finns en vilja och forutséttningar att anvénda sig av ett sant har
system kan orsakerna till att man inte har inforlivat det t.ex. bero pé att man inte har
ként till det, att man har missforstatt det, att man kinner sig oséker pé vilka effekter det
kommer att ge eller att omradet som det behandlar for stunden inte har tillrdckligt hog
prioritering. Det kan dven vara s att organisationen angrénsar till en annan kategori och
att de instéllningar som finns darfor d4r ambivalenta. En koncis kunskapsspridning kan
bidra till att skapa en klarare bild 6ver konceptet och minska den "troghet” som gor att
organisationer har svart att ta stillning till om de ska utveckla ett
konflikthanteringssystem eller inte.

Aven de organisationer som #dr potentiella har mbjlighet att utveckla
konflikthanteringssystem. I dessa organisationer finns det hinder i form av brist pa
forutsittningar. Detta kan exempelvis vara brist pa tid, pengar, kompetent personal m.m.
Representanten for verkstadsindustriforetaget talade t.ex. om tanke- och
genomforandetimmar” och att de for niarvarande inte hade tid att starta ett nytt projekt.
En sak som talar for att dessa organisationer ska lyckas inforliva
konkflikthanteringssystem &r att det finns en vilja. Utover detta krévs det att nddvindiga
forutsittningar dr uppfyllda. Detta kan t.ex. innebdra att man skjuter till pengar till
projektet, att man avsitter tid och tillfor kompetent personal som jobbar med det eller
att man tar in en extern konsult. Ett alternativ &r att man anpassar konceptet sa att det
blir kompatibelt med organisationens existerande forutsittningar. Detta dr en funktion
som redan delvis dr uppfyllt eftersom konflikthanteringssystem bygger pa att man
utvecklar det utifrdn organisationens unika forutséttningar och tar vara pd dess styrkor.
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Dock ér det svart att komma ifrén att utveckling av ett sdnt hir system ar forknippat
med vissa kostnader i form av tid och pengar.

Mycket talar emot att de organisationer som kategoriseras som osannolika ska lyckas
utforma heltdckande konflikthanteringssystem. I dessa organisationer finns det ingen
vilja och inga fOrutsittningar. Dock &r den hér kategorin intressant ur ett annat
perspektiv. Om organisationer ur den hir kategorin lyckas inforliva fungerande
konflikthanteringssystem sa dr det mycket som talar {for att organisationer i alla de andra
kategorierna skulle lyckas med det ocksd. Om en organisationen som inte har vilja eller
forutsittningar lyckas med det sa finns det inget som talar fOr att organisationer som har
det inte skulle kunna lyckas med det. Detta skulle kunna ge mycket intressant kunskap
om de mekanismer som dr forknippade med spridning och implementering av
konflikthanteringssystem.

6.1 Analys av konflikthanteringssystem som en social innovation

I materialet jag har fatt fram néir jag har intervjuat respondenterna syns det en tydlig
tendens att konflikthanteringssystem ar ett koncept som &r nytt for dem. Respondenterna
uppger att de jobbar aktivt med en rad olika fragor for att forebygga och hantera
konflikter men att detta inte gér under en rubrik som de kallar strategi och policy.
Eftersom denna omedvetenhet dr en huvudkategori bland mina hypoteser har jag valt att
analysera denna narmare.

Tvdrtemot min hypotes att respondenterna skulle anse att vi har andra och mer
andamélsenliga sitt att hantera konflikter utifran var svenska kontext, kultur och historia
sd har jag inte funnit ndgon tendens som visar pa att det inte skulle finnas utrymme eller
intresse for att infora konflikthanteringssystem inom de organisationer jag har
undersokt. Tvéartom har det visats ett stort intresse kring att jobba systematiskt med den
hir sortens fragor. En hypotes som jag dérfor har valt att analysera mer noggrant ir att
svenska foretag dr villiga att infora konflikthanteringssystem, pd samma sitt som t.ex.
medling har fatt 6kad spridning, men att man tidigare inte varit medvetna om att
konflikthanteringssystem existerar, och att detta som koncept dnnu inte har natt Sverige.
Utifrdn denna hypotes kan man f{Orstd konflikthanteringssystem som en social
innovation vars spridning inte dnnu har nétt Sverige pa grund av att sociala innovationer
sprider sig ldngsamt geografiskt.

Om vi utgar fran de modeller och verktyg som presenterades under teoridelen sa kan vi
analysera konflikthanteringssystem till en viss gréns. Eftersom konceptet inte har fatt
ndgon spridning i Sverige dnnu sa kan vi hypotetiskt utga ifrdn tanken att det dr en idé
och en praxis, som skulle kunna spridas via ett ndtverk av individuella konsulter, HR-
specialister eller andra yrkeskategorier som jobbar med dessa fragor, till personer med
maktstillningar inom organisationer som har mojlighet att starta en process av
implementering for att komma till ridtta med de problem som kostsamma konflikter
innebédr. En foreldsning, nétverkstriffar, reklam, media eller forum pé internet skulle
ocksa kunna fungera som kommunikationskanaler for att sprida idén. Den tid det tar att
komma till ett beslut om accepterande eller forkastandet av konceptet skulle mdjligtvis
hinga samman med faktorer som berér till exempel konceptets tillginglighet,
uppskattade vinster med konceptet, organisationens behov, hur komplext systemet
verkar, hur svért eller létt systemet kan inforlivas i den Ovriga organisationen 0.s.v. Om
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konceptet accepteras kan man dven gora analyser kopplade till hur ldng tid det tar for
det att inforlivas hos individerna i organisationen.

Hans Hasselbladh menar att koncept inforlivas snabbare 1 organisationer om det finns
mojlighet och motivation for aktdérerna inom organisationen att tolka och omforma
konceptet. Dock kommer konceptet uppenbarligen att skilja sig fran varje tidigare steg i
kedjan, och det blir dd problematiskt att prata om spridning av ett enhetligt och
otvetydigt koncept (Hasselbladh, 1991:27). Detta, tillsammans med att systemet
utvecklas utifrdn organisationens behov och styrkor, kan mojligtvis bidra till att
konceptet uppfattas som luddigt och komplext utav beslutsfattare som potentiellt vill
anvinda sig av ett saddant system. Som Rogers (1962) poidngterat sd &ar hog
komplexitetsnivd en faktor som talar emot att aktorer kommer att inforliva en
innovation, och detta kan da ses som ett potentiellt hinder for en spridning av konceptet
1 Sverige. Det som &r intressant med Hasselbladhs forskning dr att den pdvisar att den
miljo sociala innovationer infors i spelar en viktig roll for hur dessa kommer att
utvecklas. Detta har motiverat mig till att analysera konceptets fOrutsittningar och
hinder utifran ett kulturellt perspektiv (se nésta del).

De presenterade modellerna under teoridelen hjdlper oss delvis att forsta tidsaspekten av
spridning och inforlivande av sociala innovationer. Vi kan analysera
konflikthanteringssystem utifrdn konceptets egenskaper och forsoka komma fram till
vilken spridningspotential det har. Detta besvarar dock inte fragan om varfor vi inte har
utbredda konflikthanteringssystem i1 Sverige overhuvudtaget.

Forskningen ldmnar ett betydande tomrum nér det giller att forstd hur sociala
innovationer av detta slag sprids geografiskt. Utifrdn kontakt med min handledare och
en forskare i human- och ekonomisk geografi finns det inga existerande modeller dar
jag kan analysera spridningen av konflikthanteringssystem som koncept utifrdn dess
egenskaper (personlig kommunikation). Problemet med forskningen verkar vara att den
framst tar hinsyn till individuella adoptanters forutséttningar. Jag hade i min studie
behovt en modell som tar hiansyn till en rad strukturella aspekter for att kunna fa en
hypotetisk bild dver spridningstakten och eventuella hinder for den hér sortens koncept.

6.2 Feminitet och maskulinitet - Konflikthanteringssystems forutsittningar och
hinder grundade i kulturella skillnader

Utifrdn Geert Hofstedes kulturdimensioner sd finner vi fog for att svenskar har en
konfliktundvikande mentalitet, och att detta skulle kunna ses som ett potentiellt hinder
for att det ska bli attraktivt for svenska organisationer att infGra
konflikthanteringssystem. Hofstede utgar frdn dimensionen maskulinitet-femininitet for
att klargbéra om virderingarna i en nation antingen lutar at att personer, generellt sett dr
sjalvhiavdande eller inriktade pa samforstand (2005:129ff). 1 den hidr dimensionen
placerar Sverige in sig som det mest feminina landet 1 hela virlden. Man kan darfor se
att svenskar dr mer inriktade pé att skapa samforstdnd dn att hdvda sig sjdlva i 6ppna
konflikter. Aven Ake Daun #r inne pd samma spar nir han skriver att svenskar &r ett
konfliktundvikande folk (1998). Om man dé sitter detta i perspektiv till amerikaner sa
ar dessa mer sjidlvhdvdande. Enligt Hofstede kan vi darfor se att det finns starka
tendenser till att amerikaner har ett mindre behov till samforstdnd och har en hogre grad
Oppna konflikter &n svenskar. Detta skulle i sin tur kunna forklara att nordamerikanska
foretag har ett storre behov av redskap for att hantera och forebygga konflikter &n
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Sverige pd grund av att deras vérderingar inte dr lika inriktade pd samforstand. Sarskilt
USA har ocksa ett mycket hogt antal arbetsrittsliga konflikter, och detta far sa klart
ocksd olika effekter pd vilka redskap nordamerikanska och svenska organisationer
behover for att hantera konflikter (Lipsky, 2003:58fY).

Dessa utgdngspunkter ligger i linje med respondenternas syn pa att medarbetare och
chefer har en tendens att undvika konflikter i verksamheten. Ett par respondenter
berittar att de tror att deras medarbetare och chefer har en tendens att se konflikter som
nagot jobbigt och negativt, och Hofstedes dimension gor detta begripligt. Mina resultat
knyter dven an till Lennart Nordins resultat i sin uppsats, Konflikthanteringssystem —
Kan det vara effektivt i ett svenskt foretag? Han lyfter fram att svenskars instillningar
till konfliktbegreppet och var syn pa integritet skiljer sig ndimnvért fran andra linder,
och att detta formodligen kommer att paverka hur konflikthanteringssystem utformas
hir (Nordin, 2004:52). Detta ér ett resonemang som jag dr benédgen att hdlla med om
utifran mina resultat.

Thomas Jordan har forsokt utveckla sitt material om konflikthanteringssystem utifran
svenska fOrutsdttningar (personlig kommunikation). Exempelvis ligger tyngden i
systemet pd kommunikation, och han bendmner syftet som att bygga strategier for
robusta samarbetskulturer istéllet for att hantera och forebygga konflikter. Detta kan ses
som ett forsok att ta tillvara pad svenskars positiva instéllning till samforstand, snarare én
att arbeta med konflikter, som kan ses som nagot negativt som man vill undvika. Utifrén
Hofstedes beskrivning av svenskar som ett omsorg- och samforstandsinriktat folk ar det
sannolikt att det d4r mer opportunt att, infor beslutsfattare, betona omsorg for de
inblandade medarbetarna, dn att argumentera for minskade konfliktkostnader och
l6nsamhet nar man presenterar konceptet for dem.
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7. Diskussion

Syftet med denna uppsats var att soka forklaringar till varfor svenska organisationer inte
har  inrdttat  konflikthanteringssystem  och/eller  uttalade  strategier  for
konfliktforebyggande. Jag har undersokt denna frdga genom att intervjua HR-
chefers/strategers kring deras synsdtt pé konflikter, konflikthantering och
konfliktforebyggande, samt tagit reda pd vilka hinder och nddvéndiga forutsittningar
som dr sammankopplade med utveckling av konflikthanteringssystem. Jag har kommit
fram till att den frimsta forklaringen till varfor de undersokta organisationerna inte har
konflikthanteringssystem dr att de inte dr bekanta med konceptet. Tvértemot min
hypotes sd har jag inte funnit ndgon genomgaende tendens som tyder pa att HR-chefer
ar negativt instdllda till den hir sortens system. Av de respondenter jag intervjuade var
det bara en som inte sdg konceptet som potentiellt tilltalande eller attraktivt.
Respondenternas instillningar tror jag grundar sig i deras sétt att se pa konflikter, dels
generellt sett, och dels i relation till den egna organisationen. De flesta respondenter sag
konflikter som en naturlig del av verksamheten, men ocksid som ett omrdde som é&r
problematiskt och svirhanterbart. Mitt intryck var att det fanns ett stort intresse hos
respondenterna att fa input kring omradet konflikthantering och hur man kan g4 till viga
for att forebygga konflikter. Utifrdn deras intresse 1 att aktivt jobba med konflikter tror
jag att de ocksd skulle finna andra konflikthanteringskoncept attraktiva. Dock gav de
flesta respondenter uttryck for att flera av de existerande redskapen for att hantera och
forebygga konflikter inte var sérskilt skarpa. Exempelvis nidmndes SAM,
medarbetarenkéter och arbetsplatstriffar i detta sammanhang.

Utifrén den analys som jag har gjort med min modell har jag funnit fog for att personer
som spelar en drivande roll kan vara en avgorande forutsdttning for att organisationer
ska utveckla konflikthanteringssystem. Dessa personer kan t.ex. vara aktiva inom
organisationen, s.k. champions, eller diverse intressenter och konsulter av nigot slag.
Lérdomar fran Nordamerika visar att dessa personer kan spela en central roll kring
huruvida organisationer finner det attraktivt att utveckla konflikthanteringssystem
(Lipsky et al., 2003:230). Om organisationen har forutsittningar men inte vilja sa kan
den hir personen forespraka konceptet och forsoka vara en Gvertygande kraft. Om
organisationen redan har vilja och forutsittningar sa kan en drivande person spela en
avgorande roll genom att lyfta fragan och se till att kirnfull kunskap om konceptets for-
och nackdelar sprids pé ett effektivt séitt inom organisationen. Angaende organisationer
som saknar forutsdttningar men har en vilja gentemot konceptet kan en drivande person
vara Overtygande kraft for att skjuta till resurser. Forskare har ocksa en avgdrande roll
for att utveckla konceptet sd att det i allt hogre grad matchar varje organisations
forutsittningar och behov.

I min studie har jag satt chefernas syn pa konflikter i relation till deras uppskattningar
av konflikters kostnader, samt inverkan pa effektivitet och maluppfyllelse. Detta
stimmer Overens med att dessa faktorer har legat till grund for att de flesta
nordamerikanska foretagen har inforlivat konflikthanteringssystem (Lipsky, 2003:58ff).
Dérfor har det varit en mycket givande utgadngspunkt for att identifiera fOrutsittningar
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och hinder kring spridning av detta koncept. I respondenternas svar pd fraigan om vilken
inverkan de tror att ett konflikthanteringssystem skulle ha pd ovanndmnda faktorer
uppger de att de tror att ett system skulle ha en positiv inverkan. Alla respondenter har
svarat att de ser kostnader av konflikter i deras organisation, samt att hantering av
konflikter kan péverka kostnader, effektivitet och maluppfyllelse inom organisationen.
De visar ocksa en Oppenhet for att hitta redskap for att kunna paverka dessa. En
respondent sdg inte kopplingen som relevant inom sin organisation. Detta tror jag beror
pa att respondenten upplevde att det fanns minimalt med konflikter att hantera och att
det déarfor inte var aktuellt att reflektera Over om man vill ha ett
konflikthanteringssystem. Detta skulle vi darfor kunna tdnka oss vore aktuellt hos en
lang rad andra organisationer &n just det som respondenten representerar.

Respondenten for studieforbundet var mycket intresserad av att infora ett
konflikthanteringssystem. Till skillnad fran de andra fallen vager dock dkad effektivitet
och maéluppfyllelse tyngre &n kostnadsreduktion som incitament for att infora ett
konflikthanteringssystem hos studieférbundet. Detta beskriver respondenten beror pa att
studieforbundets verksamhet och organisation dr utformad s att konflikter inte direkt
paverkar kostnader i och med att verksamheten finansierades via statliga intdkter. Det
skulle i sa fall krivas mycket stora konflikter som gjorde att de riskerade sin
finansiering. Dessa resultat skulle ocksd kunna vara aktuella ocksd hos ménga andra
organisationer som har liknande utformning eller funktion som studieférbundet.

Béda respondenterna pa sjukhuset argumenterade kring att det frimsta hindret for att
kunna infoéra och arbeta effektivt med ett konflikthanteringssystem &r att deras
organisation innehéller inneboende, strukturella intressekonflikter. De syftade pd deras
upplevelser av att de hierarkiska nivierna av politiker, tjinstemin och professioner har
en tendens att dra 4t olika hall 1 organisatoriska fragor, samtidigt som fordndringsbeslut
tvingas drivas igenom for fort. Jag satte detta i relation till Costantinos et al. beskrivning
av vikten av att man far andra viktiga organisationsaktorer 4n bara HR engagerade i fall
systemet ska kunna bli effektivt och barande (Costantino et al., 1996:74). Sékert finns
det ménga arbetsplatser 1 Sverige dér de olika hierarkiska eller professionella nivaerna
drar at samma hall nér det giller samarbetsfragor men sjukhusets situation visar dnda pa
ett hinder for utveckling av konflikthanteringssystem som rimligen borde vara relevant
for flera organisationer inom den offentliga sektorn. Varken min eller respondenternas
uppfattning var att sjukhusets verksamhet skiljde sig sérskilt mycket frdn jimforbara
verksamheter pa andra platser i landet. Min slutsats blir dirfor att resultaten kan
generaliseras.

Vikten av att engagera betydelsefulla organisationsaktorer knyter an till att det inte &r
solklart att svenska styrelser och ledningsgrupper ser konfliktkostnader som en
avgorande faktor for om de vill inforliva konflikthanteringssystem. Som jag beskrev i
bakgrunds-delen s& har hoga rittskostnader wvarit en viktig drivkraft till att
nordamerikanska organisationer har skaffat konflikthanteringssystem (Lipsky et al.,
2003: xv). Eftersom vi i Sverige inte har lika ménga arbetsrattsliga tvister ar det inte lika
uppenbart att konflikter skapar hoga kostnader. Genom att analysera problemet utifrdn
Hofstedes dimension maskulinitet-femininitet har jag funnit fog for att det istdllet
kanske dr mer gynnsamt att betona omsorg om medarbetarna nir man presenterar
konceptet for beslutsfattare. Hofstedes dimension siger att svenskar ar det folket i
virlden som har hogst femininia virderingar, d.v.s. att bade mén och kvinnor é&r
fokuserade péd blygsamhet, Omsinthet och att bry sig om livskvalitet (Hofstede,
2005:133). Vi lagger inte lika stor betoning pa materiell framgéng och att hiavda oss,
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som befolkningar i andra ldnder. Detta skulle kunna betyda att det 4r léttare att motivera
inforlivande av konflikthanteringssystem for beslutsfattare utifran idéen att det bidrar
till battre samarbete, trivsel, omsorg om konfliktinblandade parter och béttre
arbetsmiljo. Den sistndmnda aspekten stimmer ocksa Overens med att svenska
organisationer i hog grad jobbar proaktivt for att forbéttra arbetsmiljon.

Det som framstod som mest tilltalande med konflikthanteringssystem for
respondenterna var att det innehaller mekanismer att komma &t konflikter 1 ett tidigt
stadium. Detta rimmar vdl med respondenternas syn pé att konflikter dr problematiskt i
sig och att de har en tendens att utvecklas for langt innan de tas itu med av medarbetare
och chefer. Jag har i min studie redogjort for hur flera respondenter ser hur just den har
konfliktundvikande attityden &r vanlig pa arbetsplatserna och att den &r problematisk.
Aven detta fenomen har fitt stod genom Hofstedes teoretiska utgingspunkt,
maskulinitet-femininitet som visar att vi svenskar generellt har ett konfliktundvikande
beteende genom att vi dr blygsamma, 6msinta och bryr oss om livskvalitet (Hofstede,
2005:134). Detta ar paradoxalt i bemérkelsen att det dels dr en aspekt som verkar
motivera HR-chefer att skaffa konflikthanteringssystem for att komma at
eskalationsproblemet, dels dr det ett hinder pd grund av att samma fenomen dven kan
tankas gélla chefer och i sa fall hindra dessa fran att vilja ta tag i konflikter tidigt genom
att infora samma system. Detta pdvisar en slags cirkelproblematik med grund i
vérderingar. Det &r svart att méta hur stor inverkan det hir hindret skulle ha pa spridning
och implementering av konflikthanteringssystem i svenska organisationer. En eventuell
viag att gd ar att lansera konceptet utifrdn idén att den stirker samarbetet pa
arbetsplatserna, snarare @n att hantera och forebygga konflikter, som kan ha negativa
associationer. Detta har Thomas Jordan har utgatt fran nédr han kallar sin modell for
Strategier for Robusta Samarbetskulturer. Vi kan ocksa tidnka oss att detta ar ett omrade
som behover forskas vidare pa for att anpassas till svenska forhallanden.

Eftersom respondenterna visade intresse for konceptet, utgick jag frdn att en ovilja
gentemot den hidr sortens redskap inte var en avgorande faktor till att deras
organisationer inte har inforlivat konflikthanteringssystem. Detta motiverade mig att
analysera systemkonceptet som en social innovation. Min hypotes var att geografisk
spridning av sociala innovationer av detta slag sprider sig langsamt och har en
inneboende troghet. Detta skulle i s fall kunna forklara varfor konceptet har fatt en sa
stor spridning 1 Nordamerika, men att det dnnu inte har nitt hit. Oturligt nog visar
forskningen pé ett mycket stort vetenskapsglapp pa det hiar omradet och jag har darfor
inte kunnat jdmf6ra mina resultat med nigon existerande analysmodell som skulle
kunna forklara eller forutsiga om, hur och nér konflikthanteringssystem eventuellt
kommer att fa spridning i Sverige. Detta betyder inte att jag har sldppt min hypotes om
att en inneboende troghet 1 spridningen av sociala innovationer skulle kunna vara den
fraimsta  forklaringen till att svenska organisationer inte har inréttat
konflikthanteringssystem. Tvirtom ser jag det som mer troligt efter att mina
respondenter har visat pa att motivationsaspekten inte dr ett stort hinder.

Intervjumaterialet visar att forskning och kunskapsspridning om konceptet &r en
nodvéindig forutsittning for att det ska fa spridning i1 Sverige. Respondenternas
uppfattning om konceptet som ett frimmande fenomen tillsammans med att de visar ett
stort intresse stodjer det. Om konceptet far spridning i Sverige, kommer sikert effektiva
stodsystem som béttre anpassning till svenska forhallanden, utbildning och en fortsatt
teoribildning runt &mnet att behovas. D& bor Everett Rogers modell om
innovationsspridning kunna vara anviandbar eftersom denna har potential att analysera
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och forutsdga hur spridning av innovationskoncept kan se ut om det har fitt ett visst
faste 1 ett samhille (Rogers, 1962).

Doherty och Teague visar i1 sin irlindska studie att ledarnas instillning i de
multinationella foretagen hade en avgorande betydelse for att konflikthanteringssystem
inte infordes. Att detta skulle géilla dven i1 svenska organisationer har jag inte funnit
starkt stod for i min studie. Orsakerna till skillnaderna i resultaten framgér inte i min
studie men en mojlig hypotes dr att det beror kulturella distinktioner. Detta &r ett
omrade som vore intressant att analysera vidare utifrin Hofstedes kulturella
dimensioner (2005).

Jag anser att min studie har hog tillforlitlighet och kan generalisera resultaten pa grund
av urvalets kvalitet. I mitt material har jag huvudsakligen organisationer som har
potential att representera ménga andra organisationer inom sina respektive sektorer. De
organisationer som inte direkt har den formdgan &r intressanta ur andra aspekter.
Exempelvis ar verkstadsindustriféretaget mycket intressant i och med att HR-strategen
har en sdrstillning d& hans befattningsinnehdll 4ar direkt kopplat till
konflikthanteringsproblematiken, vilket dr ovanligt i andra organisationer. Han visade
ett stort intresse for att infora ett konflikthanteringssystem och uppgav sig ha mojlighet
att gora det. I sin tjinst jobbar han aktivt med interna utbildningar och fragor som berdr
samarbete mellan olika kategorier anstéllda, blir det extra intressant att veta hur han
stiller sig till konceptet. Om han hade stéllt sig negativ hade det fatt en avgorande
betydelse for hur jag lyft fram de hinder som han ndmnt som potentiella hinder for
andra organisationer.

En faktor som har spelat roll for tillforlitligheten av studien &r den personkemi som har
funnits mellan mig och respondenterna. Det dr mojligt att jag har fatt en viss
inskrdnkning av reliabiliteten pa grund av att jag har kommit bra dverens med vissa
respondenter och mindre bra med andra. Det &r svart att veta orsakerna till detta men jag
ar overtygad om att det professionella forhallningssétt som jag har forsokt ha riacker
langt for att halla uppe en hog niva av tillforlitlighet. Detta visar att den hér sortens
studier d4r mycket kdnslig for vilken person som sitter i stolen framfér mig, och mina
egna erfarenheter, forvantningar och fordomar. Det ar svart for mig att avgora hur stor
betydelse detta har haft i studien, men jag tror att en eventuell metodtriangulering skulle
ha bidragit till att stdrka tillforlitligheten ytterligare. Dock har det varit svart att
genomfora med tanke pa syftet och begransningen av studiens omfang.

En annan tillforlitlighetsfaktor ar att jag endast har intervjuat en respondent (med
undantag for sjukhuset) inom varje organisation, och latit denna person representera
organisationen. Aterigen blir studien mycket kiinslig utifrin vem personen som sitter i
stolen framfor mig dr. Detta har dock haft en begrinsad betydelse for min studie.
Oavsett om respondenterna har jobbat 3 eller 40 dr som HR-chefer, om de ir insatta 1
amnet konflikthantering eller inte och oavsett bransch sa har alla respondenter uppgett
att de inte har hort talas om konceptet innan. Detta visar pd en genomgaende tendens
oavsett personliga egenskaper och forutsittningar. An viktigare dr dock att jag har
identifierat genomgdende stromningar som har avslojat hinder och nddvindiga
forutsdttningar for att det ska wvara attraktivt att inféra och sprida
konflikthanteringssystem. Detta oavsett bransch, erfarenheter, &lder och foretagets
egenskaper. Detta tyder pa att studien har en stark tillforlitlighet.
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Jag kan inte sdga att mina resultat géller pd de flesta arbetsplatser runt om i Sverige,
men jag vagar hdvda att det &r troligt att ménga fler organisationer dn de jag har
undersokt har liknande mojligheter att inforliva konceptet utifran de hinder och
nodvéndiga forutsittningar som jag har identifierat.

7.1 Forslag till vidare forskning

Att forska vidare kring kulturell anpassning av konflikthanteringssystem, geografisk
spridning av sociala innovationer samt att vidareutveckla min konfliktmodell ligger till
grund som mitt forslag till vidare forskning.
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CSES definition av socialt entreprenorskap:

http://www.cses.se/

Europaparlamentets och europaraddets direktiv for medling vid civilrdttsliga processer:
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Kanadensiska lagstifiningen om konflikthanteringssystem (public service relations act):
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Broschyr (uppvisad vid intervjuer):

Samarbets- och konflikthanteringspolicy, Visterbottens Léns Landsting.
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Bilagor

Bilaga A

Intervjufragor:

Beriitta kort om mitt syfte:

”Syftet med undersékningen dr att soka forklaringar till att svenska organisationer inte
har  inrdttat  konflikthanteringssystem  och/eller  uttalade  strategier  for
konfliktforebyggande, genom att studera HR-chefers synsdtt pa konflikter,
konflikthantering och konfliktforebyggande.

Att ta upp innan intervjun: Konfidentialitet, eventuell anonymitet, frivillighet, min
roll m.m.

Bakgrund

e Kan du kortfattat beskriva din bakgrund? Falllucka, hur mycket tid vill jag
ligga pad detta?Styr.

e Vad ir det du jobbar med inom ditt foretag/verksamhet?

e Hur ldnge har du arbetat med det?

e Hur manga personer har du under dig/har du ansvar for i organisationen?

Konfliktpotential

e Hur vanligt anser du det 4r med konflikter som péverkar verksamheten negativt,
eller upplevs som belastande av medarbetare och chefer?

e (Eventuellt ge egna exempel om det behdvs. Tank pé ledande fragor-
problematik)

e Vilka sorters konflikter brukar detta vara?

e Hur ser din roll ut nér det géller konflikter och konflikthantering inom foretaget
och gentemot anstéllda?

Strategier

e Vilka redskap har ni for att frimja gott samarbete och att férebygga att
konflikter uppstér? (Har de gjort nagot liknande fran Strategier for Robusta
Samarbetskulturer?), (SAM, ledarskaps- och medarbetarutbildning,
foretagshélsovard, arbetsplatstraffar, utvecklingssamtal, enkéter m.m.)

e Har ni en sérskild policy eller strategi for konfliktférebyggande och
konflikthantering? I sa fall, hur ser den ut, och vem ar ansvarig for den?
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e Anser du att de insatser ni gor fyller de behov som organisationen har nér det
giller att forebygga konflikter och att stirka samarbetet?

¢ Kan du ndmna négra atgirder som du tror béttre skulle hjilpa till att forebygga
och hantera konflikter inom din organisation?

Konflikthanteringssystem

I Nordamerika dr det vanligt att storre organisationer har konflikthanteringssystem,
d.v.s ett system for att forebygga och ta hand om konflikter, sa att medarbetare och
chefer vet vart man kan vdnda sig och vilka konflikthanteringsmetoder som finns att
tillga. Systemet tillhandahaller olika typer av procedurer som ldmpar sig for varierande
omstdndigheter och behov.

Innehaller:

En Overgripande samarbets- och konflikthanteringspolicy

En eller flera konfliktvigledare

Ett utbud av procedurer och tjanster for att hantera konflikter

Ett partssammansatt rad for styrning av konflikthanteringssystemet
Fortbildning av chefer och anstéllda

En informationsstrategi

Regelbunden utvirdering

Jag dr intresserad av att bdttre forstd varfor man i Sverige inte tycks ha genomarbetade
strategier for att forebygga och hantera konflikter.

e Hur ser du pd detta utifrdn din arbetsroll och den organisation som du
representerar?

e Eventuella foljdfragor: Menar du att ni har andra sétt att hantera detta? Finns det
goda skal till att ni inte tdnker 1 dessa banor? Beror avsaknaden av uttalade
strategier pé att ni saknar kunskap om verksamma strategier?

o Vilka nodvindiga forutsdttningar anser du hade kréavts for att det eventuellt
skulle bli aktuellt for er att infora ett konflikthanteringssystem?

o Vilka hinder eller problem ser du med att infora ett sddant system? (Tex.
Politiska, tidsméssiga, ekonomiska, vilje- och motivationsméssiga, strukturella,
byrakratiska, maktrelaterade m.m.)

e Ar ni intresserade av att ha ett konflikthanteringssystem i er organisation?

Kostnader av konflikter (Anvind Daniel Danas kalkylmodell som undelag)

e Hur relevanta anser du att dessa faktorer 4r for din organisation?

e Visar den pé kénnbara kostnader om man forsoker skatta de olika posterna?

e Tror du att dessa kostnader ar paverkbara?

e Vilken inverkan tror du att ett konflikthanteringssystem skulle ha pa kostnader
av konflikter inom din organisation?

e Hur tror du att ett konflikthanteringssystem skulle pdverka effektivitet och
mdluppfyllelse inom din organisation?
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Bilaga B
Hej,

Mitt namn dr Rikard Sandberg. Jag ar student vid Goteborgs universitet och skriver min
kandidatuppsats inom konfliktlésning och arbetsvetenskap. Jag har varit i kontakt med
... som rekommenderade att jag skulle hora mig till dig angéende en intervju till min
uppsats. Jag tycker att det vore oerhort kul och intressant om jag skulle {4 intervjua dig.

I min uppsats undersdker jag hur personalchefer ser pa mgjligheterna att genom ett
systematiskt forebyggande och hanterande arbete kring konflikter kunna sinka de
kostnader som konflikter skapar. I USA och Kanada ér det mycket vanligt att foretag
och forvaltningar har konflikthanteringssystem for att komma till ritta med detta. Mitt
syfte dr att ta reda pa varfor vi inte har utvecklat liknande system hér 1 Sverige. Hur
resonerar HR-chefer/strateger kring detta?

Jag riknar med att en intervju tar en timme. Intervjun kommer att vara mycket virdefull
for mig, men jag tror och hoppas att vart samtal &ven kommer att komma dig och er
verksambhet till gagn. Min f6rhoppning &r att ha gjort klart mina intervjuer innan jul.
Hoppas att hora fran dig snart!

Vinligen,

Rikard Sandberg
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