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Sammanfattning

Titel: Konflikter och konflikthantering - fyra chefers beréttelser
Forfattare: Carina-Maria Moller och Tone Forsund

Nyckelord : konflikt, konflikthantering, ledarskap, berittelse

Chefen dr den som har det 6vergripande ansvaret for konflikthantering pé arbetsplatser.
Undersokningar som gjorts visar dels att chefer ldgger ner en stor del av sin arbetstid pa att
hantera relationskonflikter, dels att medarbetarna inte dr néjda med chefers konflikthantering.
Négra konsulter anser att chefer gor ett bra jobb, andra inte. Dessa motsédgelser gjorde oss
nyfikna och foranledde oss att leta efter undersdkningar och litteratur som gav information om
vad cheferna sjdlva tinker kring konflikter, men fann inget skrivet. Vi borjade darfor sjdlva
att skriva och undersoka fragan. Detta ledde oss vidare till att undra; ar det rimligt att krdva av
chefer att de ensamma ska ansvara for att hantering av konflikter fungerar tillfredstdllande pé
arbetsplatser? Vér undersokning kommer att visa att chefer och medarbetare i framtiden bade
maste och behdver ta ett gemensamt ansvar for arbetsplatsens konflikthantering.

Vi tror att bdde chefer och medarbetare i framtiden maste ta ett gemensamt ansvar for
arbetsplatsens konflikthantering.

Syftet med uppsatsen &r att ta del av chefers beréttelser och fa kunskap om hur chefer tanker
och kénner nér det giller konflikter och konflikthantering. Det &r inte vad de gor som vi &r ute
efter utan vad de séger att de gor. Vi utgar fran fyra forméagor som vi ser som kriterier nar det
géller konflikter och konflikthantering. Dessa ér: Formdgan att se, formdgan att ta tag i,
formdgan att hantera och inte losa, formdgan att vdga ldmna ifran sig

Vi tittar dven pa vilken konfliktstil respektive ledarstil cheferna anvénder. Dessutom tittar vi
pd chefernas medvetenhet nédr det giller att se sig sjdlva, sina medarbetare och sin
organisation.

I arbetet utgar vi fran en hermeneutisk ansats. Metoderna vi valt att anvénda oss av ar
kvalitativmetod i sjélva intervjusituationen och narrativ metod i transkriberings- och tolknings
arbetet. Resultaten av intervjuerna presenteras i form av beréttelser vilka vi utgar fran i var
tolkning.

Resultatet som framkommit i arbetet handlar bl a om vikten av att chefer ges mdjlighet till
handledning for att battre fungera i sin chefsroll.

Uppsatsens bidrag till varlden ar att dessa beréttelser kan ge vardefull information, dels till
alla de som vill fa en inblick i hur chefer tdnker och kédnner infor konflikter och
konflikthantering, dels till forfattarna sjilva nar vi som konfliktvégledare ska arbeta fram
metoder for att stodja och utveckla chefers konflikthanteringskompetens.

En forhoppning dr att uppsatsen kan inspirera ménniskor i chefspositioner att se vérdet av att
ha ett konflikthanteringsperspektiv pa sin arbetsplats.






1. Inledning

Normalisera konflikter!

Arbetsplatskonflikter finns! Konfliktfria arbetsplatser existerar inte! Och tur ar vél det... Tank
er en arbetsplats dér alla dr rérande ense hela tiden: ingen utveckling, ingen dynamik. Urtrist!
Dir det finns méanniskor, finns oenighet. Det dr fullkomligt normalt och en naturlig del av all
ménsklig samvaro. Att undvika konflikter &r dérfor ett stort misstag. Konstruktivt hanterade
arbetsplatskonflikter kan ndmligen bli den nytindning som behdvs for kreativ utveckling pa
jobbet. Oskickligt hanterade konflikter daremot, &r ett reellt hot mot den psykosociala
arbetsmiljon. Langt gdngna, destruktiva konflikter pa arbetsplatser kostar massor, bade i tid,
energi, pengar och — inte minst — ménskligt lidande och bor undvikas till varje pris.

Vem idr det d& som har ansvar for att konflikthanteringen fungerar pa jobbet? “Chefen”
sdger de flesta. De har ritt. Chefen har alltid yttersta ansvaret for den psykosociala
arbetsmiljon, och darmed for att konflikter hanteras i tid och pé ett for de inblandade lampligt
sitt. Och chefer ligger inte pa latsidan nér det géller konflikthantering. Forskning visar att de
anviander Y4 av sin arbetstid till att hantera samarbetssvarigheter och konflikter pa
arbetsplatser.' Trots det, kan man i en undersdkning framtagen av konfliktkonsulten Kjell
Ekstam wutldsa att 60 % av medarbetarna 4r missndjda med chefernas
konflikthanteringskompetens.” Har r det nigot som inte stimmer. Trots att chefer ligger ner
20-30 % av sin arbetstid pa konflikthantering &r inte medarbetarna nojda.

Ar det da rimligt att kriiva av chefer att de ensamma ska ha ansvar for att hantering av
konflikter fungerar tillfredstdllande péd arbetsplatser? Ja, cheferna ska ha ansvaret for att det
fungerar, men det betyder inte att chefen ensam kan, ska eller bor hantera alla
samarbetssvarigheter och konflikter som uppstar pa jobbet. Vi tror att det 4r en omdgjlig
uppgift, hur skickliga och kompetenta cheferna &n &r. Pa 14ng sikt dr det mer realistiskt att oka
medarbetardelaktigheten och  medarbetaransvaret och lata en tillfredsstdllande
konflikthanteringspraxis pé jobbet bli en gemensam angeldgenhet.

I denna uppsats har vi valt att fokusera pé just chefers konflikthantering. Hur tianker chefer
kring konflikter och konflikthantering? Hur agerar de i konfliktsituationer? Vi har inte funnit
ndgon forskning som intresserat sig for dessa fragor ur ett chefsperspektiv, sa vi bestimde oss
for att frdga cheferna sjdlva. Genom att intervjua dem om konflikter och konflikthantering, far
vi ta del av deras egna beréttelser. Det dr var forhoppning att dessa ska ge oss okad kunskap
om vad chefer behover for att kunna mota och hantera konflikter pa jobbet.

' Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1996) Konflikter Hemma och pd jobbet. Falun: Natur och
Kultur.
? Bkstam, Kjell (2000) Handbok i konflikthantering. Malmé: Liber Ekonomi.



1.1 Problemomrade

1.1.2 Medarbetarperspektiv

Undersokningar visar att chefer anvdnder 20-30 % av sin arbetstid till att hantera
samarbetsproblem och konflikter pa arbetsplatser.’ Andd verkar det finnas en utbredd
uppfattning bland medarbetare om att en starkt bidragande orsak till svara
arbetsplatskonflikter dr chefers bristande konflikthanteringsforméga.® S& trots att chefer
lagger ca. 1/4 av sin tid pé jobbet pa att hantera konflikter, lyckas de inte fa till det pa ett for
medarbetare tillfredsstdllande sétt. En undersdkning av konfliktkonsulten Kjell Ekstam visar
att medarbetare ansdg att endast 40 % av cheferna var goda konflikthanterare.” Sett ur ett
medarbetarperspektiv ligger det néra till hands att anta att ménga chefer skulle behova tillinga
sig mer kunskap och kompetens i kommunikation och konflikthantering for att mer
framgéangsrikt kunna hantera samarbetssvarigheter och konflikter pa jobbet.

1.1.3 Konfliktkonsultperspektiv

Organisationskonsulterna, eller konfliktkonsulterna som de ocksa kallas, dr de som far rycka
in ndr chefen inte far rétsida pd konflikterna. De arbetar ocksd ofta med preventiv
konflikthantering pé arbetsplatser. Vad har de att sdga om chefers konflikhantering? For att fa
mer kott pa benen nér det giller konfliktkonsultperspektivet har vi i denna uppsats intervjuat
Bjorn Nilsson, konfliktkonsult med méanga érs erfarenhet av chefers konflikthantering. Han
anser att chefer 4r mycket béttre pa att hantera konflikter idag 4dn for tio ar sedan och han tror
att det har att gora med att ledarskapsutbildningarna som kommit starkt de senaste &ren nu har
fatt effekt ute pa arbetsplatserna. Konfliktkonsulten Kjell Ekstam anser att konfliktradsla ar
det storsta hindret nér det géller chefers konflikthantering, och han tycker att manga chefer ar
livrddda och saknar civilkurage nir det géller att ta tag i konflikter. Han upplever ocksa ett
forvanansvért svalt intresse frén chefers sida nér det géller att forkovra sig i konflikthantering.
Det finner han anmérkningsvirt, och hénvisar till en doktorsavhandling dir det framkommer
att konflikthantering anses vara den nist viktigaste chefsformagan.® De fi chefer som trots
?llt viljer att lara mer om konflikthantering, &r de som pa olika sitt ar involverade 1 konflikter.

1.1.4 Chefsperspektiv

Vad sdger da cheferna sjdlva? Hur tdnker de kring konflikter? Hur ser de péd sin egen
konflikthanteringskompetens? Tycker de att de &r bra pd konflikthantering? Hur gor de nir de
lyckas respektive inte lyckas med att hantera arbetsplatskonflikter? Vad behover de for att
vara goda konflikthanterare? Dessa frigor intresserade oss. Vi sokte efter litteratur och
forskning for att finna svar, men vi lyckades inte hitta nagot som belyste just chefers egna

* Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1996) Konflikter Hemma och pd jobbet. Falun: Natur och
Kultur.

* Jordan, Thomas & Lundin, Titti (2001) At varsebli, tolka och hantera konflikter pi arbetsplatsen Vigar att
synliggora vdra utvecklingsmojligheter. Goteborg: Centrum for arbetsvetenskap, Goteborgs universitet. Denna
rapport finns tillgénglig pa http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se/

> Ekstam, Kjell (2000) Handbok i konflikthantering. Malmé: Liber Ekonomi.

® Se Thomas Jordans intervju med Kjell Ekstam http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se/

’ Den som ir intresserad av konfliktkonsultperspektivet rekommenderas att lisa berittelsen som ir resultatet av
var intervju med psykologen och konfliktkonsulten Bjorn Nilsson. Beréttelsen ligger som bilaga 2 i denna
uppsats. Thomas Jordans har intervjuat organisationskonsulterna Kjell Ekstam, Ulla Bickmark och Lennart
Nilsson. Intervjuerna finns pa http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se/




upplevelser av hur de ser pa och hanterar konflikter. Darfor beslot vi oss for att kontakta
chefer och prata med dem for att fi ta del av deras egna berittelser om konflikter och
konflikthantering.

Skulle d& chefernas berdttelser ge oss svaren pa hur chefer ser pa och hanterar konflikter?
Nej, vi far inte veta ”sanningen” om hur de tidnker och faktiskt gor, diremot far vi ta del av
vad de i sina beréttelser sdger att de tanker och gor. For oss blir det 4nnu en pusselbit for att
forsoka fa en sa klar bild som mojligt av chefer och chefers konflikthantering.

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att fa tillgdng till berdttelser om chefers livsvarldar nir det géller
konflikter, konflikthantering och ledarskap. Genom att ta del av dessa berittelser, hoppas vi fa
vi veta mer om hur chefer tinker och agerar kring konflikter och konflikthantering. Ett
antagande vi gor ar att dessa beréttelser kan vara vardefulla nir vi som konfliktvéigledare ska
arbeta fram metoder for att stddja och utveckla chefers konflikthanteringskompetens.

1.3 Fragestillningar
Foljande fragestillningar vill vi arbeta med, och forsdka besvara i uppsatsen:

¢ Hur reflekterar chefer 6ver konfliktbegreppet?
* Hur hanterar chefer — enligt egna utsagor — konflikter pa jobbet?
* Vad anser chefer att chefer behover for att kunna hantera konflikter pé ett bra sétt?

1.4 Kriterier

Konfliktkonsulten Kjell Ekstam har tagit fram ett koncept som han kallar “fyra
framgéngsnycklar for ledare”.® Dessa nycklar visar pi fyra egenskaper som chefer bor
utveckla for att kunna agera som tredje part pa arbetsplatser. Vi har valt att anvinda dessa

formagor som kriterier i vart analysarbete. De fyra formagorna ar:

* Formégan att se konflikter

¢ Formégan att ta tag i konflikter

¢ Formégan att hantera och inte 16sa konflikter
* Formégan att vaga lamna ifrén sig

Nér vi analyserar chefernas berittelser, kommer vi att anvdnda de fyra formégorna som ett
“madtinstrument”. Har cheferna tillgéng till ndgon forméaga? Nagra? Vilka? Alla kanske? Pa sa
vis kan vi fa en uppfattning om chefernas konflikthanteringsforméiga. Vi kommer ocksa att
titta pa vilken konfliktstil respektive ledarstil som chefen anvinder. Vidare kommer vi att
undersoka vad chefer anser att de behdver for att bittre kunna mota upp behovet av
konflikthantering pa jobbet. Vi tittar ocksa pd om cheferna bedriver nadgon form av preventiv
konflikthantering. Dessutom kommer vi att titta pa chefernas medvetenhet nér det géller att se
sig sjdlva, sina medarbetare och sin organisation.

¥ Ekstam, Kjell Handbok i konflikthantering. (2000) Malmé: Liber Ekonomi.



1.5 Avgrinsningar

I denna uppsats har vi valt att inte anldgga nagot genusperspektiv. Vi intresserar oss alltsd inte
specifikt for vad manliga respektive kvinnliga chefers berittelser om konflikter och
konflikthantering, utan vi ndjer oss med att ta del av deras information i egenskap av chef. Vi
ar bada mycket intresserade av genusperspektiv, men har trots det avstétt fran att analysera
vara chefsberittelser med genusglasogon. Orsaken till detta val &r dels att vi tycker att vi har
for fa informanter, dels att det dr en ojdmlik konsfordelning mellan vara informanter men
framforallt for att vi behovt avgrinsa oss.

1.6 Disposition

Uppsatsen dr indelad i fem kapitel med underrubriker. Det forsta kapitlet innehéller en
genomgang av problemomradet didr vi presenterar problemomrade, uppsatsens syfte,
fragestéllningar och avgriansningar. Andra kapitlet handlar om de metoder vi valt att arbeta
med; kvalitativ intervju, hermeneutisk metod och narrativ teori och metod.

Tredje kapitlet 4r en omfattande teoridel. Vi gar igenom konfliktdefinition, olika typer av
konflikter, konfliktprocess, konfliktstilar, ledarskap och de fyra konflikthanteringsformégor
som vi anviander som kriterier i vart analysarbete. Vidare handlar kapitlet om preventiv
konflikthantering.

I fjarde kapitlet redovisas resultaten av véar insamlade empiri, informanternas beréttelser
och var tolkning av dessa. I femte kapitlet presenterar vi var analys. I kapitel sex avrundar vi
med vart slutord. Uppsatsens disposition redovisas i figuren nedan:

Kap 1 Kap 2 Kap 3 Kap 4 Kap 5 Kap 6
Problemomrade | Metod Teori Resultat, Analys Slutord
redovisning
av emiriskt
material
2 Metod

2.1 Litteraturstudier, forskning, inventering av vir egen konfliktkunskap

Vi har i mangt och mycket strévat efter att anviinda var egen kunskap, mestadels himtad fran
kurslitteraturen pa A,B och C-kurserna. Givetvis har vi ocksd anvint annan litteratur och
forskning. Nér det géller insamling av empiri, har vi sokt artiklar pa Internet. Nér det géller
litteratururvalet, har vi studerat forskares referenser och valt litteratur utifran dessa, dels fatt
vardefulla lastips av var handledare och véra studiekamrater, dels anvént bocker som kommit
i var vig som vi funnit relevanta for vart arbete och dels sokt litteratur via Gunda.” Svarare att
referera till, &r den rikedom av kunskap och erfarenhet som flodat ur véra lidrare och

® Gunda-— sékmotor vid Goteborgs universitetsbibliotek: http://webbgunda.ub.gu.se



gastforeldsare. Den béar vi med oss, i uppsatsarbetet och i livet — bade arbetslivet och
privatlivet.

2.2 Kvalitativ intervju

”I dag sker en forskjutning mot filosofiska stromningar som ligger humanvetenskaperna ndra, ddribland
postmodern social konstruktion av verkligheten, hermeneutisk tolkning av texters mening, fenomenologisk
beskrivning av medvetandet och en dialektisk lokalisering av motsdgelser i mdnsklig verksamhet till sociala och
historiska sammanhang. Att den kvalitativa intervjun i dag stdills i fokus kan delvis bero pd att det finns en
overenskommelse mellan nutida filosofi och den kvalitativa intervjun ndr det gdller intressen for teman som
erfarenhet, mening, livsvirld, samtal, dialog, berittelse och sprdk” Steinar Kvale'’

2.2.1 Intervjuforskning inom samhillsvetenskaperna

Systematisk intervjuforskning har sedan lang tid tillbaka bedrivits inom humaniora och
filosofi, men samhéllsvetenskaperna har linge haft naturvetenskaperna som forebild. Idag
finns dock inom samhéllsvetenskapen ett stort intresse for det vardagliga, for relationer
mellan ménniskor och institutioner. Vanliga samtal och ménniskors berittelser “betraktas i
dag som visentliga for att erhdlla kunskap om den sociala virlden, inklusive vetenskaplig
kunskap”."" Allt fler samhéllsvetare anvinder den kvalitativa intervjun som forskningsmetod

for att fa tillgang till denna kunskap.

2.2.2 Definition av den kvalitativa forskningsintervjun

Vi har valt foljande definition av kvalitativ forskningsintervju: “Den kvalitativa
forskningsintervjun dr en intervju vars syfte dr att erhdlla beskrivningar av den intervjuades
livsvirld i avsikt att tolka de beskrivna fenomenens mening.”"

2.2.3 Varfor kvalitativ intervju?

Vanligt forekommande kritik mot den kvalitativa intervjun &r dess brist pa objektivitet. Men
det 4ar dess subjektivitet som &ar dess styrka. I intervjusamtalets ryms ménniskors
uppfattningar, tankar och funderingar om olika &mnen. Det ror sig alltsd inte om att
kvantifiera objektiva data utan om att tolka meningsfulla relationer. For oss ar kvalitativ
intervju ett sjélvklart val ndr vi i denna uppsats ska fa forméanen att samtala med chefer om
konflikter och konflikthantering. Vi ser det som ett stort privilegium, att via kvalitativ intervju
fa tilltrade dessa ménniskors livsvérldar.

2.2.4 Tankar Kkring intervjusituationen

Vi funderade ldnge pa vad vi skulle fraga for att 4 svar pa vara fragestdllningar. Till slut
enades vi om att anvdnda oss av 0ppna, halvstrukturerade fragor som skulle kunna badda for
beréttelser. Nasta problem handlade om Aur vi skulle frdga. Ingen av oss hade ndgon direkt
erfarenhet av intervjuer, sd vi kidnde oss lite osékra. Hur far man t.ex. informanten att svara pa
véra frigor och inte pA en massa annat, d v s hur nér vi en s hog validitet som méjligt? A
andra sidan, om informanten svara pa ndgot annat, innebér det att frigorna &r felformulerade,
eller betyder det att informanten inte vill, eller kan svara? I sa fall, hur tolkar vi det? Det
géller att forma informanten att berétta det man vill veta. Men hur gar man tillviga? Hur man
far informanten att kdnna tillit i intervjusituationen. Nar det géiller medling, finns den engelska
termen "to build rapport”, det betyder ungefir att skapa fortroende.” Givetvis méste det vara
av storsta vikt ocksd vid en intervjusituation. Vi hade hér stor gliddje och nytta av Anders

' Kvale, Steinar (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun, s.18. Lund: Studentlitteratur.
"bid. 5.16

" Ibid. 5.13

" Training Manual in Community Mediation Skills. Bristol: Mediation UK.



Engquists forskning om kommunikation'* samt Steinar Kvales forskning om den kvalitativa
forskningsintervjun.'’

2.2.5 Urval av informanterna

I borjan av uppsatsprocessen inventerade vi vilka chefer som skulle kunna tankas vilja stéilla
upp for en intervju med oss. Via egna kontakter samt vdnners vanner fick vi fatt i en rad
potentiella informanter. Vi kontaktade flertalet av dem via telefon och e-brev vilket
resulterade i1 fyra positiva svar. Vi beslot oss for att borja med att intervjua dessa fyra och se
om dessa samtal skulle ge oss svar pa véra fragestillningar.'®

Cheferna vi intervjuat verkar inom véarden, media, skolvidsendet och kyrkan. Ocksé detta ar
en tillfallighet. Vi har alltsa inte medvetet valt att fokusera pa ndgon specifik sektor. Vi dr
dock medvetna om att vara chefers verksamhetsomraden i viss mén tangerar varandra. Tidigt i
uppsatsarbetet fanns det funderingar pa att forsoka finna informanter fran helt andra sektorer,
sdsom industri och produktion. Vi valde efter manga om och man att inte gora det, framforallt
av tidsbrist. Det hade dock varit intressant att fA tillgang till chefers konfliktberittelser ocksa
frén dessa och andra sektorer. Varfor? Vi vet att konfliktsynen och konflikthanteringen ser
véldigt annorlunda ut i olika sektorer trots att konflikters forlopp och konfliktprocesser ser
ungefir likadana ut 6verallt."”

2.2.6 Intervjuernas genomforande

Vi bestimde oss for att gora alla intervjuer tillsammans. Vi tog huvudansvar for tva intervjuer
var, och var med som stdd for varandra vid de tillfdllen vi inte hade huvudansvar. Som
stodpersonen var var uppgift att stodja intervjuaren samt stélla frdgor som kanske glomt bort.
Vi planerade for att intervjuerna skulle ta mellan 1 — 1 ' timma. Tre av intervjuerna foljde vér
planering, en drog Over tiden. Vi anvdnde oss av bandspelare, dels for att kunna vara
ndrvarande 1 motet, dels for att bevara vart intervjumaterial. Under samtalets gang forde vi
bada stodanteckningar. Tva av intervjuerna dgde rum pa informanternas arbetsplatser. De
andra tvé informanterna ville hellre komma till oss, s& vi tog emot dem pa Institutionen for
arbetsvetenskap.

For att skydda véra informanters identitet avpersonifierade vi alla. Endast vi, samt vér
handledare har haft tillgang till det ursprungliga materialet. Informanterna har fétt ldsa igenom
sina respektive berittelser och godkdnna dem innan de gétt i tryck. Kassettbanden med
intervjuerna kommer att forstoras nir arbetet med uppsatsen ar avslutat. Alla informanter
kommer att fa ett exemplar var av uppsatsen.

2.3 Hermeneutisk metod

“Forskningsintervjun dr ett samtal om den mdnskliga livsvirlden, ddr den muntliga diskursen forvandlas till
texter som ska tolkas. Hermeneutiken dr alltsd dubbelt relevant for intervjuforskning: forts genom att kasta ljus
over den dialog som skapar de intervjutexter som ska tolkas och sedan genom att kartligga den process dir
intervjutexterna tolkas, vilken dterigen kan uppfattas som en dialog eller ett samtal med texten..” Steinar Kvale'®

" Engquist, Anders (1999) Forstind och missforstind. Stockholm: Prisma.

' Kvale, Steinar (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur.

16 Enligt Kvale behover man bara gora sd manga intervjuer som kravs for att fa svar pé de fragor man har.
'" Glasl Friedrich (1999) Confronting conflict. Wiltshire: Hawnthorn Press.

'8 Kvale, Steinar (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun, s. 49. Lund: Studentlitteratur.



Hermeneutiken studerar tolkning av texter. Dess syfte dr att fa fram fOrstaelse av en texts
mening. Inom denna forskningstradition soks inga absoluta sanningar eftersom sadana inte
existerar. Vi har i denna uppsats valt hermeneutisk metod, eftersom vi vill forsoka tolka vara
intervjupersoners beréttelser.

2.3.1 Att tolka

Tolkningsprocessen kan liknas vid ett pusselliggande ddr man maéste fundera over hur de
olika bitarna kan passa in i varandra for att utgdra en meningsfull helhet. Tolkningarna som
presenteras maste ha en barkraft i verkligheten. Det &r dock viktigt att ocksd ga pa kénsla och
tanka pa att “En viktig princip dr att utifran en ofta vag och intuitiv uppfattning om texten.
Som helhet tolkas de enskilda delarna och utifrdn dessa tolkningar relateras delarna sedan
dterigen helheten och sd vidare”.” Denna process kan liknas vid en spiral dir man si
sméaningom nar en allt djupare forstéelse av meningen.

2.3.2 Forforstaelse
Som hermeneutiker bor man vara insatt i den mdnskliga forstdelsens villkor, annars finns det
en risk att forskarens forforstaelse dominerar forskningsprocessen.

2.3.3 Principer for tolkande

* Att fi kontroll dver forforstéelsens inverkan pé tolkningsprocessen — skriva ner sin
forforstaelse innan tolkningsfasen inleds.

* Ett 6ppet forhallningssétt under datainsamlingen — inte ha ledande fragor eller anvanda
sig av oreflekterade fordomar.

* Inledande ldsning — innan tolkningsfasen inleds bor man ldsa igenom all data for att fa
en prelimindr forstéelse av helheten.

¢ Forklara inneborden i data — man bor vara medveten om att de forklaringar man véljer
ar manskliga konstruktioner. Forklaringar &r bara meningsfulla i den utstrackning som
den kan hjélpa till med att ytterligare fordjupa forstaelsen av data.

* Provning av tolkningens bérkraft pa ett systematiskt sitt — det dr en fordel om man i
borjan av tolkningsprocessen formulerar flera olika tolkningsmdjligheter som man
maste ta stdllning till. Dessa tolkningar stills mot varandra for att prova barkraften.

* Tolkningar pd en hdgre abstraktionsnivd — en hermeneutisk studie bor inte avslutas
med en fritt berdttande text dir tolkningsobjektet beskrivs ur flera perspektiv. Lasaren
bor kunna f6lja en process dér den ena tolkningen bygger pa den andra.”’

Dessa principer foljer vi i vart tolkningsarbete vilket redovisas under rubriken resultat.

2.4 Narrativ teori och metod

2.4.1 Vad ir en berittelse?

Berittelser har i alla tider formedlat kunskap och erfarenheter, minniska till ménniska,
generation till generation. Nér en ménniska borjar berdtta ndgot lyssnar vi. Inte alla 4r goda
berittare, men alla kan berétta och alla har ndgot att berdtta. Méanniskan &r i sig sjilv en
berittelse, med alla sina upplevelser, och erfarenheter, goda som onda.”

" Ibid. s. 50

% 1bid. s. 49

2! www. infovoice.se

?2 Crafoord, Clarence Mdnniskan dir en berdttelse (1994) Képing: Natur och Kultur.



2.4.2 Definitioner av berittelse

En minimal definition av berittelsen lyder som foljer: ”/---] en vdl avgrinsad enhet inom
ramen for ett pagdende samtal eller sprdklig framstillning.” Ytterligare en definition later
sd har: “Centralt for en berdittelse dr héindelser, som sker i ett visst sammanhang, dr orsakade
eller fororsakade av ndgot/nagon (kanske huvudpersonen i berdttelsen) och upplevda av
ndgon (kanske berdttaren) som framstdlls av ndgon.”** Slutligen en fylligare definition av
berittade framstillningar: /---] portrdtt av sociala fenomen i from av kronologiskt ordnade
“aterskapanden” med skilda sekvenser, en inbyggd hdndelseutveckling och ett slut som
ldmnar en oppning for en tinkbar fortsdttning; de kdnnetecknas av inre sammanhang och
innehdller mdnga mojligheter.” 1 arbetet med denna uppsats #r det frimst den tredje och
sista definitionen vi kommer att ta avstamp 1i.

2

2.4.3 Att studera berittelser

For den som &r nyfiken pé vérlden och hur vi forstar den och oss sjilva, ar berdttelsen en
viktig form for att bdde nd kunskap om och for att formulera och formedla denna kunskap.
Kanske ir det dirfor anvindandet av berittelser blir allt mer vanligt inom forskningen.*® Att
studera beréttelser ar etr sitt att studera hur vi gestaltar och upplever var fysiska och sociala
vérld, oss sjdlva och andra. Berittelsen i mellanménsklig kommunikation sdger alltsa négot
om bade berittaren och dennes vérld. Beréttelser kan studeras ur olika perspektiv. Man kan
urskilja tvé olika riktningar: metodologiskt perspektiv och teoretiskt perspektiv.

Metodologiskt perspektiv
¢ Berittelsen dr intressant ur ett metodologiskt perspektiv.
¢ Berittelsen som en av manga, mojliga kéllor till kunskap om den sociala verkligheten.

Teoretiskt perspektiv
* Den sociala verkligheten r till sin natur narrativ, dvs. har beréttandets form.
* Den sociala verkligheten dr uppbyggd och formad kring en rad narrativa element eller
beréttelser.

I denna uppsats har vi valt att inte fokusera pa det teoretiska perspektivet, vilket innebér att vi
inte tittat s& mycket inte pa hur berdttelserna dr konstruerade. Istéllet har vi bestimt oss for
ett metodologiskt perspektiv vilket betyder att vi intresserar oss for vad berdttelserna
innehaller, d.v.s. vilka verkligheter de visar pa.

Att studera muntliga berdttelser ur ett samhillsvetenskapligt perspektiv innebér att man
undersoker foljande:

* Hur hédndelser representeras och forvandlas till element i en beréttelse.
¢ Hur berittandet organiseras som en social aktivitet.

* Vad berittaren gor med hjilp av berittelsen.

* Hur berittelsen dr uppbyggd med hjélp av kulturella element.

 Hyden Lars-Christer och Hyden, Margareta, red. At studera berittelser samhdllvetenskapliga och medicinska
perspektiv. s.19 (1997) Falkoping: Liber.

*1bid. s. 20

% Griffin s. 405 (1992) i Mishler G. Elliot i Hyden Lars-Christer och Hyden, Margareta, red. At studera
berdttelser samhdllvetenskapliga och medicinska perspektiv s. 83 (1997) Falkdping: Liber.

?® Hyden Lars-Christer och Hyden, Margareta, red. At studera berttelser samhillvetenskapliga och medicinska
perspektiv (1997) Falkoping: Liber.



* Hur beridttelsen utgér en form for att formedla och formulera kunskaper och
erfarenheter.”’

Vi kommer i forsta hand att undersoka den femte och sista punkten som handlar om att
undersoka hur berdttelsen utgdér en form for att formedla och formulera kunskaper och
erfarenheter.

2.4.4 Nagra metodologiska aspekter — hur gor man nir man vill anvinda narrativ
metod?
1. Insamling av data — tva olika sdtt for att samla data for analys av berdttelsen

* Att anvénda ett naturligt forekommande samtal for att leta efter berdttelser

¢ Att med utgangspunkt fran intervjuer aktivt arbeta pa att skapa ett material som &r rikt
pa berittelser eller som &r mojligt att som helhet tolka som exempel pa
(livs)berittelser.

For att detta ska bli mojligt, méste man skapa en intervjusituation som mdjliggor beréttande.
Man bor forsoka lagga upp intervjuandet pa ett sddant sitt att det inbjuder intervjupersonerna
till att anvdnda berittelsen som en form for att presentera sina erfarenheter. Viktigt ar att
anvinda bandspelare vid insamling av material. Man kan d& komma berdttarnas egna
framstéllningar sd nira som majligt.

2. Att transkribera

e For att kunna bearbeta inspelat material, krdvs transkribering. Olika typer av
transkripionsmetoder kan anvindas, beroende pa vilket syfte man har med
transkriberingen.

* Transkription innebér inte att det talade ordet pa nagot enkelt sétt dverfors till en
skriftlig representation. Transkriptioner innebédr en bearbetning och ett urval av det
talade ordet. Redan bandupptagningen ar en del i detta — den ickeverbala
kommunikationen kommer ju aldrig med pé bandet. En transkription innebér att nagot
nytt skapas — vad man far fram &r alltsd inte sjélva talet, utan en selektiv representation
av talet.

I denna uppsats har vi bestdmt oss for att endast transkribera de delar av vara intervjuer som
svarar mot vart syfte och vara fragestillningar. Var intention &r att forsoka fdnga och
vidareberitta vad vara informanter formedlar: sprakbruk, kansloldgen, och givetvis handelser
och innehall. Vi kommer att utelimna delar som eventuellt kan réja informanternas identitet,
dven om de svarar mot syfte och fragestéllningar.

3. Att analysera berdittelser
Det finns en mingd olika sétt att analysera beréttelser. Ett problem nér det géller analyser av
berittelser i samhéllsvetenskapliga sammanhang ar att man tenderar att behandla muntliga

berittelser som om de var skriva. Men den skrivna beréttelsen skiljer sig fran den talade. Hur?

* Den muntliga beréttelsen utgor ibland ett mer obearbetat atergivande av hiandelser och
inkluderar samspelet med den som lyssnar.

Y Ibid.



* Den skriftliga texten skrivs for en tinkt, icke-ndrvande person.

Berittelseanalysen kan pa goda grunder gora ansprak pa att vara en fruktbar vetenskaplig
metod. Man kan ldra mycket pé att anldgga ett berittelseanalytiskt perspektiv pa att mansklig
aktivitet och manskliga erfarenheter.”®

Hur ska vi da gé till vdga nér vi ska analysera vara informanters berittelser? Efter att ha
transkriberat intervjuerna, kommer vi att sammanstélla valda delar: vi skapar en berittelse ur
det berittade (intervjuerna). Vi kommer sedan att studera berittelserna via véra kriterier.”’
Daérefter borjar vi tolkningsarbetet, och sedan analyserar vi. Mer om detta under rubrikerna
resultat och analys 1 denna uppsats.

2.4.5 Forskaren som medberittare

Det ar uppenbart att man inte finner beréittelser, man skapar dem, eller rittare sagt, aterskapar
dem. Ocksd forskaren (studenten) blir en historieberdttare. Genom de urval, metoder,
avgransningar, analyser och tolkningar skapar forskaren (studenten) en beréttelse. Pa sa vis
blir berittelsen en produkt av flera forfattare.*

2.4.6 Sammanfattning av metodkapitlet

Var ansats dr narrativ och hermeneutisk. Metoderna vi valt att anvinda oss av ar kvalitativ
intervju i sjilva intervjusituationen, och hermeneutisk och narrativ metod i transkriberings-
och tolkningsarbetet. Resultaten av intervjuerna presenteras i form av beréttelser som vi tolkar
och analyserar.

Skélet till att vi anvénder oss av just kvalitativ metod, hermeneutisk metod och narrativ teori
och metod &r att vi anser att de berikar varandra pé ett for oss konstruktivt séitt. De breddar
perspektivet och ger oss ramar att hélla oss till, men samtidigt frihet att vara kreativa inom,
bade i intervjusituationen och i analysarbetet. Vi tror att de kommer att svdnga bra
tillsammans.

Syftet med att vi anvdnder oss av hermeneutiken &r att ar att vi vill soka forstaelse av vart
textmaterials mening. Vi soker inga absoluta sanningar, eftersom det dr vér uppfattning att
ndgra sddana inte existerar. Det dr vad varje informant berdttar for oss som dr det intressanta.

Kvalitativ intervjumetod ma vara kritiserad av naturvetenskapen, men idag betraktas vanliga
samtal och méanniskors berittelser som visentliga for att nd kunskap om den sociala vérlden. I
intervjusamtalet far vi mdjlighet att ta del av informanternas uppfattningar, tankar och
funderingar kring konflikter och konflikthantering. Valet att anvinda 6ppna, halvstrukturerade
fragor baddar for 6ppna beréttelser dir just uppfattningar, tankar och funderingar kan komma
till uttryck.

Berittelsen i mellanménsklig kommunikation sdger ndgot om béade berittaren och dennes
livsvérld. Den narrativa metoden studerar sociala fenomen i form av kronologiskt ordnade
“aterskapanden”. Berittelsen utgdr en form for att formedla och formulera kunskaper och

> bid.

*Se s. 3 i denna uppsats.

*® Hyden Lars-Christer och Hyden, Margareta, red. At studera berittelser samhillvetenskapliga och medicinska
perspektiv (1997) Falkoping: Liber.
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erfarenheter. Slutet ldmnar en 6ppning for en ténkbar fortsittning som kédnnetecknas av inre
sammanhang och innehéller manga majligheter.

En narrativ berittelseanalys kan pad goda grunder gora ansprak pa att vara en fruktbar,
vetenskaplig metod. Man kan ldra mycket pa att anldgga ett beréttelseanalytiskt perspektiv pa
ménsklig aktivitet och ménskliga erfarenheter.

3. Teori

3.1 Konflikt — vad ar det?

”Konflikter har ett positivt samband med hdg produktivitet, positiva mellanménskliga relationer, sjalvfortroende
och social kompetens. [---] Det dr dock inte s& enkelt att ju fler konflikter, desto bittre klimat och prestationer,
utan det gdller de arbetsrelaterade motsdtiningar, som vicker nyfikenhet och anses virda att utforska. En
verksamhet maéste kanalisera energin i malets riktning och inte ldgga ner for mycket av den pa onddiga
konflikter. [---] Det giller att hitta en lagom avvigning mellan forebyggande konfliktarbete och utrymme for
konflikter” Ingela Thylefors®'

Konflikter ar en naturlig del av arbetslivet, och vi hamnar alla i konflikt da och da, vare sig vi
vill eller inte. Manga av oss dr dock rddda for konflikter och forsoker till varje pris undvika
dem. Kanske har vi sillan eller aldrig erfarit konstruktiv konflikthantering oavsett om
konflikterna utspelat sig pd jobbet eller hemma, oavsett om vi dr chefer eller medarbetare,
partners eller fordldrar. I det hér kapitlet ska vi titta ndrmare pa olika typer av konflikter och
vad deras ursprung kan komma ifrdn. Vidare kommer vi att titta pa konsekvenser av
konstruktiva respektive destruktiva konflikter. Vért fokus &r konflikter pa arbetsplatser,
chefers konfliktsyn och konflikthantering.

3.1.1 Konfliktdefinition

Det finns en uppsjoé av definitioner pa begreppet konflikt I denna uppsats har vi valt att ta
avstamp i Kjell Ekstams tankar om “oenighetens natur” och anvianda hans 6ppna definition av
konflikt som lyder sa hir: ”/---] konflikt uppstar [---] da den ena parten tror att det han/hon
vill inte stir i dverensstiammelse med vad motparten vill.”** Anledningen till varfor vi valt en
sd oppen definition som Ekstams &r att vi inte vill 14sa oss i en alltfor sndv, specifik definition.
Konflikt kan vara si& mycket, och det ser olika ut for olika minniskor. Denna definition
rymmer mycket, och det passar oss bra.

[ vara intervjuer kommer vi inte att inte frdga informanterna om deras definition av konflikt.
Var farhdga dr att det kan lasa dem. Istéllet kommer vi att be dem associera fritt kring
konfliktbegreppet. Vér konfliktdefinition inte ndgon norm som vi kommer att utgd ifrdn under
intervjusamtalen. Diremot &r den en referensram som vi lutar oss mot, och konsekvent
forsoker anvianda i denna uppsats.

3.1.2 Konstruktiva och destruktiva konflikter
Hanterar konflikter gor vi sa gott som dagligen. Det forekommer konflikter pé alla arbetsplatser
och det ska det gora En konfliktfri arbetsplats &r alltsa inget att striva efter. Med Kjell Ekstams

*'Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1996) Konflikter Hemma och pd jobbet. Falun: Natur och
Kultur.
32 Ekstam Kjell (2000) Handbok i konflikthantering. Liber ekonomi
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ord: "Det handlar om att optimera de konstruktiva konflikterna och se till att minimera de
destruktiva.” ** Vad dr da en konstruktiv konflikt, och vad skiljer den fran en destruktiv?

Konstruktiva konflikter

Konstruktiva konflikter innebér lika starkt engagemang som i destruktiva, hojda roster och
gral, men sakfrdgan star alltid i fokus. I konstruktiva konflikter formér man att gemensamt
titta pa vad oenigheten bestar av. Man kan redovisa sina standpunkter och de behov man har
samtidigt som man ser till bddas intressen. Vidare kan man tillsammans diskutera de olika
l6sningsalternativ som star till ens forfogande och utifrdn det vilja det som gagnar béda
parter, delvis eller helt. Forutsittningen for konstruktiv konflikthantering ar en arbetsplats dar
man arbetar for acceptans, inlevelseformaga och lyhordhet vilket skapar en mojlighet for alla
att vaxa och fa ett vidgat synfalt.

Konstruktiva resultat av konflikter:
* Individuella stindpunkter klargors.
»  Okad kreativitet, effektivitet och delaktighet.
¢ Arbetsklimat och kommunikation blir béttre och 6ppnare.
* Beslut som tas blir béttre och mer forankrade.
*  Ord och handling stimmer &verens.™*

Destruktiva konflikter

I destruktiva konflikter ldmnas sakfrdgan, man skiftar fokus fran sak till person. Motparten
hamnar i fokus och man gldmmer vad det var oenigheten handlade om. Viljan till samarbete
minskar och motstandet till att forindra sitt eget beteende oOkar.”> Den direkta
kommunikationen mellan parterna tenderar att minska vilket skapar grogrund for misstro,
missforstand och fiendskap. Konflikten genomsyras mer och mer av maktkamp. Det blir
livsviktigt att forsvara sig sjalv samtidigt som man attackerar motparten. I ett forsvarsklimat
vill man Overtala varandra om den ritta dsikten, fa kontroll och hot om straff foreligger.
Denna spiral leder till storre misstinksamhet, mer forsvarsinstéllningar och minskat synfilt.
Det skapar ocksa en bristande inlevelseformaga och en ldgre acceptans av olikheter.

Destruktiva resultat av konflikter:
* HOojd ngestniva, dkad spanning och mindre tillfredsstéllelse.
* Kréinkning och/eller forodmjukelse.
* Okad distans mellan medarbetare och minskad kommunikationen.
* Bristande tillit och 6kad misstdnksamhet.
* Samarbetssvarigheter och maktkamper.
* Hogre personalomsittning och reducerad effektivitet.

3.1.3 Sammanfattning

Konflikter kommer alltid att finnas, och det ar viktigt att vi skapar forutsattningar for ett
konstruktivt konfliktklimat. De konstruktiva konflikterna erbjuder mojlighet till vidxt och
utveckling, och for relationer och verksamheter vidare De destruktiva konflikterna river ner
och forstor, skapar lidande och kostar pengar.

33 1.
Ibid.

** Arum Andersen, Jon (1989) Helhetlig ledelse. Norge: Tano.

%% Se Peter Hanthes artikel om relationskompetens, www.arbetsplatskonflikter.av.gu.se
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3.2 Ledarskap

“Lar dig leda pa ett befrdmjande sdtt. Lar dig leda utan att vilja hédrska. Ldr dig hjdlpa utan att ta dran. Lér dig
leda utan att tvinga.” John Heider *°

3.2 1 Ledarskapsteori

Efter att ha lyft en smula pd forlaten kan vi konstatera att det finns ndstan lika manga
ledarskapsteorier som det finns ledare. Vi har nidst intill drunknat i den flod av
ledarskapslitteratur som finns tillgdnglig. Manga forfattare och forskare tycks intresserade av
att studera de faktorer som skapar att effektivt och bra ledarskap. Det verkar dock som om
teorier om ledarskap kommer och gar. Det som var inne igar, kan vara hoppldst ute idag.
Under samtalen med de chefer vi intervjuat, har vi kunnat ana en viss trotthet 6ver den
mangfald av ledarskapsteorier, litteratur och kurser de 6verskoljs av. Det finns alla mdjliga
idéer och teorier om ledarskap, fran att ledarskapsegenskaper 4r ndgot man bara har”: man ar
helt enkelt fodd ledare, till att ledarskap handlar om egenskaper man forvdrvar genom
kunskap, kompetens, erfarenhet, social skicklighet och — inte minst — hart arbete. I denna
uppsats har vi valt att inte fordjupat oss i1 ledarskapsteori. Vi ska dock titta lite pa chefsrollen
samt nagra olika ledarskapsstilar, med fokus pa hur respektive ledarstil hanterar konflikter.*’

3.2.2 Chefsrollen

En chefs dtaganden och arbetsuppgifter kan varieras i det odndliga. Vilka de 4n &r, kan de
oftast sorteras under en eller flera av foljande rubriker: “planera, organisera, leda och
kontrollera.”*® Oavsett arbetsuppgifter ska chefen “mobilisera och kanalisera ménniskors
energi”.”’ T detta ligger implicit att ansvara for den psykosociala arbetsmiljén pa jobbet, och
dérmed for fungerande konflikthantering.

Chefen har oftast en central och specifik roll i arbetsgruppen. And4 verbetonas ibland
chefsfunktionen. Visst dr det viktigt att chefen fungerar vél, men, som tidigare ndmnts, ar
chefen trots allt bara en del i1 arbetsgruppen. Utan en vil fungerande organisation och
kompetenta medarbetare stér sig en aldrig sa duktig chef slitt. Kraven pa kompetenta chefer
ter sig ibland oménskliga. Kanske borde det vara sjdlvklart att ha lika hoga forvantningar pé
medarbetare? "Men vénta lite” tinker ménga, chefer har ju betalt for sitt arbete, ofta forbaskat
bra betalt dessutom. DA far de vél acceptera att stélls hoga krav pd dem? Visst, men firska
undersokningar visar att det idag &r nést intill omojligt att rekrytera unga ménniskor till
chefspositioner. Man vill helt enkelt inte arbeta s& mycket som krdvs for att klara ett
chefsjobb. Det kostar for mycket, och i lingden dr det inte virt den hdga I6nen. Man
prioriterar helt enkelt mindre ansvar och mer ledig tid. Familjen och fritiden &r viktigare &n en
aldrig sa fet chefslon. Om denna trend haller i sig, star vi infor ett nytt fenomen: chefsbrist!
Kanske ar det dags att sdnka bade kraven pa cheferna och nivan pa deras l6ner och istillet 6ka
medarbetarnas inflytande, ansvar och l6ner?

Sett ur ett konflikthanteringsperspektiv, kan det definitivt vara virt att fundera 6ver om
ansvaret for ett fungerande konfliktklimat pa jobbet kan delas mellan chefen och medarbetare.
Det ar trots allt en gemensam angeldgenhet, och det ligger givetvis i1 allas intresse att

*® Heider, John (1985) Ledarskapets Tao Lao Tzus Tao Te Ching anpassad till en ny tid. Helsingborg: W&W.

7 Arum Andersen, Jon (1989) Helhetlig ledelse. Norge: Tano.

¥ Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgruppens psykologi. Finland: Natur och Kultur.
%% Norrman (1987) i Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgrppens psykologi. Finland:
Natur och Kultur.
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konflikthanteringen fungerar tillfredsstéllande pa arbetsplatsen. Dessa tankegangar utvecklar
vi vidare under rubriken analys.

3.2.3 Chefskapets ensamhet

En baksida av chefskapet &r ofrivillig ensamhet. Chefsrollen innebér dock alltid ett visst matt
av ensamhet. Manga nyblivna chefer star handfallna infor detta faktum. Kanske har man blivit
rekryterad frén personalgruppen efter att i manga ar ingétt i ett och samma arbetslag. Plotsligt
ar man inte ldngre en i ginget. Vem dr man da? Har géller det att viga separera fran den
gamla gruppen och acceptera chefskapets ensamhet. Man kan inte lingre vara kompis pa
samma sitt med de gamla kollegorna och samtidigt vara deras chef.* Den eftertraktade
chefspositionen for alltsd med sig “’biverkningar” som man inte visste om innan. Det nya
jobbet som skulle ge storre spelrum, mera makt och 0kad frihet ter sig nu i vérsta fall som ett
smérre fangelse. Det dr viktigt att komma ihag att det tar tid att vdxa in i chefsrollen, sirskilt
om man blivit chef pd sin gamla arbetsplats. Det dr dd oerhdrt vardefullt att savil nya som
erfarna chefer far stod. Det kan t.ex. vara i form av utvecklingssamtal, handledning, coaching
och kanske nitverksgemenskap med andra i chefspositioner. *' Mer om det under rubriken
konfliktprevention.

Vi ska nu titta pd ndgra olika ledarstilar. Vi intresserar oss sirskilt for hur respektive
ledarstil hanterar konflikter. Nar det géller konfliktstilar, fordjupar vi oss mera ingdende under
rubriken chefers konflikthantering.

3.2.4 Nagra vanliga ledarskapsstilar

Det har stor betydelse i en arbetsgrupp Aur chefen leder. Idag d4r manga chefer medvetna om
det, och har kunskap om olika ledarstilar samt hur dessa inverkar pa organisationen och
medarbetarna. Konfliktkonsult Bjorn Nilsson menar dock att detta med ledarstilar &r en smula
forlegat. Det finns inga chefer, sdger han, som medvetet gar in for att praktisera den ena eller
andra ledarstilen. Chefer dr bara ménniskor, och ménniskor dr sammansatta varelser som inte
gér att trycka in i en “stil”. Anda kan det vara virdefullt att som chef fundera lite dver hur
man leder, och om man &r ndjd med hur man gor. Annars ar det risk att man bara ar” vilket
ibland fungerar alldeles utmairkt, ibland mindre bra. I denna uppsats har vi bestimt oss for att
titta lite ndrmare pa fyra olika ofta forekommande ledarstilar och vi intresserar oss sérskilt for
hur respektive stil hanterar konflikter.*

Auktoritdrt ledarskap

Den auktoritdra chefen styr och stiller, bestimmer och kor ibland &ver. Hon vill helst ha total
kontroll 6ver arbetsgruppen. Hon ldgger sig i allting for hon litar inte pa att saker och ting blir
gjorda si som de ska (dvs. s& som hon anser att de ska goras). Det kan verka som om hon
lyssnar pad medarbetare, men alla vet att i slutindan gor hon dndd som hon vill. Den
auktoritdra chefen &r ofta starkt resultatinriktad och ser 6kad produktivitet som malet som &r
overordnat alla andra mal. Ofta lyckas den auktoritira chefen hoja produktiviteten pa kort
sikt, men pa ldng sikt kan denna ledarstil leda till ldgre produktivitet. En auktoritdr chef tar

0 Dahlbom-Hall, Barbro (1996) Léra kvinnor chefa mén. Stockholm: Natur och Kultur.

*! Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela, (1996) Konflikter Hemma och pd jobbet. Falun: Natur och
Kultur

2 Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgruppens psykologi. Finland: Natur och Kultur.
Maltén, Arne (1998) Kommunikation och konflikthantering — en introduktion. Lund: Studentlitteratur. Aurum
Andersen, Jon (1989) Helhetlig ledelse. Norge: Tano. Ekvall, Goran (1996) Navigator och inspirator. Lund:
Studentlitteratur.
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sillan hinsyn till medarbetarnas behov, vilket i lingden visat sig vara olénsamt. ** Inte heller
tar den auktoritira chefen medarbetarnas kompetens i1 bruk. Detta skapar osdkra,
osjdlvstindiga medarbetare som pa sikt tappar sin initiativformaga och kreativitet. Denna
odemokratiska, patriarkaliska ledarstil var vanlig forr. Idag vet man att den ar foga
framgangsrik. Icke desto mindre forkommer fortfarande ”smygauktoritdra” ledare. Ibland ar
dock det auktoritdra chefskapet en tillgdng, t.ex. ndr snabba beslut ska tas, eller under ett
uppbyggnadsskede.* Att vara auktoritir 4r inte samma sak som att ha auktoritet. Att ha
auktoritet innebdr bl.a. att medarbetare accepterar chefens inflytande. Franvaron av &kta
auktoritet skulle kunna vara en av orsakerna till det autoritidra chefskapet. Nér det géller
konflikthantering, backar inte den auktoritéra chefen for att ta en konflikt. Hon ar dock endast
intresserad av att vinna, dven om det innebr att hon trampar medarbetare p4 tarna.*’

Demokratiskt ledarskap

Den demokratiske chefen dr den auktoritdre chefens motsats. Han utgar ifran att medarbetare
ar vuxna, ansvarstagande méanniskor med erforderlig kompetens och han ser girna att
medarbetare utvecklas och ldr mer. Den demokratiske chefen kan lugnt lamna arbetsplatsen
en tid, for han vet att medarbetarna kan skota skeppet under det att han ar borta. Den
demokratiske chefen ér trygg i sig sjdlv och kan darfor erkidnna eventuella misstag. Det gor att
det blir hogt i tak dven for medarbetare. De vagar mer, for det gor inget om det blir fel ibland.
Det frigor arbetsglddje och kreativitet. Nar det giller beslutsfattande vénder sig den
demokratiske chefen alltid till sina medarbetare for att f4 del av deras synpunkter. Det betyder
dock inte att han alltid gér som medarbetarna tycker. Den demokratiske chefen kan sta pa
egna ben ndr det behovs, och ga emot gruppens asikt om han anser det vara riktigt. Om
ddremot en medarbetare klacker ett bittre forslag, kan den demokratiske chefen mycket vél
dndra sig.*® Den demokratiske chefen #r resultatinriktad och samtidigt mycket man om att
medarbetarna ska fungera vil. Han vet att engagerade, kreativa medarbetare &r
organisationens storsta tillging och han visar dem stor omsorg. Nir det giller
konflikthantering, har den demokratiske chefen formaga att se konflikter och de
bakomliggande orsakerna till deras uppkomst, och han backar inte for att forsoka ta tag i och
16sa dem. Den demokratiske chefen dr solid, fornuftig och stresstalig. En person man kan lita
pé i tringda ligen.*” Arbetsvetenskaplig forskning visar att det demokratiska chefskapet pa
lang sikt dr det mest effektiva.*®

Ldt-ga ledarskap

Sanningen om l4t-g& chefen dr att hon aldrig borde blivit chef. Hon kan/vill/térs inte axla
chefsrollen, och det far forodande konsekvenser for medarbetare, organisationen och chefen
sjdlv. Lat-ga chefen tar inga egna beslut och har problem med att sitta grianser. Ibland saknar
hon helt enkelt motivation for uppgiften. Kanske hon blivit ombedd att ta jobbet och tackat ja
utan att vara riktigt klar 6ver vad hon gett sig in pa. Lat-ga chefen saknar ofta medarbetarnas
fortroende. De vill kunna lita pa sin chef och kénna att de ir stolta dver henne. Men ingen &r
stolt over en lat-gd chef. Tvértom, medarbetarna kan t.o.m. skimmas 6ver henne och hennes
oforméga att pa ett bra sétt representera dem, t.ex. pd moten med Sverordnade. En risk med
lat-gé ledarskap, dr att det inbjuder medarbetare till att ta 6ver chefsrollen. Ibland sker det
utan baktankar och endast som en reaktion pa lat-gi chefens passivitet och osynlighet. Man

* Aurum Andersen, Jon (1989) Helhetlig ledelse. Norge: Tano.

* Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgruppens psykologi. Finland: Natur och Kultur.
* Arum Andersen, Jon (1989) Helhetlig ledelse. Norge: Tano.

* Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgruppens psykologi. Finland: Natur och Kultur.
7 Arum Andersen, Jon (1989) Helhetlig ledelse. Norge: Tano.

*® Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgruppens psykologi. Finland: Natur och Kultur.
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talar da om informellt ledarskap.® Det kan i vista fall leda till konkurrens mellan 1at-ga
chefen och den nya, informella chefen vilket skapar stor forvirring bland medarbetare. Men
det kan ocksa innebdra att det flyter riktigt bra. Den informella chefen leder arbetet till bade
medarbetarnas och lat-ga chefen beldtenhet. Pé ldng sikt &r det dock en ohallbar situation. Sa
sméaningom kommer den informelle chefen &r krédva kompensation for sitt arbete, och da blir
det problem. Vem #r det som &r chef — egentligen? Vem har ritt till den hogre chefslénen? *°
Nér det giller konflikthantering, anvinder lat-g& chefen konsekvent en undvikande
konflikthanteringsstil. Denna ledarstil anses vara den sdmsta formen av ledarskap.’

Karismatiskt ledarskap

Chefer med karisma dr ofta starka personligheter med stor utstrlning. De har det dar lilla
extra, vad det nu &r... De virvlar in pa arbetsplatser och viftar med sitt trollspé och vips
blommar allt och alla, i alla fall ett tag... Medarbetare tycker om att vara tillsammans med
den karismatiske chefen, for han ser dem och far dem att kdnna oss val till mods. Han har
formaga att inspirera och lyfta medarbetare genom sitt smittande sétt och han &r ofta generds
med sin tid och sitt stdd. Om den karismatiske chefen dessutom ar kompetent och kunnig kan
chefskapet bli mycket framgangsrikt. Om det dédremot handlar om att bli bekridftad och
tillfredstdlla de egna maktbehoven kan den karismatiske chefen istillet pd lang sikt sidnka
medarbetare. Dessa kinner sig dé lurade och manipulerade av hans forforiska manér.”

3.2.5 Sammanfattning

Nér det géller chefsrollen har chefen har en specifik stdllning i arbetsgruppen. Det dr dock
viktigt att se att chefsrollen ar en roll bland andra roller pa arbetsplatsen. Chefen forvintas
planera, organisera och leda arbetet for att mobilisera och kanalisera medarbetares energi. |
detta ingér ocksa att ha yttersta ansvaret for att konflikter hanteras pé ett for alla acceptabelt
satt. Det finns en méingd olika ledarstilar varav vi valt fyra. Dessa ar auktoritir, demokratisk,
lat-ga och karismatisk ledarstil. De olika stilarna leder arbetet och medarbetarna pa olika sitt,
och hanterar konflikter pé olika sitt.

*kk

Vi ska nu fordjupa oss i huvuddmnet for uppsatsen: chefers konflikthantering!

3.3 Chefers konflikthantering

“Med informell ledare menas hir den person som i en arbetsgrupp tar ledarskap utan att vara formellt utsedd till
ledare.

% Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgruppens psykologi. Finland: Natur och Kultur.
> Blake och Mouton (1985) i Arum Andersen, Jon (1989) Helhetlig ledelse. Norge: Tano.

>2 Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1991) Arbetsgruppens psykologi. Finland: Natur och Kultur.
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“Kan du medla I kinslofrdgor utan att vilja sida eller favorisera ndgon part? Kan du andas fritt och bevara ditt
lugn till och med infor stor skrick eller starka begdr? Ar du klar éver dian egna konflikter? Har du gjort rent i
ditt eget hus? Kan du vara mild mot alla fraktioner och leda gruppen utan att dominera? Kan du vara éppen och
mottaglig vilka fragor som dn kommer upp? Kan du vara medveten om vad som hdller pa att uppstd och behdlla
det for dig sjilv tills andra sjilva uppticker det? Du kan gora det om du forblir opartisk, klar och
verklighetsforankrad. John Heider™

3.3.1 Hur hanterar chefer konflikter?

Naér vi hade bestdmt oss for att fokusera pé chefers konflikthantering, sokte vi efter forskning
och litteratur som behandlar just detta omrade utifran ett chefsperspektiv. Vi fann just
ingenting. Didremot hittade vi undersokningar som belyser medarbetares syn pa chefers
konflikthantering.* Vi har ocksd via egen och andras intervjuer fatt tillgdng till
konfliktkonsulters berittelser nir det géller hur chefer hanterar konflikter.”” For att fa kunskap
om hur chefer — enligt egna utsagor — ser pa, och hanterar konflikter, har vi sokt upp och
samtalat med nagra av dem. Vi har fatt ta del av deras berdttelser om hur de tinker kring
konflikter och hur de hanterar konflikter. Dessa beréttelser redovisas under rubriken resultat.

Men ir det verkligen chefens uppgift att ta tag i medarbetares konflikter? Borde de inte vara
vuxna nog att hantera sina konflikter sjdlva? Jo visst, och ofta gar det bra. Men ibland spérar
det ur och da ar det alltid chefens uppgift att gripa in som tredje part. ** Chefen har yttersta
ansvaret for den psykosociala arbetsmiljon, och det dr hans ansvar att ta tag i
samarbetssvdrigheter och konflikter ndir det behovs. Méanga chefer vintar dock alldeles for
lange innan de gor nagot. Det kan medfora att konflikter far vixa sig onddigt stora. Vad kan
dé chefer gora for att forhindra att konflikter susar ividg som ursparade tag? Massor, faktiskt!
Och som sagt — ju tidigare, desto bittre!

3.3.2 Fyra konflikthanteringsegenskaper for chefer

Konfliktkonsulten Kjell Ekstam har arbetat fram ett koncept som han kallar “fyra
framgéngsnycklar for ledare”.”” Dessa nycklar visar pa fyra egenskaper som chefer bor
utveckla for att kunna agera som tredje part pa arbetsplatser. De ér:

* fOrmagan att se konflikter

¢ formdagan att vaga ta tag i konflikten
* formagan att hantera och inte 16sa

¢ formagan att vaga ldmna ifran sig

Vi ska nu presentera varje forméaga, samt ge exempel pa vad vi anser att man som chef
behover ldra sig for att utveckla de fyra formégorna, bl. a teorier om konfliktsyn, olika typer
av konflikter, konflikters utveckling, konfliktrddsla, konflikthanteringsstilar, sjalvreflektion,
samtalsmetodik och medling.

>3 Heider, John (1985) Ledarskapets Tao Lao Tzus Tao Te Ching anpassad till en ny tid. Helsingborg: W&W.

> Ekstam, Kjell (2000) Handbok i konflikthantering. Malmé: Liber Ekonomi.

> Den som ir intresserad av konfliktkonsultperspektivet rekommenderas att lisa berittelsen som ar resultatet av
var intervju med psykologen och konfliktkonsulten Bjorn Nilsson. Beréttelsen ligger som bilaga 2 i denna
uppsats. Thomas Jordans har intervjuat organisationskonsulterna Kjell Ekstam, Ulla Backmark och Lennart
Nilsson. Intervjuerna finns pé http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se/

° Med tredje part menas hir en person som gér in i en konfliktsituation med avsikt att underlitta for parterna att
hantera sin pagéende konflikt
>7 Ekstam, Kjell Handbok i konflikthantering. (2000) Malmé: Liber Ekonomi.

17



3.3.3 Formagan att se konflikter

Det finns olika orsaker till att chefer inte formér se konflikter som utspelar sig mitt framfor
ndsan pa dem. Den vanligaste orsaken dr nog konfliktradsla. En annan bidragande orsak kan
vara att chefen saknar lyhordhet eller helt enkelt &r aningslos. Vidare kan det handla om ren
okunskap, att man helt enkelt inte vet hur man ska gora nir det &r konflikt. Om man inte ser
en konflikt i tid eskalerar den obdnhérligen.”® Det ir av storsta vikt att chefer trénar upp sin
forméga att tidigt uppfatta konfliktsignaler, desto tidigare chefen kan se vad som pagér desto
tidigare kan hon ingripa. Det finns d& goda chanser att minimera den smérta som langt gangna
konflikter pa arbetsplatser ofta astadkommer. Hér finns massor att tjina i tid, energi, pengar
och — framfor allt — méanskligt lidande. Hur kan man da trina chefers forméga att se
konflikter?

Forst och framst dr det nddvandigt att chefer blir medvetna om sin egen konfliktsyn och
fragar sig hur de ser pa konflikter. Hur de associerar kring konfliktbegreppet sidger t ex en hel
del om vilken konfliktsyn de har. Vanligt forekommande associationer &r: brak, utanforskap,
Jjobbigt, ridsla, liskigt, pahopp, forlust m fl.”° Beror det pa att man aldrig upplevt konflikters
positiva funktioner, samt vil genomford konflikthantering? Sillan associerar man till:
moyjlighet, liviullhet, energiskapande, utvecklande, eller kreativitetsskapande. Kanske speglar
det att man mest erfarit konflikters negativa konsekvenser. Inte konstigt att det dr s& mycket
olosta konflikter i vinkretsen, i familjen och runt om pé vara arbetsplatser...

Niér chefer blivit lite klarare 6ver sin egen konfliktsyn, dr nésta steg att bli medveten om att
det finns ménga olika typer av konflikter som utspelar sig pa méanga olika nivaer: inom oss
(intrapersonella konflikter), mellan oss (interpersonella konflikter) och utanfor oss
(apersonella konflikter). Ofta innehéller en konflikt nigot fran varje niva.*® Hir en kort
presentation av varje niva.

3.3.3.1 Intrapersonella konflikter
Intrapersonella konflikter dr de inre konflikter vi alla brottas med jamt och stindigt. Dessa
konflikter finns inom oss och behdver inte vara direkt kopplade till relationer med andra
minniskor. Déaremot kan inre konflikter bidra till interpersonella (mellanménskliga)
konflikter. Exempel pa intrapersonella konflikter ar aggressionshdmmning, rddsla och dalig
kontakt med de egna inre behoven.

3.3.3.2 Interpersonella konflikter

Interpersonella konflikter, eller mellanménskliga konflikter, &r de konflikter som uppstar
mellan tva eller flera ménniskor. Ofta handlar det om att man har olika uppfattningar om
saker och ting, man har olika vérderingar och behov. Hér finner man bl.a. lojalitetskonflikter
viirderingskonflikter och rollkonflikter.”

Lojalitetskonflikter

Uttalat eller inte, men varje arbetsgivare forvantar sig att medarbetare ska vara lojala och f6lja
direktiven uppifran. Ocksa arbetskamrater har vissa forvantningar pa varandras lojalitet. Man
skulle kunna siga att i varje anstillning ligger implicit en potentiell lojalitetskonflikt.”

¥ I denna uppsats anvinder vi begreppet eskalera i bemirkelserna dka och utveckla.

> Hamtat fran vara egna erfarenheter av att arbeta med konflikthantering.

5 Thylefors, Ingela i Lennéer-Axelsson, Barbro Thylefors, Ingela Konflikter hemma och pd jobbet
*! bid.

% Ibid.
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Sarskilt mellanchefer kdnner av detta. Hér pratar man om dubbla lojaliteter. Dels har man
lojalitetskrav uppifrén, dels nedifrdn. Da géller det att veta vad man har sig sjélv ...

Virderingskonflikter

Virderingskonflikter 16ser man knappast med hjidlp av konflikthantering. Medarbetares
varderingar &r ofta djupt rotade sedan ldnge tillbaka. For att paverka och kanske fordndra dem
behovs nya ideal. Och nya ideal uppstér ur att man gor nya erfarenheter, vilket tar tid! Att
forandra medarbetares varderingar &r alltsé en ldng och langsam process.

Rollkonflikter

“Roller dr en del av arbetsplatsens struktur. De harroér ursprungligen frdn verksamhetens
malbeskrivning. Vilka funktioner och uppgifter behdvs for att malet ska nis? Man kan se
roller som en nedbrytning av malen. Klara rollbeskrivningar ger en konsekvens och trygghet i
relationerna men ocksa en vis stelhet.”*

3.3.3.3 Apersonella konflikter

Apersonella konflikter, eller systemkonflikter som de ocksa kallas, har sitt ursprung i daliga,
eller kontraproduktiva organisatoriska system.’* Dessa konflikter dr inbyggda i
organisationen vilket kan gora dem svdra att fa syn pd inifran. Det kan handla om mal, roller,
struktur, resursfordelning eller makt. Om det rader otydlighet och osékerhet hir, ar risken stor
att det blir mycket konflikter.

Formagan att kunna se konflikter handlar ocksd om att ha kunskap om hur konflikter
eskalerar. Konflikter uppfattas ofta som ologiska och totalt férvirrande men har faktiskt ofta
liknande forlopp. Nedan presenteras en modell som visar hur konfliktférloppet kan se ut.

3.3.3.4 Konfliktforloppet — en process nedfor konflittrappan...

Konflikttrappan dr en modell framtagen av den Osterrikiska forfattaren och konfliktkonsulten
Friedrich Glasl.” Han anvinder sig av trappan som metafor for att beskriva konflikters
eskalering. Svenska konfliktkonsulter har &versatt och framgéngsrikt anvént sig av denna
konflikttrappa.

Glasl’s konflikttrappa har nio steg och ar indelad i tre faser (se figur 2). I borjan av trappan
har parterna fortfarande ett nagorlunda gott omdome och en medvetenhet om vad det 4r som
hiander. Man vill att det ska gé att 10sa oenigheten pa ett bra sitt och att relationen ska besta.
Men ju ldngre ner man gar i trappan desto mer minskar medvetenheten och
omdomesformagan hos parterna. Markligt nog, krdvs ingen som helst anstringning for att ta
sig ner for trappan. Konflikter tenderar att leva sitt eget liv och kan snabbt eskalera helt
automatiskt om man inte medvetet gor nagot for att hejda forloppet.

 Ibid. s. 190

6% Ekstam, Kjell Handbok i konflikthantering. (2000) Malmé: Liber Ekonomi

% Glasl Friedrich (1999) Confronting conflict. Wiltshire: Hawnthorn Press.

5 For fordjupning i trappans steg och faser rekommenderas: Brodal Hans/Nilsson Leif (1996) Konflikter — vad
vill de ldra oss? Jarna: Balders forlag

19



Fas:
1 Ensidiga forestéllningar

2 Motparten &dr probfemet

3 Forgdra motparten figur 2

Fas 1

I forsta fasen star sakfridgan, oenigheten parterna har, i fokus. Man forsoker dvertyga den
andra parten om att ens egen stdndpunkt dr de enda ritta och man befdster sina egna, ofta
ensidiga forestillningar. Parterna talar forbi varandra istéllet for att lyssna pa vad den andra
verkligen sdger. Kommunikationen minskar successivt eftersom den inte verkar leda till
ndgon fordndring av situationen. Behovet av att komma vidare leder till att parterna anser det
nddviandigt att géra “nagot”. Parterna vill visa sin beslutsamhet och sitt oberoende av den
andre. Man kor 6ver varandra genom att ga bakom varandras ryggar och gora saker som
motparten dr ovetande om. Denna 6verkorning leder till upprorda kénslor och prestigekamp.

Fas 2

Niér konflikten gatt over i andra fasen skiftar fokus fran sakfragan over till att det &r motparten
som &r problemet. Bristen pd direkt kommunikation leder till en miangd missforstand och
falska forestdllningar om motparten. Uppfattningarna om motparten borjar bli allt mer
stereotypa och man anvénder sig av selektiv perception, man ser och hor det som gagnar ens
egen position. ® For att ytterligare stirka sin position skaffar sig parterna sympatisdrer. Man
vander sig, mer eller mindre omedvetet, till personer i arbetslaget som man vet kommer att
stodja och sympatisera med en. I dessa sympatigrupperingar hérskar ett svart/vitt tinkande, vi
ar goda och de andra dr onda. De individer som vill std utanfor konflikten uppfattas som
opalitliga och/eller som forradare. Parterna blir allteftersom mer och mer uppslukade av
konflikten. Det gar inte langre att lamna kvar den pa jobbet, utan man tar med den hem och
engagerar familj och vdnner. Klimatet pa arbetsplatsen karaktéiriseras av misstainksamhet och
radsla. Ridslan leder ocksa till att man forsoker angripa motparten, f4 denne ur fattning och
forlora ansiktet. Angreppen sker ofta offentligt sd att man kan kamma hem poéng, fa alla att
se att vi har ritt/ar starkare/dr goda och de andra har fel/ar svagare/ar onda. Om man forlorar
ansiktet, “’star med brallorna nere”, gor motparten allt for att hdmnas. Balansen maste
aterstdllas. Makt- och prestigekamp blir ledord och parterna har svéart att minnas hur
konflikten egentligen borjade, vad oenigheten handlade om fran borjan.

Fas 3

I tredje och sista fasen rader en krigsliknande situation dir parterna betraktar varandra som
ominskliga. Viljan att skada och forgora motparten stér i fokus. Partena anser att det inte
finns ndgon mojlighet att nd en gemensam 16sning. Det finns ingen dtervindo, man méste ga
vidare till varje pris. Motparten ska forgoras, om man sa sjilv stryker med pa kuppen.

3.3.3.5 Att se sig sjilv i en konfliktsituation dir man ér en av parterna

57 Selektiv perception - man tolkar det man hér och ser till egen fordel.
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Nir det giller konflikter da chefen sjdlv ar involverad, ar det av storsta vikt att inte bara kunna
se konflikten, utan ocksé att kunna se sig sjalv “utifrdn”. Det &r svart. Nar man ar i konflikt,
tanker man ofta inte sirskilt bra. Starka kanslor kan vara uppe och det kan ibland ga hett till.
Det ar dock viktigt att komma ihég att det rdcker om en part kan hélla huvudet kallt for att en
konflikt ska bli konstruktiv istillet for destruktiv. Rétt hanterad kan konflikten bli borjan till
nagot nytt och béttre. Den kan leda till fordjupad forstaelse och 6kad medvetenhet om en sjéalv
och konfliktparten. Den kan ocksa leda till konstruktiva, positiva fordndringar

3.3.3.6 Att se sin organisation

Det ar ocksa viardefullt att kunna se sin organisation med “utanforogon”. Forekommer det
konflikter som ligger pa organisationsnivid? Ar det nigot inom organisationen som behdver
ses Over? Foridndras? Organisationsstrukturen? Ar mélen oklara? Hur fordelas resurser?
Rittvist? Ar rollerna tydliga?®® Ibland kan konflikter p& organisationsniva vara si beskaffade
att de inte gar att gora ndgot at. Kanske &dr organisationen beroende av politiska beslut vilka
andrar sig beroende pd vem som har den politiska makten. Givetvis paverkar detta
organisationen, ibland pa mindre gynnsamma sétt. Hur hanterar man da de konflikter som ett
resultat av dessa fordndringar? Héar kan en konfliktmedveten chef informera medarbetare om
sakernas tillstdnd. Hér blir det ocksa oerhort viktigt att ta stdllning till hur man — bade som
chef och medarbetare — ska forhdlla sig. Det ar 1itt att fasta i den inldrda hjilploshetens garn
och duka under i hoppléshetskinslor.®

3.3.3.7 Sammanfattning av formagan att se konflikten

En forutsittning for att kunna se konflikter, dr att man &r klar 6ver sin egen konfliktsyn.
Konflikter kan utspela sig pa inter, intra och apersonell nivd. Ibland kan konflikter som
verkar ligga pd interpersonell niva egentligen hoéra hemma pé apersonell niva. Kanske tva
medarbetare stindigt grilar om vem som ska gora vad péd jobbet. Kanske finns det ocksa
oklarheter kring vad det dr som ska goras. Chefen suckar och tinker “inte nu igen” och
funderar pé att omplacera ndgon av medarbetarna, nir det i sjdlva verket handlar om en
otydlig eller obefintlig arbetsbeskrivning.

Intrapersonella konflikter inom en medarbetare kan ocks&d ha sin grund i apersonella
konflikter. Kanske brottas medarbetaren med stress och kénslor av otillracklighet. Chefen,
som ir ndjd med medarbetarens prestationer, forstar inte varfor medarbetaren mar daligt och
kanner sig stressad. Det kanske egentligen handlar om organisationens otydliga, outtalade mal
och oklara ramar.

Glasl’s konflikttrappa synliggor konflikters eskalering. Ju tidigare chefen uppticker
konflikter i arbetslaget desto storre dr chansen till ett konstruktivt handlande. I borjan av
trappan handlar det fortfarande om sakfragan. Parterna har inte hunnit skada relationen och
det finns fortfarande ett visst fortroende mellan varandra. Ju ldngre konflikter far eskalera
osedda, desto mer skada dsamkar den sina aktorer.

%8 Ekstam, Kjell Handbok i konflikthantering. (2000) Malmé: Liber Ekonomi.

Men inlird hjilploshet (en term som anvinds inom mental trdning) menas hir ett monster som kan uppstd da
man provar ndgot nytt och inte fér till det s& som man hade ténkt sig. Det &r da l4tt hént att man drar slutsatsen
att ”det har var inget for mig, det hér klarar inte jag, det hir ska jag hélla mig ifr&n” och sd vigar man inte prova
igen. Ekstam, Kjell Handbok i konflikthantering. (2000) Malmoé: Liber Ekonomi.

21



Hkksk

Ar chefer alltfor ridda for konflikter varken kan eller vill de se dem, men konflikterna
forsvinner som bekant inte for det... Att se konflikter 4r en forutsittning for nista formaga
som handlar om att vaga ta tag i konflikter.

3.3.4 Formagan att viga ta tag i konflikten

Chefer ar dock bara ménniskor, och manga ménniskor ar rddda for konflikter. Konfliktridda
minniskor sticker huvudet i sanden och latsas som om det regnar trots att man mycket vél ar
medveten om vad som pagér. Tyvirr far det ofta svara konsekvenser. Chefer behdver en géng
for alla forstéd att det bara blir virre om man infe tar tag i konflikter. Medarbetare mér sdmre
om man later bli, dven om man tror att det 4r tvirt om.”” Hir méste chefer uppbringa allt vad
de har av civilkurage och vaga borja agera pé ett tidigt stadium. For konflikter forsvinner inte
bara for att man later bli att ta tag i dem. Det blir inte béttre ’sedan.” Tvéartom, det 4r som om
konflikter lever sitt eget liv, och de kan mycket snabbt utvecklas och skapa stora problem. Da
tvingas chefen dnda ta tag i det svara, och da &r det s& mycket mer att fa rétsida pa. Det ar
alltsd mycket béttre for alla berérda om chefen vagar agera snabbt sa fort det borjar osa
konflikt. Hur visar sig da konfliktradsla hos chefer, och hur kan chefer komma till ritta med
en forlamande konfliktradsla?

3.3.4.1 Konfliktridsla

Chefers konfliktrddsla kan manifestera sig pd manga olika sétt. Chefen kan t ex forneka att
konflikter 6verhuvudtaget existerar i organisationen. Massor av energi gar da &t till att dolja
eventuella konflikter. Konfliktradsla kan ocksa ta sig uttryck i att chefen, for att slippa ta tag i
jobbiga situationer, later medarbetare bara skulden for konflikter: ”han &r ju sa dominant och
ska alltid ha sin vilja igenom” kan det lata, eller: ”hon kritiserar jamt allt och alla, hon &r en
riktig gnéllspik”. Ett annat satt att hantera konfliktrddsla dr att intellektualisera sina kanslor.
Chefer kan helt enkelt stinga av och pa sd sitt distansera sig fran konflikten. Naturligtvis
fungerar ingen av de hér strategierna i langden. En chef mdste kunna ta tag i konflikter sa det
géller att modigt viga mota det svara. Visserligen dr konfliktrddsla ingenting man blir av med
i en handvindning, men det gar. Hér kan chefer ha god hjalp av handledning med inriktning
pé konflikthantering.”' Med ¢kad kunskap om konflikter och konflikthantering, samt med
hjélp av trining i t.ex. rollspel, kan man sé sakteliga dvervinna sin rddsla och borja viga ta tag
i konflikter p4 ett tidigt stadium.”

Ibland sitter dock orsaken till konfliktrddslan djupare 4n sa. Kanske har man varit med om
svéra saker i sitt forflutna, sa det bara laser sig ndr man ska forsoka sig pa konflikthantering.
Om sa r fallet ar det viktigt att soka professionell hjélp hos en terapeut av nagot slag, och pa
lampligt sétt bearbeta det smértsamma.

Ett sitt att avdramatisera sin konfliktrddsla, om den inte &r allt for svar, &r att bli klar dver
vilken konfliktstil man anviander. Kanske har man inte ens funderat éver huruvida det finns
flera, olika sitt att hantera konflikter pa ... Kanske goér man som man lart sig som liten och
hanterar man konflikter per automatik vare sig det fungerar eller inte. Vi ska nu undersoka
négra olika, vanliga konfliktstilar.

70 1.
Ibid.

"' Lauvas, Per & Handal Gunnar Handledning och praktisk yrkesteori. (1993) Lund: Studentlitteratur.

72 Byréus — Hagen Katrin Du har huvudrollen i ditt liv. (1990) Stockholm: Liber AB.
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3.3.4.2 Konfliktstilar

Vi har alla, mer eller mindre medvetet, utvecklat olika konfliktstilar. Vissa stilar kan vara
lampliga vid vissa konflikter, andra inte. Thomas & Kilmann har utvecklat en modell som
ofta anviinds vid bedémning av konfliktstilar.”> Vi har valt att komplettera med en informell
modell dér varje konfliktstil representeras av ett djur med olika, typiska egenskaper. Med
hjélp av denna modell kan man fa ett hum om hur man agerar i en konfliktsituation. Man kan
fundera 6ver om det dr ndgot djur man kinner sig mer hemma med 4n nigot annat. I sa fall,
vilket? Eller vilka? De flesta méanniskor ikldder vanligtvis sig olika djurskepnader och
praktiserar olika konfliktstilar i olika situationer tillsammans med olika ménniskor.

Om man skulle ta en titt p4 bade medarbetarna och chefen pé sin arbetsplats, skulle man
kunna fundera 6ver vilka djur som finns representerade. Har man ett géng skoldpaddor som
skrivbordsgrannar eller kanske en hel drés med lejon och kameler i fikarummet? Vilket djur
ar chefen? Hur péverkar de olika djurstilarna arbetsgruppen?

* lejonet: dominant stil

* ugglan: samarbetande stil

* rdven: kompromissande stil
* kamelen: anpassande stil

¢ skoldpaddan: undvikande stil

Lejonet
Att vara lejon innebér att man har en dominant konfliktstil. Man vill bestdimma, ha rétt och
vinna. Man lyssnar inte girna pd andra, samarbetar aldrig utan goér som man vill.

Fordelar med att vara lejon

Ibland maste man ta snabba beslut, t ex nér det dr en krissituation, eller nir det rader tidspress.
Da ér det bra att vara lejon! Det dr ocksé viktigt att ha tillgang till lejonet inom sig nir nagot
ar oerhort viktigt for en, eller ndr man vet att man har rétt.

Nackdelar med att vara lejon

Om man alltfor ihdrdigt praktiserar lejonstilen dr risken stor att man blir omgiven av en massa
ja-sdgare. Alla andra har for linge sedan gett upp hoppet om att komma till tals med en, det ar
ju ingen id¢, for man lyssnar dnda inte...

Ugglan

Att vara uggla innebér att man ir klok nog att vélja samarbete som konfliktstil. Man vet att
samarbete 4r den metod som dr bast ndr det giller att hitta vinna/vinnaldsningar, dvs.
l16sningar dir alla inblandade kdnner att deras behov dr ndgorlunda tillgodosedda.

Fordelar med att vara uggla
Fordelarna med att vara uggla &r att man far grundade, héllbara, 1&ngsiktiga 16sningar. Det ar
speciellt vardefullt i1 viktiga, langsiktiga relationer, sirskilt kdnslomassiga.

Nackdelar med att vara uggla
Vid forsta paseende kanske det inte verkar finnas nagra direkta nackdelar med att vara uggla.
Men det gor det. Ibland &r det inte ldge att forhandla, ibland kan man glomma allt vad

7 Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela (1996) Konflikter Hemma och pd jobbet. Falun: Natur och
Kultur.
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vinna/vinnaldsningar heter, t ex nér det ar tidspress och man maste fatta ett viktigt beslut NU.
Det ér inte heller meningsfullt att vara uggla nar det inte handlar om négot som &r viktigt for
en. D& dr en samarbetande konfliktstil for energi och tidskravande.

Rdven

Nér man iklader sig rédvens kléddnad &r kanske list det forsta man ténker pa. Hér far dock raven
sta for en kompromissande konfliktstil. Nar man kompromissar accepterar man en 16sning
som endast delvis tillgodoser parternas behov. Man méts pa halva viagen for att né en for alla
inblandade acceptabel 16sning.

Fordelar med att vara rdv

En av fordelarna med att vara rdv, dr att man kan anvinda sig av kompromiss som en tillfallig
16sning ndr det géller komplicerade, akuta situationer eller om en vinna/vinnaldsning inte
finns inom rackhall. Ravstilen dr ocksa lamplig om det &r manga inblandade i en konflikt. Det
kan dven vara bra att vara riv vid ekonomiska uppgorelser.

Nackdelar med att vara rav

Den storsta nackdelen med att vara riv, dr att kompromiss séllan 16ser konflikter pa djupet.
Eftersom ingen fatt sina behov tillgodosedda, dr risken stor att konflikten forr eller senare
blossar upp igen.

Kamelen

Kamelen ér talig och anpassar sig till alla mdjliga och omojliga forhéllanden. Att vara kamel
kan innebéra att man dr samarbetsinriktad sa till den milda grad att man foredrar att tillgodose
andras behov framfor sina egna. Man ar undfallande och foglig.

Fordelar med att vara kamel

Att vara kamel ar lampligt om saker och ting hiller pa att ga Over styr. En anpassande
konfliktstil kan di rddda situationen. Kamelstilen &r ocksd den ritta nir en relation &r
viktigare dn sakfradgan man for tillféllet dryftar.

Nackdelar med att vara kamel

Att allt for ihardigt praktisera kamelstilen kan medfora att man i ldingden tenderar att krympa
sig sjdlv. Man blir osynlig och far problem med att komma fram med sina idéer eller behov i
olika situationer.

Skoldpaddan

Att vara skoldpadda innebdr att man undviker allt vad konflikter heter. S& fort det hettar till
drar man sig undan, in i sitt skyddande skal. Kanske mérker man inte ens att det dr konflikt,
eller sé latsas man inte om det.

Fordelar med att vara skoldpadda

Att praktisera en undvikande konfliktstil kan rddda livet pd en om man hamnar i underlige,
eller nér det ar uppenbar risk for fysiskt eller psykiskt vald. Skoldpaddstrategien kan ocksa
vara det bdsta valet om man har manga konflikter att hantera och ndgon &r mindre viktig.

Nackdelar med att vara skéldpadda
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Sklodpaddans skal dr tjockt och starkt. Nar man sitter dér inne och mumlar &r risken stor att
ingen hor vad man sidger, om man nu siger nagot alls... Eftersom skoldpaddan &r sa
konfliktrddd viljer den konsekvent att undvika konflikter och gar diarmed miste om den
utveckling som ofta foljer pa en vil, genomarbetad konflikt.

3.3.4.3 Sammanfattning av formigan att vaga ta tag i konflikter

For att viga ta tag i konflikter, helst pa ett sa tidigt stadium som mojligt, méste chefer mota
och utmana sin konfliktrddsla. Det kan vara en god idé att ta hjélp av handledning med
inriktning pé@ konflikter och konflikthantering for att komma vidare. Om konfliktrddslan
verkar odvervinnelig, kan det vara bra att traffa en terapeut och titta pa orsakerna till riadslan.
Vi anvinder oss alla av olika konfliktstilar vid olika tillfallen. Héar later vi varje stil
representeras av ett djur:

* lejonet: dominant stil

* ugglan: samarbetande stil

* rdven: kompromissande stil
* kamelen: anpassande stil

¢ skoldpaddan: undvikande stil

Kunskap om den egna konfliktstilen kan vara till god hjilp bade nir det géller sin egen och
medarbetarnas konflikthantering.

*kk

Nasta formaga beskriver hur man som chef kan agera som tredje part i arbetsplatskonflikter.
Det handlar om att hantera, men inte l6sa medarbetares samarbetssvarigheter eller konflikter!

3.3.5 Forméagan att hantera och inte losa

Att vaga ta tag i och hantera konflikter ska inte forvéxlas med att ta dver och losa dem.
Konflikten dgs av de medarbetare som har den, och det ar deras uppgift att forsoka ta tag i,
hantera och 16sa den efter basta formaga. Om det &r sa att medarbetare inte formar att agera pé
ett konstruktivt sitt, kan de behova stod, hjéalp och vigledning for att komma vidare. D& ska
chefen bidra pa olika, for situationen ldmpliga sitt. Chefer bor dock ha foljande i bakhuvudet
innan de gér in som tredje part:

¢ den storsta anstringningen bor ligga hos dem som édger konflikten
* chefens uppgift ér att vara katalysator — inte "’l6sare”
* chefen ska hjilpa till att skapa balans mellan kéinsla och fornuft’

Har giller det att chefen kan hélla huvudet kallt, och dr klar 6ver sin egen roll som chef.
Vad kan dé chefen gora for att underlatta medarbetares konflikthantering? Forst och framst
handlar det forstds som vi redan ndmnt om att kunna se konflikten, sedan maste man vara
modig nog att vaga ta tag i den. Det fOrsta man gor, ar att prata med de olika parterna, en i
taget. Det goda samtalet kan inte nog virderas. Om chefen dr en bra samtalspartner kan
underverk ske pé bara ett samtal.

3.3.5.1 Chefen som samtalspartner

™ Ekstam, Kjell (2000) Handbok i konflikthantering. Malmé: Liber Ekonomi.
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Ju tidigare chefen griper in, desto bdttre. Redan nir man anar att nagot dr pa gang, bér man
som chef g& som tredje part och féra samtal med de man tror dr inblandade i konflikten. Det
ar da lampligt att borja med att prata med parterna en och en. Om konflikten ligger pa
konflikttrappans forsta fas, kan det ricka med att parterna far prata av sig och bli sedda, horda
och bekriftade.”” Direfter kan de forhoppningsvis métas och sjilva reda ut det svéra. Hér kan
chefen gora en vérdefull insats genom att informera parterna om hur de bor ga tillviga for att
komma till ett sa bra resultat som mojligt. Foljande &r bra att ha i atanke:

* tink balanserat

e fOrsok forsta

e kommunicera

e var tillforlitlig

* argumentera utan att tvinga
* acceptera motparten76

Om chefen kan hjélpa medarbetare med detta, dr sannolikheten storre att de ska nd en
acceptabel 16sning trots att de kanske inte gillar varandra eller delar vérderingar. Ibland &r det
dock storre, svarare saker i gorningarna. Konflikten kan ha hamnat liangre ner i
konflikttrappan, och da behdver parterna chefens nédrvaro nir de ska prata. I det liget kan
medling vara en 1dmplig metod.

3.3.5.2 Chefen som medlare
For att lyckas som medlare maste chefen kunna skapa

* noddvindig motivation hos konfliktparterna
* tillhandahélla en fungerande metod for konfliktparterna’’

Genom att bistd med detta, kan chefen hjélpa konfliktparterna att fa stopp pa sitt destruktiva
agerande och vénda det till ndgot konstruktivt. I medlarrollen ar det nédvindigt att chefen
forhaller sig neutral och opartisk. Det dr ocksa viktigt att han har forméga att hiarbargera eller
”hélla” den laddade situationen. Detta kraver civilkurage, uppriktighet, empati och — mognad.
Hur gar da medlingen till? 7®

1) Medlingen ér frivillig. Informera om att alla parter har ritt att avsluta medlingen nir
de vill, inklusive medlaren.

2) Bada parter far prata lika ldnge. Ingen far avbryta den andre.

3) Tillat kénslor. Det betyder dock inte att parterna far ge sig pa varandra och skilla ut
varandra.

4) Balansera eventuell asymmetri. Grip genast in om en part fortrycker den andre. Detta
dventyrar inte medlarneutraliteten for det handlar inte om att ta parti for nagon part,
utan om att balansera makt.

5) Summera och klargdr parternas beréttelser. Lyft fram det parterna har gemensamt,
t.ex. en Onskan om att f4 ordning pa den pagéende konflikten.

6) Om det dr mgjligt, kom till en Gverenskommelse.

7> For beskrivning av Glasls konflkttrappa, se s.19 i denna uppsats. Den som vill fordjupa sig ytterligare
rekommenderas varmt att 14sa Thomas Jordans artikel med samma namn. http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se/
76 Ekstam, Kjell (2000) Handbok i konflikthantering. Malmé: Liber Ekonomi.

77 Glasl Friedrich (1999) Confronting conflict. Wiltshire: Hawnthorn Press.

™ Training Manual in Community Mediation Skills. Bristol: Mediation UK.
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7) Boka tid for uppfoljning.
8) Om det inte dr mdjligt att komma till en Gverenskommelse, bestim tid for dnnu ett
mote.

Det dar nodvéndigt att chefen funderar 6ver huruvida den aktuella konflikten verkligen &r
interpersonell. Ar den kanske egentligen ett utryck for en apersonell konflikt? Ar det nigot
som inte dr som det ska i organisationen? Eller dr konflikten egentligen intrapersonell? Har
nigon av parterna personliga problem? 7

Som chef ar det ocksé viktigt att reflektera 6ver huruvida det ar lampligt att sjalv ga vidare
med medlingsprocessen. Har man kompetens nog att ro medlingen i hamn? Om inte det &r
mdjligt fr man kanske Gverviga att anlita en extern tredje part.™

3.3.5.3 Sammanfattning av forméigan att hantera och inte 16sa

Chefer méste kunna hantera medarbetares konflikter. Det innebédr dock inte att det aligger
chefen att /osa konflikterna. En konflikt 4gs av dem som har den, och chefen ska som tredje
part endast underlétta for parterna att komma vidare. Ett bra sétt att bista vid konflikter som
fortfarande befinner sig pa fas ett i Glasla konflikttrappa, ar att erbjuda samtal. Manga ganger
hjdlper det att bara fa prata av sig, och effekterna av ett gott samtal kan bli ovéntat positiva.
Om konflikten ligger pé fas tvé i trappan, kan chefen ga in och medla. Har konflikten gatt
over till konflikttrappans tredje fas, eller om chefen sjdlv ar involverad, kan det vara lampligt
att ta in en extern tredje part.

*kk

Det leder oss over till ndsta forméiga, ndmligen den som handlar om att vaga ldmna ifran sig
konflikter man inte klarar av att hantera.

3.3.6 Formégan att viga limna ifrin sig

Manga chefer tror sig kunna hantera konflikter som de faktiskt inte klarar av. Det stiller till
problem, och 1 virsta fall stor skada pa arbetsplatsen. Att chefen skaffar stod, t.ex. av en
konfliktkonsult eller medlare, nir en arbetsplatskonflikt har gitt henne 6ver huvudet ar inget
nederlag utan istéllet ett bevis pa att hon tar sitt ansvar. Hon ser sina egna begransningar och
inser att hdr kan hon ingenting gora. Kanske dr chefen sjdlv involverad, kanske har
medarbetarna tappat fortroendet for henne. Vad som &n hént, ar det viktigt att se att ingen ar
en dalig chef for att hon inte klarar allt jamt och stindigt. Att behova be om hjilp ser en del
chefer som ett svaghetstecken. I sjélva verket ar det precis tvartom. Att vaga be om hjilp och
soka stdd ér ett tecken pa mod och sjdlvinsikt.

*kk

3.3.7 Sammanfattning av de fyra formigorna
De fyra formégorna ar:

7 For utforligare beskrivning av intra, inter och apersonella konflikter, se s.18 i denna uppsats.
% Lennéer-Axelsson, Barbro & Thylefors, Ingela, (1996) Konflikter Hemma och pd jobbet. Falun: Natur och
Kultur
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* fOrmagan att se konflikter

¢ formdagan att vaga ta tag i konflikten
* formagan att hantera och inte 16sa

¢ formdagan att vaga ldmna ifran sig

Det finns olika typer av konflikter. De kan utspela sig pa inter, intra och apersonell nivd.
Ibland kan konflikter som verkar ligga péd intra eller interpersonell nivd egentligen hdra
hemma pé apersonell nivd. Det kanske egentligen handlar om organisationens otydliga,
outtalade mal och oklara ramar.

Glasl’s konflikttrappa synliggér konflikters eskalering. Ju tidigare chefen uppticker
konflikter i arbetslaget desto storre ar chansen till ett konstruktivt handlande

For att vaga ta tag i konflikter, helst pa ett sé tidigt stadium som mdjligt, maste chefer mota
och utmana sin konfliktrddsla. Det kan vara en god idé att ta hjélp av handledning med
inriktning pa konflikter och konflikthantering for att komma vidare. Om konfliktrddslan
verkar odvervinnelig, kan det vara bra att triaffa en terapeut och titta pa orsakerna till riadslan.

Vi anvénder oss alla av olika konfliktstilar vid olika konflikttillféllen. Kunskap om den egna
konfliktstilen kan vara till god hjdlp bdde nédr det giller sin egen och medarbetarnas
konflikthantering.

Chefer maste kunna hantera medarbetares konflikter. Det innebdr dock inte att det aligger
chefen att /osa konflikterna. En konflikt 4gs av dem som har den, och chefen ska som tredje
part endast underlétta for parterna att komma vidare.

Ibland klarar inte chefen att hantera en padgaende arbetsplatskonflikt. Det dr da lampligt att
anlita en konfliktkonsult utifran. Det ar inte att betrakta som ett nederlag, utan snarare som ett
tecken pa sjilvinsikt om de egna begrinsningarna.

*kk

Vi har nu gétt igenom fyra forméagor som chefer behdver for att framgangsrikt kunna arbeta
for att minska de destruktiva konflikterna. Nista steg ar att fora kunskap om konflikthantering
ut i organisationen, ut till medarbetarna.

3.4 Preventiv konflikthantering pa jobbet
Preventiv konflikthantering handlar egentligen om att bygga en god arbetsplats med ett gott klimat som
kiinnetecknas av Gppenhet, samverkan och kreativitet. Kjell Ekstam®'

Att vélja att ha en medveten, preventiv konflikthantering pa arbetsplatsen ar en forutsittning
for att minimera risken for destruktiva konflikter dar ménniskor kommer till skada. Hur kan
chefer arbeta med preventiv konflikthantering? Det finns ménga vigar att gd. En
helhetslosning kan vara att tillsammans med medarbetare arbeta fram en
konflikthanteringspraxis som kan méta upp de behov som finns pa jobbet.

3.4.1 Konflikthanteringssystem — ett steg vidare

81 Ekstam, Kjell (2000) Handbok i konflikthantering. Malmé: Liber Ekonomi.
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Ingen arbetsplats dr den andra lik, och alla arbetsplatser har olika behov. Det som betraktas
som fungerande konflikthantering pd en arbetsplats, kanske anses vara rena vansinnet pé ett
annan. Hur man &n gor, s &r det med storsta sannolikhet s att man mer eller mindre
medvetet har ndgon slags konflikthanteringspraxis. Fragan dr om den fungerar och svarar mot
behoven som finns pa arbetsplatsen. Chefer bor fraga sig: hur ser det ut har hos oss? Hur gor
vi? Hur ser var konfliktpraxis ut? Ar vi ndjda, eller dr det nigot vi behdver utveckla, eller
kanske avveckla? Kanske kan man vara betjdnt av att bygga upp ett mer heltickande
konflikthanteringssystem (KHS). **

3.4.2 Vad ir ett konflikthanteringssystem?

Vad ér da ett konflikthanteringssystem? Thomas Jordans definition av KHS lyder som foljer:
"Konflikthanteringssystem dr helhetslosningar for hur foretag och andra organisationer
hanterar olika typer av arbetsplatskonflikter pd ett konstruktivt, effektivt och etiskt scitt.”™
Négra av dess viktigaste funktioner ar att forebygga uppkomsten av destruktiva konflikter,
fdnga upp konflikter pa ett tidigt stadium samt bidra till en Oppen samarbets- och
konfliktkultur pé arbetsplatsen. For att ett konflikthanteringssystem ska fungera, behover det
vara utformat s att det kan hantera alla mdjliga typer av arbetsplatskonflikter, bade
medarbetare emellan, men ocksd mellan medarbetare och chefer. Det dr ocksé viktigt
personalen &r vél insatt i hur systemet fungerar och hur man anvinder det.

3.4.3 Hur bygger man upp ett konflikthanteringssystem?

En kick-off kan vara ett utmirkt tillfalle att inleda ett l&ngsiktigt utvecklingsarbete nir det
giller konflikthanteringen pa jobbet, eller en eller flera utbildningsdagar. Man kan t ex bjuda
in en konfliktkonsult som berittar om konflikter, konflikthantering och kommunikation.
Kanske prévar man pa virderingsévningar eller rollspel.** Detta kan leda vidare till att man
regelbundet tréffas, antingen med eller utan konsulten och pratar om hur man vill att
konflikthanteringen ska se ut pé arbetsplatsen. Man bor:

* kartligga den nuvarande konflikthanteringspraxisen

* kartligga chefers och medarbetares behov

* ge forslag pa olika funktioner inom konflikthanteringssystemet
* genomfora

* utvirdering

* uppfdljning

3.4.4 Vad ska ett konflikthanteringssystem innehalla?

Hur ser en helhetslosning ut i vér organisation? Vad ska just vart KHS innehélla? Vad
behover vi har? Det ér viktigt att komma ihdg att det inte finns nigra universallosningar eller
fardiga mallar. Varje arbetsplats maste kartldgga sina speciella behov och gemensamt komma
fram till vad som dr lampligt.

3.4.5 Forslag pa konflikthanteringsriktlinjer
Det kan vara bra att tillsammans komma Overens om vilka riktlinjer man vill ha for
konflikthanteringen pé jobbet. Sa hir kan de t ex se ut:

52 For en utforlig beskrivning av KHS hinvisar vi till Thomas Jordas artikel Behéver din organisation ett
konflikthanteringssystem? http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se
83 1pa:
Ibid.
8 Byréus, Kathrin Du har huvudrollen i ditt liv (1990) Stockholm: Liber AB
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* Vira olikheter dr vér storsta tillgdng. Om vi alla tyckte och tdnkte lika skulle ingen
utveckling ske hér pé jobbet. Det ar sjdlvklart for oss att vara olikheter ibland skapar
konflikter. Vi ser det som en naturlig del av tillvaron pa var arbetsplats, och nir
konflikter uppstar hanterar vi dem konstruktivt.

¢ Trakasserier, mobbing och diskriminering p.g.a. kon, etnicitet, handikapp, sexuell
laggning eller andra orelevanta personliga omstandigheter fir inte forekomma pa var
arbetsplats.

* Naér vi har klagomal eller kritik, framfor vi dem pa ett tidigt stadium i en konstruktiv
anda.

* En arbetsplatskonflikt ar allas var gemensamma angeldgenhet. Vi fokuserar pa
sakfrdgor, inte personer.

* Ingen ska bli straffad for att hon i en positiv anda tar upp problem och konflikter.

¢ Chefen har yttersta ansvaret for att konflikthanteringen fungerar pa jobbet. Det kan
innebéra att hon tar in hjalp utifran om sa behovs.

Viktigt ar att varje arbetsplats tillsammans formulerar hur det ska vara hos just dem. Det som
funkar pa ett stidlle kan vara rena katastrofen pa ett annat. Ovanstidende riktlinjer ska déarfor
bara betraktas som ett forslag att lata sig inspireras av.

3.4.6 Hjilp inifran — fortroenderad

En funktion i ett konflikthanteringssystem kan var att bilda ett fortroenderddet, dit alla kan
vinda sig for stod och rad i konfliktirenden. Detta rdd kan bestd av medarbetare ur olika
yrkesgrupper pa arbetsplatsen, samt en eller flera chefer. En fackrepresentant kan ocksa vara
med liksom skyddsombudet. Fortroenderadet bor ha utbildning i konflikthantering,
kommunikation samt medling. Till fortroenderédet ska alla kunna vinda sig for radgivning i
konfliktidrenden.

3.4.7 Hjalp utifran

I kapitlet chefers konflikthantering beskriver vi ingaende virdet av att chefen formar lamna
ifrén sig konflikter hon inte klarar av att hantera, eller sjilv dr involverad i. Kanske maste man
dé kalla in en konfliktkonsult som hjélper till att fa ritsida pa saken. Att ta hjilp utifrén kan
ocksa vara en ovarderlig tillgang for medarbetare. Ett konflikthanteringssystem bor innehélla
en sadan kontakt. Kanske via foretagshidlsovarden om sédan finns, eller, om det &r en stor
arbetsplats, som en egen tjanst. Denna person ska kunna bistd med utbildning, radgivning och
handledning i konflikthantering bade individuellt och i grupp. Kunskaper i medling &r ocksa
onskvirda. Att en sddan resursperson finns har i sig en konfliktdimpande funktion. Man vet
att det finns nagon att vinda sig till nir det borjar hetta till.

3.4.8 Handledning — individuellt och i grupp

Handledning férekommer inom manga professioner i dag. Fler och fler uppticker fordelarna
med regelbunden handledning. I handledningssamtalet kan bdde medarbetare och chefer, bade
individuellt och i grupp tillgang till en professionell lyssnare. Man far prata av sig, bolla
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viktiga angeldgenheter, bli lyssnad till, f4 &terkoppling och respons. Nagon form av
handledning har en given plats i ett konflikthanteringssystem.*

3.4.9 Aterkoppling och respons

Aterkoppling &r en effektiv metod som forebygger konflikter*®. Det 4r en process dir man far
reda pa hur den andra har uppfattat det som sagts och gjorts. Chefer skulle kunna anvénda sig
mer av aterkoppling, inte bara vid utvecklingssamtal en gang om aret. Genom att frekvent
utova aterkoppling skulle chefen dels fa en nidrmare kontakt med sina medarbetare, dels 6ka
chansen att upptiacka konflikter i ett tidigt skede. Det ar allt for vanligt att chefen dr den som
sist far hora talas om vad som hénder pé avdelningen.®’

Aterkoppling handlar inte bara om att upprepa vad den andra siger utan ocksi om att
komma med virderande synpunkter samt att ge respons. Alla behdver det med jimna
mellanrum, men det &r speciellt viktigt vid konflikthantering.

3.4.10 Utbildning i kommunikation och konflikthantering

Kommunikation kan forebygga, avsloja, skapa, reparera eller forvdrra konflikter.
Kommunikation #r det frimsta redskapet vi har for att hantera och 16sa konflikter. Atskilliga
konflikter beror emellertid pd bristfillig kommunikation. Manga onddiga och destruktiva
konflikter skulle kunna forhindras om kommunikationen fungerade béttre. En av
forutséttningarna for att framgangsrikt kunna kommunicera ér aktivt och empatiskt lyssnande.
Lyssnandet hinder inte av sig sjilv utan kriaver tid, energi och uppmérksamhet. Bade chefer
och medarbetare behdver ldra sig att kommunicera pa ett bra sitt. Utbildning i
kommunikation skulle kunna ingé i organisationens konflikthanteringssystem.

3.5 Sammanfattning av teorikapitlet

Chefers konflikthantering

Arbetsplatser bestar av en méangd olika minniskor. Méanniskor dr olika och olikheter skapar
konflikter. Rétt hanterade kan arbetsplatskonflikter bidra till konstruktiv utveckling pa jobbet.
Destruktiva konflikter diremot, kan snabbt skada verksamheten. Chefen har yttersta ansvaret
for att konflikthanteringen fungerar tillfredsstéllande pa jobbet, och en konfliktmedveten chef
kan gora mycket for att skapa ett fungerande konfliktklimat. Daremot kan ingen chef i véirlden
fa det att fungera om hon inte har medarbetarna med sig. Darfor maste konflikthanteringen pé
jobbet vara en gemensam angeldgenhet dér bade chefer och medarbetare ar delaktiga.

Att vara chef innebdr att mobilisera, leda och kanalisera medarbetares energi i en viss
riktning mot ett visst mal. Det kan vara vérdefullt att reflektera 6ver hur man som chef leder.
Chefsrollen kan ibland innebdra ensamhet, sdrskilt om man ar rekryterad fran den
personalgrupp man i ménga varit en del av. Det tar tid att komma in i den nya rollen, bade for
den nyblivna chefen och de forna arbetskamraterna. Har kan handledning eller coaching samt
nirverkande med andra chefer vara ett gott stod.

Chefen, som har ansvaret for den psykosociala arbetsmiljon, kan gora en hel del for att
forbattra konfliktklimatet pa arbetsplatsen. Viktigt dr att hon blir medveten om sin egen

% Lauvés, Per & Handal Gunnar Handledning och praktisk yrkesteori. (1993) Lund: Studentlitteratur.

% Nilsson Bjérn/Waldemarsson Anna-Karin (1990) Kommunikation — Samspel mellan ménniskor. Lund: Natur
och Kultur.

%7 Intervju med Bjérn Nilsson, se bilaga 2
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konfliktsyn och sitt eget konfliktbeteende. Om chefen ér konfliktradd, dr det nodvéndigt att pa
ett adekvat sétt bearbeta det, s det inte hindrar henne i att utéva konflikthantering pa jobbet.
Det &r ocksa nodvandigt att chefen har goda kunskaper om olika typer av konflikter samt hur
konfliktprocessen ser ut. Chefer méste ocksa ha formaga att se nir det ar konflikt pa gang, se
sig sjdlva i konfliktsituationer, se sina medarbetare och sin organisation for att pa ett bra sitt
kunna bistd medarbetarna och sig sjdlva. Det ar viktigt att chefen finns tillgénglig som tredje
part nidr medarbetare hamnar i1 konflikt. Det géller dd att komma ihdg att konflikten dgs av
dem som har den. Chefen ska endast bista som samtalsunderlittare eller medlare. Det handlar
alltsa inte om att ga in och /6sa medarbetares konflikter. Om konflikter gér sa langt att chefen
inte formar hantera dem, eller om hon sjélv dr involverad i konflikten bor hon 1dmna 6ver till
en intern eller extern tredje part.

Péa lang sikt bor alla — bade medarbetare och chefer — bli delaktiga i att arbeta fram
helhetslosningar ndr géller konflikthanteringen pa jobbet. Ett sétt att gora det &r att skapa ett
konflikthanteringssystem (KHS). Detta konflikthanteringssystem kan innehalla just det som
behovs for en god handlingsberedskap nédr det giller konflikthantering pé respektive
arbetsplats. Exempel pa funktioner i ett konflikthanteringssystem é&r: riktlinjer for
konflikthantering, fortroenderad, etablerad kontakt med en konfliktkonsult, handledning bade
for medarbetare och chefer med mojlighet till aterkoppling och respons samt utbildning i
kommunikation och konflikthantering.

4 Resultat

4.1 Mitinstrument
Det vi tittar efter i beréttelserna dr om cheferna har utvecklat ’de fyra formagorna”, ndmligen

* formagan att se konflikter

¢ formagan att vaga ta tag i konflikten
* formagan att hantera och inte 16sa

¢ formagan att vaga lamna ifran sig

Vidare tittar vi efter:
¢ vilken eller vilka konfliktstilar cheferna anvinder
¢ vilken eller vilka ledarstilar cheferna anvinder
¢ vilken forméga cheferna har att se sig sjilva, sina medarbetare och sin organisation.
* vad chefer séger att de behdver for att bli béttre pa konflikthantering
¢ vad de redan nu gor for preventiv konflikthantering

4.2 Intervjuberittelser

4.2.1 Karins berittelse

Karin dr sedan atta manader kulturchef pa en tidning i en mellansvensk stad. Forst var det
meningen att vi skulle &ka till henne for en intervju, men sedan visade det sig att Karin skulle
till Goteborg for att besoka sldktingar. Det passade da bra att vi triffade henne pa
Institutionen for Arbetsvetenskap. Karin poédngterade vid ett flertal tillfallen att hennes
identitet inte under nigra omstiandigheter fick rojas. Vi lovade att hon skulle f ldsa igenom,
och godkinna sin berittelse innan den gick i tryck. Intervjun tog ca. en och en halv timma.
Har kommer Karins berittelse.
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Det ska ju vara roligt att jobba, och det dr det inte nu. Jag &r helt slut efter en

arbetsdag, kénner mig fruktansvirt stressad och kan inte koppla av. Och sa ar det
jobbigt att alltid vara tillgénglig. Aldrig kan jag slappna av och kédnna mig riktigt ledig.
Familjen klagar ocksa, de mirker att jag inte ar riktigt ndrvarande. Jag vet inte hur det hir ska
gé, men jag har i alla fall bestdmt mig for att ge det tva ar, sedan far vi se. Blir det inte bittre
slutar jag.

I I ade jag vetat att det var sé jobbigt att vara chef hade jag aldrig tackat ja till tjénsten.

Jobbigast ar alla dessa konflikter. Det gar inte en dag utan att det &r ndgot. Ibland blir jag
utskalld, rakt upp och ner, infor alla andra. Det dr for javligt, det accepterar jag inte, och jag
har satt tydliga granser, sarskilt mot en medarbetare som har ett fruktansvirt temperament.
Han har bett om ursdkt, men dnda. S& gér man bara inte.

Jag tycker det dr svért att behdva kora 6ver mina medarbetare nér vi har olika uppfattningar
om hur nagot ska goras, men ibland maste jag det, det &r ju faktiskt jag som ska bestimma.
Jag skulle 6nska att vi kunde samspela oftare, men det &r ju inte alltid det gar. Det kanske blir
battre sedan, nir jag kommit in i det lite mer. Jag har ju inte varit chef sd linge, bara étta
manader. Det tar vél tid att komma in i det bade for mig och medarbetarna. Det dr ju inte
lange sedan jag var en av dem. Det dr faktiskt inte s& latt att vara chef Over sina gamla
arbetskamrater. Men hade jag vetat att det dr s& svart som det dr hade jag definitivt tackat nej
till jobbet. Ibland kénner jag mig sa ensam och utanfor.

Och sa har vi ju det hir med nojeschefen, Elisabeth. Hon tror att hon bestimmer 6ver oss
hér pa kulturen, men det gor hon faktiskt inte. Hon lagger sig i allt vi gor. Ibland vill hon
skicka folk frdn ndjet pa uppdrag som egentligen hort till kulturen. Det gér mina medarbetare
vansinniga. Jag blir ocksa irriterad och jag vet inte riktigt vad jag ska gora. P4 ett sitt kan jag
forstd Elisabeth, for nigra av mina medarbetare r inget vidare. De har varit hir en massa ar
och trivs vil inte s jattebra. Dessutom &r de ganska sloa. De vill gora saker sd som de alltid
har gjort dem. De &r inte det minsta intresserade av fordndring och utveckling. Jag har prata
med var redaktionschef Per om det hér. Han &r bra tycker jag, fast manga tycker att han ar for
mesig. Han stottar mig och tycker att jag ska prata med Elisabeth och forsoka forklara vad jag
menar pa ett 6dmjukt sitt. Jag har provat det, och ibland fungerar det bra. Jag gar inte i
konflikt utan forsoker berdtta vad jag vill och da lyssnar hon faktiskt bdttre. Men det &r
jobbigt danda. Hon har inget fortroende for mig och mina medarbetare. Hon verkar tro att hon
ar min chef och att nojesredaktionen bestimmer dver kulturen men sa ar det faktiskt inte. Det
ar konstigt, men sd har det alltid varit hér pa tidningen, i alla fall sa l&nge jag har varit hér. Det
ar som om ndjet sméller hogre dn kulturen hér. Kanske &r det sd i en mindre stad, jag vet inte.
Sa var det i alla fall inte nér jag jobbade i en storre stad. Hur som helst, jag mérker att jag har
behov av att bli godkdnd av Elisabeth pa ndgot konstigt sitt, samtidigt vill jag std upp for
mina medarbetare fast jag inte tycker att de gor sd himla bra ifran sig. Vilken rora det ér...

Jag Onskar jag hade nagon att prata med om det hdr. Skulle vilja ha handledning eller
coaching eller nigot sadant just ndr det géller det hir med samarbetssvérigheter och
konflikter. Men det far man inte hér pa tidningen. Chefskurser kan man fa, men det har jag
redan gatt pa. Det &r inte det jag behdver. Jag behover mer feed-back pa mitt arbete men jag
kan ju inte rdnna till Per stup i kvarten, det skulle ju se konstigt ut. Da skulle han kanske tro
att jag inte klarar av jobbet. Och vad skulle medarbetarna sédga? Nej, det gér inte. Jag far vil
bekosta ndgon slags handledning eller terapi sjilv, fast egentligen har jag ingen lust att ligga
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egna pengar pa att bearbeta sddant som handlar om jobbet. Som tur dr har jag tillgéng till ett
nitverk for kvinnliga chefer. Jag har just kommit med dér och det &r jag véldigt glad for. Dar
har vi tystnadsplikt och kan sdga vad som helst. Dir vréiker vi ur oss allt. Det dr s& skont. Men
anda skulle jag vilja ha mer feed-back fran Per. Det ér viktigt for mig. GOr jag mitt jobb bra?
Ar han n6jd? Funkar det? Jag vet inte, och jag vill veta.

Kanske handlar allt om att jag har s4 mycket prestationsangest. Det &r viktigt for mig att
gora ett bra jobb och nu kénns det som om jag inte vet vad jag héller p4 med. Det ar
fruktansvirt jobbigt och jag vet inte om jag star ut. Inte mer &n tva ar i alla fall.

4.2.2 Tolkning av Karins ber:iittelse

Karins berittelse om konflikter och konflikthantering ar naturligtvis inte ’sanningen” om hur
Karin agerar i konfliktsituationer. Berittelsen visar endast hur Karin har tdnkt och agerat vid
négra sérskilda tillfdllen och situationer, och det dr dessa situationer och tillfdllen vi hér lyfter
fram och tolkar. Vi ska nu titta pa Karins beréttelse genom vara “maétinstrumentglaségon”.

Ledarstil

Karin &r forhallandevis ny som chef. Vi tror att det kan ta lite tid att komma in i chefsrollen
och hitta sin ledarstil, sirskilt nir man som Karin &r rekryterad ur personalgruppen. Vi
upplever att Karin inte riktigt fatt det pa plats &nnu: “Det dr faktiskt inte sa ldtt att vara chef
over sina gamla arbetskamrater. Men hade jag vetat att det dr sa svart som det dr hade jag
definitivt tackat nej till jobbet. Ibland kdnner jag mig sd ensam och utanfor.” Hon ar tyngd av
chefskapet, berittar att hon ”/---] kdnner sig fruktansvdirt stressad och kan inte koppla av.”
Av Karins berittelse att doma, tycker vi att Karin pendlar mellan lat-g& och dominant
ledarstil, fast hon egentligen skulle vilja praktisera en demokratisk ledarstil: “Jag tycker det
dr svart att behova kora over mina medarbetare ndr vi har olika uppfattningar om hur ndagot
ska goras, men ibland maste jag det, det dr ju faktiskt jag som ska bestimma. Jag skulle
onska att vi kunde samspela oftare, men det dr ju inte alltid det gar.”

Konfliktstil

Niér vi ldser Karins beréttelse, tycker vi att hon ger intryck av att vara ganska konfliktradd:
“Jobbigast dr alla dessa konflikter. Det gar inte en dag utan att det dr ndgot. ” Hon anvéander
framst en undvikande konfliktstil, vilket t. ex. visar sig i relationen till Elisabeth: “Jag blir [--
-] irriterad och jag vet inte riktigt vad jag ska gor.” Ocksa i relation till redaktionschefen Per
undviker Karin konflikt. Hon skulle egentligen vilja ha mer tid och feed-back av honom, men
ber inte om det for ” [---] jag kan ju inte rdnna till Per stup i kvarten, det skulle ju se konstigt
ut.” Viundrar lite Over varfor hon tycker att det skulle se konstigt ut. Har det med Karins syn
pa sig sjilv att gora? Tillater hon sig sjdlv att be om hjilp, eller dr det ett tecken pa att hon inte
ar en “’lyckad” chef om hon ber Per om feedback och stod? Eller handlar det om Per? Saknar
han férmaga att stddja Karin pa ett bra sitt? Eller handlar det kanske om organisationen? Ar
det en arbetsplats dir var och en skoter sitt och dér var och en klarar sig sjalv? Vi ser ocksa att
Karin har ocksa tillgang till en dominant konfliktstil, dock bara nir hon blivit "/---] utskdlld
rakt upp och ner, infor alla andra. Det dr for javligt, det accepterar jag inte, och jag har satt
tydliga grinser [---].” Vi tolkar det som om hon later det ga ganska langt innan hon sédger
ifran, vilket styrker vart forsta antagande, namligen att Karins beréttelse speglar att hon framst
praktiserar en undvikande konfliktstil.

Formaga att se konflikter
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Av Karins berittelse att doma tycker vi oss se att hon har viss formaga att se konflikter. Hon
ser givetvis konflikterna mellan sig sjdlv och medarbetarna, men hon ser inte orsakerna, vilka
skulle kunna vara en méngd olika saker, bl. a. medarbetarnas ovilja att fordndras: “De vill
gora saker sd som de alltid har gjort dem. De dr inte det minsta intresserade av fordndring
och utveckling.” Vidare ser Karin konflikten mellan henne och Elisabeth: “Hon tror att hon
bestimmer 6ver oss hdr pd kulturen, men det gér hon faktiskt inte. Hon ldgger sig i allt vi
gor.” Vi misstdnker att denna konflikt kan ha sin grund i Pers otydliga ledarskap, vilket
drabbar bade Elisabeth och Karin: ”/---] mdnga tycker att han dr for mesig.” Det finns dock
ingenting i Karins berittelse som tyder pa att hon ser att det finns en potentiell konflikt, som
handlar om Pers oférmaga att hantera konflikten mellan Elisabeth och Karin. Hon tycker
istéllet att Per “stottar [---] och tycker att jag (Karin) ska prata med Elisabeth och forsoka
forklara vad jag (Karin) menar pd ett 6dmjukt sditt.”

Formaga att ta tag i konflikter

Nér vi studerar Karins berittelse ser vi att hon vid ett tillfille tagit tag i en konflikt, den
mellan henne och Elisabeth. Hon gick da till Per for att f4 rad och stdod, och pratade sedan
med Elisabeth: “Jag gdr inte i konflikt utan forsoker berdtta vad jag vill och dd lyssnar hon
faktiskt bdttre.” For ovrigt ser vi inga indikationer pa att Karin tar tag i konflikter. Hon
uthdrdar dem, tiger och lider och hoppas att det ska bli bittre sedan, annars ger hon upp: "Blir
det inte bdittre slutar jag”.

Formdga att hantera men inte l6sa

I berittelsen ser vi ett exempel pa Karins forsok till att hantera men 1 16sa konflikter. Det ar
ndr hon resolut sétter en grins for en medarbetare som “har ett fruktansvirt temperament”
och har skallt ut Karin ritt upp och ner infor alla. Man kan se Karins griansséttning som ett sétt
att hantera uttrycket for konflikten, men ingenstans i beréttelsen ser man att Karin foljer upp
och tillsammans med medarbetaren géar igenom vad som orsakat utbrottet. Inte heller ser man
hur Karin gétt vidare med konflikten. Foljdes den upp? Fanns det nagot att 14ra? Om ja, vad?
Hur ska den hir typen av situation hanteras i framtiden? Nir det géller konflikten med
Elisabeth tycker vi att Karins formaga att hantera men inte 16sa &r liten. Fragan dr dock, om
det &r Karins uppgift att hantera denna konflikt? Vi tycker inte det. Vi anser att Per borde ga
in som tredje part och hjilpa Karin och Elisabeth att komma vidare. Fragan &r om Per kan det.
Om han inte kan eller vill, bor han kalla in en extern tredje part.

Formaga att ldmna ifran sig

Karin vill gdrna ha mer feedback och stéd frdn Per. Hon skulle ocksd gérna vilja ha
handledning eller coaching. Hon &r t.o.m. beredd att sjilv bekosta det &ven om hon séger att /-
--] egentligen har jag (Karin) ingen lust att ldgga egna pengar pd att bearbeta sddant som
handlar om jobbet.” Karin ér ocksd med i ett natverk for kvinnliga for kvinnliga chefer: ”Ddr
vrdker vi ur oss allt. Det dr sa skont.” Vi tycker att det visar pa att hon har viss formaga att
lamna ifran sig.

Formdga att se sig sjdlv, sina medarbetare och sin organisation

I Karins berittelse ser vi att Karin har viss formaga att se sig sjilv. Hon ser tydligt att
chefsjobbet har medfort foljande negativa fordndring for henne: “Aldrig kan jag (Karin)
slappna av och kdnna mig riktigt ledig.” Hon ser ocksa att en del av de svérigheter hon
upplever “Kanske handlar [---] om att jag (Karin) har sd mycket prestationsdngest.”

Nir det géller Karins forméga att se sina medarbetare, tycker vi att den dr god. Hon har
forstaelse for att det kan vara problematiskt for medarbetarna att acceptera henne i den nya
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chefsrollen: “Det tar vil lite tid att komma in i det, bdade for mig och medarbetarna. Det dr ju
inte ldnge sedan jag var en av dem.” Hon ser ocksa att ndgra medarbetare “/---] har varit héir
en massa dr och trivs vdl inte sd jdttebra.” Ocksa nir det giller Elisabeth, har Karin forméga
att se varfor Elisabeth inte tycker att Karins medarbetare dr sa roliga att ha att géra med: ”/---
| nagra av mina medarbetare dr inget vidare.”

Betraffande formagan att se sin organisation, dr Karins forméga liten. Hon reflekterar dock
over konflikten mellan ndjet och kulturen: “Det dr som om nojet smdller hogre dn kulturen
hdr. Kanske dr det sd i en mindre stad, jag vet inte.” Karin funderar inte vidare pa detta. Hon
ser inte att konflikten kanske egentligen ar av apersonell natur.

Vad anser Karin att hon behover for att kunna hantera konflikter pa ett bra sdtt?
Av Karins berittelse att doma, ser vi att hon mest av allt dnskar mer feedback fran Per. Vidare
vill hon ha tillgéng till handledning eller coaching.

Vad gor Karin for att forebygga konflikter?
I berittelsen ser vi inga indikationer pa att Karin utdvar ndgon form av preventiv
konflikthantering.

*xk

4.2.3 Bentes beriittelse

Bente dr sedan tre &r en av tvd rektorer pad en folkhdgskola i en stor stad i Danmark.
Ledarskapet delar hon med Hans-Christian, som &r den av de tva som har det yttersta ansvaret
och den legala makten. Bente ar, liksom Karin rekryterad ur personalgruppen. Eftersom Bente
och en av oss har en gemensam bekant, bestimdes det att Bente skulle komma hit och passa
pa att triffa sin bekant efter var intervju. Bente kom med taget pd formiddagen, vi himtade
henne vid stationen och &kte till Institutionen for arbetsvetenskap dér intervjun dgde rum.
Samtalet tog ca. en och en halv timma. Som tur var, pratade Bente ganska god svenska, vilket
vi var odndligt tacksamma for, 4&ven om en av oss forstar danska hyfsat bra. Har kommer
Bentes berittelse.

gora med att vi dr en platt organisation. Ska man jobba hdr méste man vara beredd pa att

engagera sig och ta del i alla beslut. Manga av medarbetarna vill det och har valt oss just
for att vi dr en platt organisation. De ser fordelarna med medbestimmande och delaktighet.
Tyvérr gor inte alla det. Vissa vill egentligen ha en mer hierarkisk struktur med tydliga ledare.
De vill att vi ska bestimma &t dem, som om vi var deras mamma eller pappa. Det dr ett stort
problem. Det drabbar inte mig i lika hog grad som Hans-Christian, den andra rektorn, for han
ar den som har det yttersta ansvaret av oss tva.

Jag tycker att vi dr ganska bra pa att hantera konflikter pd vér skola. Kanske har det att

Jag minns hur det var nir jag just blivit rektor. Jag hade ju jobbat hér i manga ar som larare
och hade varit ganska drivande i personalgruppen. Nér jag fick den andra rektorstjdnsten tog
jag det lugnt i borjan, jag lag 1agt, iakttog, lyssnade och ldrde. Det skapade oro och forvirring
bland mina forna kollegor. De var ju vana vid att jag alltid varit drivande, tydlig och rak. Vid
ett mdte nér jag inte var narvarande fOr att jag var sjuk, uttryckte de pa ett ganska otydligt sétt
sitt missndje med mitt ledarskap. Hans-Christian tog tag i det direkt. Han ringde facket,
skyddsombudet och kallade till stormdte. Vi stéllde in all undervisning, satt i mdten och la
korten pé bordet. Da kénde jag att jag kunde ta plats, att jag var mitt gamla jag, fast i den nya
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rollen som rektor. Jag minns att det gick som ett sus av littnad bland medarbetarna. Det var
som om de kdnde att nu var Bente som vanligt igen, nu kunde de slappna av. Det var sa skont!
Snacka om konflikthantering! Sedan dess har det inte varit nagra sddana problem.

Fast det hinder ju att jag har konflikter med medarbetare da och da. Jag minns sérskilt en
héndelse. Usch, det var urjobbigt. Jag har ansvar for bl. a. en medarbetare som jag tidigare
samarbetat mycket med. Han ir inte helt létt att ha att géra med, men jag gillar honom och vi
funkade wvildigt bra tillsammans. Det som komplicerade historien var att den hir
medarbetaren var svager med Hans-Christian. Det gjorde att det var svart for mig att bolla
problemet med honom. Jag gjorde det i alla fall, lite grand, och det var OK. Hans-Christian
vet ju hur den hér medarbetaren dr, sa han kunde bekréfta mig, men det var dnda en smula
delikat om man séger sd. Jag kinde att jag inte kunde vara sé fri som jag brukar kunna med
Hans-Christian. Vi brukar kunna “krikas” som vi kallar det. Da vréker vi bara ur oss allt helt
ocensurerat. Det kunde jag inte gora nu. Som tur dr har jag en véninna som &r personalchef.
Hon stottade mig jattemycket. Genom henne fick jag ocksa klart for mig att det medfor
sarskilda svarigheter ndr man har en platt organisation. Hon tyckte faktiskt inte att vi var
riktigt kloka. Hon &r ju van att arbeta i en hierarkisk organisation och hon fattade inte riktigt
vad vi holl pad med hir. Det var 1 alla fall véldigt skont att fa feed-back fran henne. Det hjilpte
mig att overleva den hér konflikten. For det var en riktig pers. Konflikten uppstod under en
16neférhandling dd medarbetaren kom med helt orealistiska krav. Han menade pa att han
minsann gjorde det och detta, och déarfor borde ha rejal kompensation for det. Herre Gud, det
ar ju 16jligt. Jag har ju jobbat tillsammans med honom sa méanga ar och jag vet ju hur han ér.
Jag blir forbannad bara jag tédnker pa det. Hur trodde han att han skulle kunna blésa mig pa det
hér sattet. Visst, han dr vildigt rorig och har inte sa bra koll pa allting, men &dnda. Vi hade hur
manga samtal som helst, men det hjilpte inte. Han vigrade redovisa hur han kommit fram till
att han skulle ha just den 16n han kriavde. Jag kunde bara inte komma honom till métes, det
fanns inget birande underlag for det. Det slutade med att han sjukskrev sig, sedan fick facket
ta Over och ga in och 16neférhandla med medarbetaren tillsammans med mig. Dé forst hittade
vi en rimlig niva. Det var vildigt, vildigt jobbigt. Usch, jag trodde jag hade kommit dver det,
men nu ndr jag pratar om det kidnner jag hur jobbigt det var. Fy. I alla fall, det blev battre
sedan. Medarbetaren kunde sldppa taget och vila. Jag tror att orsaken till att det blev sa
jobbigt var att vi haft en s tight relation tidigare. Han spelade hela tiden pé det, medan jag
forsokte fokusera pa sakfrigan. Det var som om han ville ha bekriftelse fran mig och
bekriftelsen skulle bestd i att jag gav honom den 16n han begérde, vilket var helt orealistiskt.
Fy vad jag kdnde mig ensam i den hir konflikten. Jag minns att jag storgrét nir det var dver.
Det var verkligen jobbigt.

Det hiander ocksa att det blir konflikter mellan medarbetare. D4 vill de att jag och Hans-
Christian ska 16sa det. De glommer att vi 4r en platt organisation och de sjdlva har ansvar.
Visst, om de inte reder ut det sjdlva gar vi forstas in. For tva ar sedan var det en stor konflikt
som vi holl pd med i en hel evighet. Vi hade enskilda samtal, sedan diskussioner i hela
personalgruppen dér vi diskuterade varféor man kommer i konflikt, vad det handlar om och
beror pa. Det var sirskilt en medarbetare som var véldigt missndjd. Hon menade pa att vi inte
gjort nadgonting, trots alla samtal och moéten. Hon ville inte ens komma pa méten, for hon
tyckte inte att samtalen hjilpte. Vad gér man da?

Annars tycker jag att medarbetarna dr ganska bra pa konflikter. Ménga har forméga att
forhalla sig professionellt, men inte alla. En del tar allting personligt och det verkar som om
de vill ha det sd. Andra pratar sakfrdgor. En del agerar ut och skiller och gapar. Vissa tycker
det ar helt OK, andra blir livradda. Jag tycker att det dr ganska hogt i tak hér. Vi ar valdigt
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ndra varandra. Man kan vara sig sjalv. Det ar bra men ocksa svért. Det stiller stora krav pa
alla.

Vi har ingen direkt konflikthantering pé schemat, men jag tror att alla lirare 14r ut det anda.
Vi arbetar mycket med empowerment pa skolan. Vi vill stirka elevernas formaga att sjdlva
reflektera, ha &sikter och ta beslut. Jag tycker att vi 4r ganska bra péa det. Vi vill att eleverna
ska kinna tillit till sig sjdlva och till oss. Inte trygghet, det kan skapa stagnation, nej tillit ar
béttre, vuxnare.

Sjilv behover jag bli bittre pad den formella biten. Bara for att jag d&r gammal kompis med
manga medarbetare betyder det inte att jag alltid &r personlig. Ibland nir jag ringer till nagon
av dem sédger jag "hej, det 4r Bente-privat” for jag har behov av att var tydlig. Det handlar om
olika roller. Jag vill ocksé bli béttre pa att vdga konfrontera nér det behovs. Jag tycker det ar
svart. Jag skiljer pa konflikt och konfrontation. Det kan vara konflikt utan konfrontation. Det
ar konfrontationen som &r det tuffa. Jag tror det har att gora med organisationen. Jag &r ju
chef, men vi dr ju en platt organisation och da... jag har ju ingen riktigt legitimitet, det ar
svart. D& far man ta samtal med de inblandade, fa folk att ta ansvar, visa pa vilka bitar som &r
deras i helheten, om de inte gors faller organisationen. Detta dgnar jag véldigt mycket tid at.

Det skulle vara skont att ha nadgon att prata med om de hér sakerna. Jag onskar jag hade
regelbunden handledning. Visserligen bollar jag mycket med Hans-Christian, men det skulle
vara bra att ha tillgng till ndgon som bara &dr for mig. Vi gér ju kurser och laser en massa
bocker och sé. Och s& dr vi med i ett ndrverk for rektorer. Det &r bra. Dar far man hdra hur
andra gor, det ar véldigt givande. Men jag tror att handledning skulle vara himla bra. Det ar
nog det jag verkligen skulle behova.

Tolkning av Bentes berittelse

Inte heller Bentes berittelse om konflikter och konflikthantering &r”’sanningen” om hur hon
hanterar konflikter. Berdttelsen visar hur Bente tinkt och agerat vid nagra enskilda tillfallen
och situationer, och det dr dessa situationer och tillfdllen vi hér lyfter fram och tolkar. Vi ska
nu titta pa Bentes beréttelse genom véra “métinstrumentglaségon”.

Ledarstil

Liksom Karin kom Bente direkt frdn personalgruppen till rektors/chefstjansten. I borjan drog
hon at lat-gastilen, lag lagt, ”/---] iakttog, lyssnade och lirde.” Detta skapade viss oro i
personalgruppen som var van vid att Bente “/---] varit drivande, tydlig och rak.” Nir vi
studerar Bentes beréttelse tycker vi att det ar tydligt att hon strivar efter, och ofta lyckas med
att utova en demokratisk ledarstil: “Ska man jobba hdr mdste man vara beredd pa att
engagera sig och ta del i alla beslut.” Vi ser ocksa att Bente vid behov dven anvénder en
dominant ledarstil, som nir hon berittar om konflikten med medarbetaren som kom med vad
hon ansdg var orealistiska 16nekrav: "Jag kunde [---] inte komma honom till métes, det fanns
inget bdrande underlag for det.”

Konfliktstil

I Bentes berittelse ser vi att Bente har tillgang till och anvinder sig av samarbetande,
undvikande och dominant konfliktstil. Exempel pa nir Bente anvidnder samarbetande
konfliktstil (och demokratisk ledarstil) dr nar hon agerar i en stor konflikt mellan medarbetare:
“[---] vi holl pa [---] i en hel evighet. Vi hade enskilda samtal, sedan diskussioner i hela
personalgruppen ddr vi diskuterade varfor man kommer i konflikt, vad det handlar om och
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beror pa.” En annan indikation pd Benets samarbetande konfliktstil 4r frdnvaron av stora
konflikter med Hans-Christian. Ett delat ledarskap skulle kunna innebdra ménga konflikter,
men Benet sdger ingenting om det. Antingen beror det pa att det faktiskt fungerar valdigt bra
mellan henne och Hans-Christian, eller sa dr det en indikation pad att Bente har en mer
undvikande stil 4n vad som framgar i hennes berittelse. Det kan ocksa betyda att Hans-
Christian har en undvikande konfliktstil. Men hans agerande i konflikten mellan medarbetarna
och Benet visar pad motsatsen. Ett exempel pa nidr Bente véljer en undvikande konfliktstil &r
nir hon inte vinder sig till Hans-Christian for att f4 feed-back nédr hon har en konflikt om
l6nen med en medarbetare (medarbetaren i1 fraga ar svager med Hans-Christian): “Jag kdnde
att jag inte kunde vara lika fri som jag brukar kunna vara med Hans-Christian. Vi brukar
kunna “krdikas” som vi kallar det. Da vrdker vi bara ur oss allt helt ocensurerat. Det kunde
jag inte géra nu.” Exempel pa nir Bente anvdnder en dominant konfliktstil 4r nér hon motte
upp medarbetaren i det forra exemplet: : "Jag kunde [---] inte komma honom till motes, det
fanns inget bdrande underlag for det.”

Formaga att se konflikter

Av Bentes berittelse att doma uppfattar vi att hon har god formaga att se konflikter. Hon ser t.
ex. att det finns en risk for rollkonflikter mellan henne och hennes forna arbetskamrater:
“Bara for att jag dr gammal kompis med mdanga medarbetare betyder inte det att jag alltid dr
personlig. Ibland ndr jag ringer till ndgon sdger jag “hej, det dr Bente privat for jag har
behov av att vara tydlig. Det handlar om olika roller.” Vidare ser hon att den platta
organisationsformen skapar konflikter for vissa medarbetare: “Vissa vill ha en mer hierarkisk
struktur med tydliga ledare. De vill att vi (cheferna) ska bestimma dt dem, som om vi var
deras mamma och pappa. Det dr ett stort problem.”

Formaga att ta tag i konflikter

Niér vi studerar Bentes berittelse, finner vi ndgra exempel pa att hon har god forméga att ta
tag 1 konflikter, ibland ensam, ibland, som hir, tillsammans med Hans-Christian: "Vid ett
moéte ndr jag inte var ndrvarande for att jag var sjuk, uttryckte de (medarbetarna) pad ett
ganska otydligt sditt sitt missnoje med mitt ledarskap. Hans-Christian tog tag i det direkt. Han
ringde facket, skyddsombudet och kallade till stormote.” Ett exempel pa nir Bente ensam tar
tag 1 en konflikt dr ndr hon méter upp medarbetaren som kommer med 16nekrav: Vi hade hur
madnga samtal som helst, men det hjdlpte inte.”

Formdga att hantera men inte l6sa

Bente vill att medarbetarna ska agera sjéalvstindigt i konfliktsituationer. Hon retar sig pa dem
som kommer och vill att hon och Hans-Christian ska 16sa saker at dem. Hon paminner dem
om att ”/---] vi dr en platt organisation och de sjilva har ansvar.” Samtidigt inser hon att hon
och Hans-Christian har det slutgiltiga ansvaret, s& ”/---] om de inte reder ut det sjilva gar vi
(Bente och Hans-Christian) forstds in.”

Formaga att ldmna ifran sig

I Bentes berittelse ser vi exempel pa hennes formaga att lamna ifran sig konflikter nér hon tar
hjélp av facket i forhandlingar med medarbetaren som kom med orimliga lonekrav: ”/---]
sedan fick facket ta over och gad in och loneforhandla med medarbetaren och mig.” Ett annat
exempel pd Bentes forméga att 1dmna ifran sig dr nar hon, och framforallt Hans-Christian
kallar till mote och stéller in all undervisning for att reda ut konflikten om medarbetarnas
missndje med Bentes ledarskap: “Hans-Christian tog tag i det direkt. Han ringde facket,
skyddsombudet och kallade till stormote.” Vi tycker ocksé att hennes behov av handledning
visar pa formaga — och vilja — att 1dmna ifran sig: “Det skulle vara skont att ha ndagon att
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prata med om de hdr sakerna. Jag onskar jag hade regelbunden handledning. [---] Det dr
nog det jag verkligen skulle behova.”

Formdga att se sig sjdlv, sina medarbetare och sin organisation

Vi ser att Benets forméga att se sig sjalv ér stor. Hon ser t. ex. att "Sjdlv behéver jag (Bente)
bli bdttre pa den formella biten.” Hon fortsétter: “Jag vill ocksa bli bdttre pa att vaga
konfrontera ndr det behovs. Jag tycker att det dr svart.” Ett annat exempel pa Bentes formaga
att se sig sjilv, hir i en konfliktsituation, dr nar hon beréttar om konflikten med medarbetaren
som kom med orimliga l6nekrav. “Jag tror att orsaken till att det blev sda jobbigt var att vi
haft en sd tight relation tidigare. Han spelade hela tiden pd det, medan jag forsékte fokusera
pd sakfragan.” Nar det géller Bentes forméga att se sina medarbetare, tycker vi att ocksa den
ar stor. Hon ser tydligt att vissa medarbetare inte kan, eller vill ta det ansvar som den platta
organisationsformen kriaver av dem: "Ska man jobba hdir mdste man vara beredd pa att
engagera sig och ta del i alla beslut. [---] Tyvdrr gor inte alla det. Vissa vill egentligen ha en
mer hierarkisk struktur med tydliga ledare.” Bente har ocksa formaga att se sin organisation.
Hon ser att det finns bade fordelar och nackdelar med den platta organisationsstrukturen.

Vad anser Bente att hon behéver for att bli dnnu bdttre pa att hantera konflikter?

I Bentes berittelse kan vi se att hennes storsta behov handlar om att fa tillgdng till egen
handledning: ”/---] jag (Bente) tror att handledning skulle vara himla bra. Det dr nog det jag
verkligen skulle behéva.” Aven om hon kan bolla mangt och mycket med Hans-Christian, s
verkar det som om hon dnskar prata med nagon som ér till for bara henne.

Vad gor Bente for att forebygga konflikter?

Vi tycker oss se att hela organisationen strivar mot att alla — medarbetare, chefer, elever — ska
utveckla empowerment. I det ligger implicit att man: ”/---] vill stdrka [---] formdgan att [---]
reflektera, ha dsikter och ta beslut. Vi tolkar det som en positiv, om &n omedveten, riktning
nir det giller konfliktforebyggande verksamhet. Nir det giller Bentes eget forebyggande
arbete, ser vi att hon och Hans-Christian ”/---] gdr [---] kurser och ldser en massa bécker och
sd. Och sa dr vi med i ett ndrverk for rektorer. Det dr bra. Ddr far man hora hur andra gor,
det dr valdigt givande.”

4.2.5 Urbans beriittelse

Urban ér sedan elva ar kyrkoherde i en forsamling i en stor, svensk stad. Vi visas in pa hans
kontor som &r ljust och rymligt. In vid fonstret i ena dnden av det rektanguldra rummet star
hans skrivbord. I andra dnden star en lag soffgrupp dér vi sjunker ner och borjar plocka fram
bandspelare och anteckningsblock. Urban rullar fram sin hoga kontorsstol till oss och slér sig
bekvamt ner. Vara nackar ar svagt vinklade uppat mot honom. Vi inleder intervjun och med
lite avbrott for telefonsignaler och lite annat flyter vart samtal pa. Efter en timma avrundar vi
intervjun eftersom Urban behdver medverka pa en avskedsfika. Samtalet blev till den héar
beréttelsen:

att markera sitt eget revir. Att man inte klampar in i andras sfarer utan att fa ett stop.
Det som é&r viktigt 4r vad du gor ut av konflikten.
Vi har inte s& mycket konflikter hédr pa var arbetsplats. I vissa 14gen lamnar jag inte ut fragor
till demokratiska beslut. Det kan vara vad vi ska gora pa personal resan eller vilken férg

I ; onflikter dr en del livet. Det finns med i allt ménskligt liv och jag ser det som ett sitt
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soffan ska ha eller andra onddiga saker som kan bli utdragna och skapa motsittningar. Det
géller att se det som dr mdjligt och inte mojligt inom demokratins ram. Vissa beslut,
bagatellfragor, ar inte nddvéndiga att driva i en demokratisk langbank. Man maste vaga sitta
punkt och spara energin till dom fragor som verkligen dr vésentliga. Vi ska just bdrja en
diskussion kring vart varumérke. Det kommer att ta tid, det ska fa ta tid. Jag raknar med att vi
kommer att vara klara med den diskussionen forst i slutet av aret.

Jag ser véra fikapauser som ett forum dér alla far chans att triffas och prata. Rasterna far
gérna dra Over, jag vet att jag har igen det senare. Om man har téta relationer ar det lattare att
16sa upp det som hinder. Det &r inte bra att ha en distanserad relation till medarbetarna. Skapa
relationer till ménniskor, det tror jag pa. Fast dom som dr rddda for konflikter kanske ldmnar
fikapausen lite tidigare.

Vi har haft kurser med jimna mellanrum men dom har inte har gett personalen nagonting
tycker jag. De har kommit med det ena mer eller mindre kufiska instrumentet efter det andra.
Nej, det handlar om erfarenhet och att anvidnda sig av den erfarenhet man far, kontinuerligt.
De kurser vi anvinder oss av maste ha med var verksambhet att gora. Just nu héller exempelvis
alla 1 personalgruppen pé att utbilda sig i vuxendialog.

Det finns inget som jag blivit s& noga med som nyanstéllningar. Personalen kan alltid skaffa
sig kompetens i efterhand men om personen inte stimmer i arbetslaget, da ar det kort. Kénner
jag mig det minsta tveksam i en jobbintervju sa anstéller jag inte. Det jag har som magkénsla,
det kommer att utvecklas om det sé dr negativt eller positivt.

De kénslor som konflikter vicker ar jag inte rddd for. Det jag tror giller i alla sammanhang

ar att man bygger upp en reservoar av uppdamd ilska och det blir farligt niar den blir full for
da kan det explodera. Jag dr inte heller, sa att séga, radd for att sldppa loss galenskapen. Det
blir bara virre om du forsoker trycka ner kinslorna och lagga locket pa. Det far lata lite da,
explodera, svinga. Det kan till och med innebéra att jag dker pa en stor nit sjilv, storsmockan,
da far det gora det d&, bara man inte sopar det under mattan. Forestill dig att du vantar med att
gd in i1 en konflikt i tvd ar. Du ska banne mig inte tro att den gar att 16sa da. Det ar det sa
laddat att det bara siger pang! Som chef ar det viktigt att sa tidigt som mojligt far upp det som
hinder pa bordet. Det far inte g& manga timmar, det maste vara en omedelbarhet i det hela.
Det drdjer inte ndgon lang stund forrdn det borjar bli svart att reda ut. ”Du sa sa hér”, N4, jag
sa sd hiar” Det 4r mdjligen ndgot som har rdddat mig i manga fall, att jag tar tag i det som
hénder sa fort som mojligt. Det &r klart att det 4r jobbigt med det dr vérre att ta det ett halvar
senare.
Sedan gar jag alltid in och stottar den som é&r i underldge. Man far inte lata det ga sa langt att
ménniskor gar i didck. Daremot har jag har svart for den sortens manniskor som reser sig och
lamnar rummet. Nér personen kommer tillbaka ar det 6ver for henne men det ar inte over for
alla andra! Dom har gatt med en obehaglig kinsla i magen hela dagen. Man maste dterknyta,
forsté att det spelar roll vad det &r man gor. D4 blir det jag som fér aterknyta, fast det gor jag
inte 1 helgrupp. Jag tar oftast personen direkt in p&d mitt rum, dom far tycka vad dom vill om
det. Jag tycker vildigt illa nir man anvidnder ett arbetslag som sin publik for sina
kansloutbrott for att pa det sittet skaffa sig ett omedvetet stod i form av ett grupptryck. Det
kan smitta ner gruppen pa ett negativt sétt och det gar jag inte med pa.

En ging hade jag en mellanchef som hette Thomas. Han skrimde nagra av sina understallda

pa olika sitt. Vi var sd vana vid honom och hans sitt att vi sjilva inte markte det. Det var forst
nir en nyanstilld borjade som jag upptickte det. Ménga av sddana hér situationerna &ar sa
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subtila att man inte mérker med en gang vart man &r pa vig. Min uppgift blev att samla dom
som var ridda, peppa dom att stddja varandra och vaga siga ifran tilldess att vi kom till det
laget dar vi kunde vidta de atgirder som arbetsmiljon kridvde. Jag hade ocksd samtal med
Thomas och han sa att han inte hade mirkt nadgonting. Den konflikten slutade med att han till
sist begrep vad det handlade om och sa upp sig. Annars hade jag varit tvungen att ta in
arbetsrittsliga atgirder och med tiden uppsigning. Det gér inte att ha det sd pa en arbetsplats.
Ingen ska behova ha magknip nir dom gér till jobbet. Dem som lever i den verkligheten dér
dom kénner sig utsatta har tolkningsrétten.

Ibland kan konflikter bero pa dalig organisation eller daliga strukturer. Om strukturerna inte
medarbetar s& att sdga utan motarbetar relationerna, d& kan det g& &t pipan.
Jamstélldhetsfragor, for att ta ett exempel, dr ett strukturellt problem och konflikter som
kommer ur det beror pé att man inte 10st jamstadlldhetsfragorna i organisationen. Det ar mitt
ansvar att ingripa och se till att det som ligger som en svaghet i organisationen blir tydliggjort.
Det kan exploderar plotsligt om det ligger en délig struktur i botten. Som chef &r det ocksa
viktigt att se till att alla ansvarsomraden blir tydliggjorda.

Det dr inget som sédger att jag maste tycka om alla som arbetar hir men det d4r min
forbannade skyldighet att kunna arbeta tillsammans med dem. Jag tror att man bombarderar
sina anstéllda for lite pa de flesta arbetsplatser med att man inte méaste dlska varandra. En del
ser arbetsplatsen som en ersittning for en familj men d& har dom hamnat pa fel stille. Man
maste fa klart for sig att arbetsplatsen inte ar ens familj, vi kan inte vara mamma och pappa,
syster och bror. Du maste kunna skilja pa vad som é&r privat och vad som r arbete. Jag ar glad
och tacksam over att vi hittills inte har haft nagot sddant pa min arbetsplats for det dr oerhort
svart att hantera.

De situationer som jag upplever som svarast dr ndr jag far kritik och inte forstar vad det
handlar om. Vi sitter dér och har tva helt olika verklighetsbilder av vad som hént. En gang
blev jag anklagad for nigot som jag aldrig skulle kunna ha gjort, ndgot som var helt
frimmande for mig. Jag hade handlat precis som jag hade velat och som jag skulle ha gjort.
Personen kom med det ena du-budskapet efter det andra och jag tinkte “Ar jag tokig™? Hur
kunde det blir s& hiar? Vad gor jag for fel? Det kédndes som om jag hamnade i ett gungfly dar
jag inte visste vad som vad personens eget filter och bagage och vad som verkligen var sant.
Jag hanterade den situationen genom att ha tdta samtal var fjortonde dag for att ge den
personen mojligheten att 16sa problem med mig tidigare. Men den gangen visade det sig att
det inte handlade om mig, jag tyckte jag kunde kdnna igen ett monster. Hon skaffade sig ett
nytt objekt for sin ilska och i den konflikten blev jag den som fick stotta henne. Nér jag forde
var konflikt pa tal ett halvar senare forstod hon inte vad jag talade om! Men jag bar kvar det
fortfarande inom mig. ”Om jag siger sa hér, kan det feltolkas” och sa vidare. Det begrénsade
mig och mitt agerande. Sant ar svért att hantera.

Négot som diremot kan stilla till det for mig &r att jag tolererat for mycket och jag har en
tendens att ha for stort tdlamod nér jag egentligen skulle sl4 till snabbare. Mitt dilemma ar att
jag gar for langsamt fram for att jag vill vara séker pa att det jag gor inte blir fel nér jag vil
kommer fram till mitt beslut. Det ir en del av chefens ensamhet. Ar man i pyramidens topp s
ar man ensam. Det &r bara jag som fattar besluten, sd dr det bara. Saker som hénder pa jobbet
kan jag ta upp 1 min handledningsgrupp. Det var nagonting som jag och négra kollegor krivde
att fa. I borjan hade vi en handledare men just nu skoter vi handledningen sjdlva och det
fungerar véldigt bra.
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Ett tag hade vi inte en ledningsgrupp eftersom vi dr en sddan liten arbetsplats, men det
aterinforde jag. Jag blir inte lika ensam pé det séttet eftersom jag kan fé andras reaktioner. Det
finns det alltid en som tycker si & och en annan som tycker sa. Kyrkoradet kan fungera som ett
bollplank. Det ger goda tankar som kan vara till stod, ett underlag, men nir beslutet vil ska
fattas och nidr kritiken mot det kommer, s& 4r det bara jag. Jag kan aldrig skylla pa
ledningsgruppen eller sidga att mina kolleger tycker som jag.

Det ligger oftast inte pa en kunskapsniva nar det giller konflikthantering. Det handlar mer om
personkemi och en méngd sddana saker dir dom teoretiska kunskaperna inte gor sa stor nytta.
Jag tror att det bésta sittet dr att skapa motesplatser, arenor for ménniskor.

4.2.6 Tolkning av Urbans beriittelse

Urban visar pa en avspind relation till konflikter i beréttelsen. ”/---] konflikter dr en del livet.
Det finns med i allt mdnskligt liv.” Han sdger vidare: ”[---] jag ser det som ett sdtt att
markera sitt eget revir. Att man inte klampar in i andras sfdrer utan att fd ett stop.”

Det som ér viktigt 4r, menar Urban, 4r vad man gor av konflikten.

Ledarstil:

Urban anvénder sig bade av sin chef- och ledarroll. Han sdger: "Man maste vaga sdtta punkt
[---}" och "Skapa relationer till mdnniskor, det tror jag pd.” Han anser att det ar hans uppgift
att se till att alla ansvarsomréden blir tydliggjorda och ingriper om svagheter visar sig i
organisationen. Han tar ocksd pd sig uppgiften att aterkoppla nir négot ha skett i
personalgruppen. “Man maste dterknyta, forstd att det spelar roll vad det dr man gor.”

Han visar pa en dominant ledarstil. ”I vissa ldgen ldmnar jag inte ut fragor till demokratiska
beslut.” Han kan ta beslut nir det kravs och ar inte rddd for att vara den som ansvarar for
besluten. ”/---] men ndr beslutet vil ska fattas och ndr kritiken mot det kommer sa dr det
bara jag.” Han sdger vidare att han inte ser chefsrollens ensamhet som nagot problem. Han
konstaterar att man dr ensam ndr man befinner sig i pyramidens topp.

Konfliktstil:

Med hjélp av foljande citat drar vi slutsatsen att Urban oftast anvinder sig av dominant
lejonstil: “Vissa beslut, bagatellfrdgor, dr inte nédvindiga att driva i en demokratisk
langbdnk. Man maste vaga sdtta punkt och spara energin till dom frdagor som verkligen dr
vdsentliga.” P& ett annat stille sdger han: "En gdang blev jag anklagad for ndgot som jag
aldrig skulle kunna ha gjort, nagot som var helt frammande for mig. Jag hade handlat precis
som jag hade velat och som jag skulle ha gjort.”

Han visar ibland tendens till att vara kamel i de situationer da han vintar med att ingripa for
att vara siker pa att han handlar rétt. “Jag tolererar for mycket och jag har en tendens att ha
for stort talamod ndr jag egentligen skulle sla till snabbare.” Vi tolkar att det skulle kunna
vara ett uttryck for att han i de lagena kénner sig osidker och inte vet vad som bor goras.

Formaga att se konflikter:

Urban har en viss formaga att se konflikter pé ett tidigt stadium d& han uttrycker faran i att
lata konflikter passera obeméirkta. "Som chef dr det viktigt att sa tidigt som maojligt far upp det
som héinder pd bordet.” Han ser att det kan bygga upp en reservoar av nertryckta kinslor som
kan leda till eskalering. “Det blir bara virre om du forsoker trycka ner kinslorna och ligga
locket pa.” Han ser att det dven kan innebdra att han sjdlv hamnar i fokus i konflikter.
Diaremot séger han att han har en tendens att ha for stort tdlamod. Han skulle vilja “sld till
snabbare”. Skélet till detta uppger han ar att han vill att det ska gé& ldngsamt fram for att med
sdkerhet veta att det inte blir fel ndr beslut ska tas. Detta sdger han sig vara missndjd med. I
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berittelsen mérker vi att han hade svarighet att upptécka en interpersonella konflikt: “Mdnga
av sddana hdr situationerna dr sd subtila att man inte mdarker med en gang vart man dar pd
vdg.” 1 exemplet beréttar han om en mellanchef som skrdmde nadgra av sina understillda pa
olika sétt. "Vi var sda vana vid honom och hans sdtt att vi sjdlva inte mdrkte det.” Den
interpersonella konflikten hade blivit en apersonell, mellanchefens maktutovande blev en del i
systemet. Det var forst sedan en nyanstilld uppméarksammade forhallandet som Urban gick in
och tog tag i konflikten. Vi anar ocksa att morkertalet av konflikter kan vara stort. ”Fast dom
som dr rddda for konflikter kanske limnar fikapausen lite tidigare.” Denna formulering
skapar en mingd fragor, bl a: Varfor gar vissa tidigare? Vilken atmosfdr dominerar pa
fikapauserna? Han sdger i berittelsen att det dr viktigt att skilja pa vad som é&r privat och vad
som dr arbete. "Man mdste fd klart for sig att arbetsplatsen inte dr ens familj, vi kan inte vara
mamma och pappa, syster och bror.” Vi tolkar det som att han vill tydliggora att
intrapersonella konflikter inte har pa arbetsplatser att gora. I borjan av beréttelsen sdger Urban
att de inte har s mycket konflikter pa hans arbetsplats. I berittelsen tycker vi dock oss se
nagra, vad vi uppfattar som destruktiva konflikter.

Formaga att ta tag i konflikter:

Urban siger att det ar viktigt att ta tag i konflikter i tid. ” Det fdr inte ga manga timmar, det
mdste vara en omedelbarhet i det hela.” Han ser det som en viktig uppgift att stotta de som &r
i underldge. ”[---] samla dom som var rddda, peppa dom att stédja varandra och vdga sédga
ifran [---]” Han sdger vidare att han inte ar rddd for de kinslor som konflikter vicker, inte
rddd for att sldppa loss “galenskapen”. Han sdger ocksa att han inte ar rddd for vad
medarbetarna ska tycka om vad han gor. ”/---} dom far tycka vad dom vill [---] " V1 tolkar att
detta beteende gor att han vagar ta tag i1 konflikter utan att vara rddd for eventuella
repressalier.

Formdga att hantera men inte losa:

Urban visar i berdttelsen liten formaga att hantera men inte 16sa konflikter. Detta visar sig i ett
exempel dér en person ldmnar gruppen mitt i ndgot och later kollegorna vara kvar med en
olustig kénsla i magen. Lite senare kommer personen tillbaka och upplever att saken utagerad.
”[---] det dr jag som fdr dterknyta, fast det gor jag inte i helgrupp.” “Jag tar oftast personen
direkt in pd mitt rum [---]” Urban tar da 6ver genom att tala med personen i enrum och later i
och med detta inte medarbetarna I9sa situationen tillsammans. Vi tolkar genom detta beteende
att det dr han, 1 sin roll som chef, tar ifran medarbetarna konflikten och 16ser den at dom. Det
konstruktiva i detta beteende dr att han inte later enskilda personer anvinda arbetslaget som
publik for sina kénsloutbrott eftersom det kan smitta ner gruppen pa ett negativt sitt. Genom
detta sitt de-eskalerar han konflikter, ser till att inte fler och fler parter dras in. I exemplet dé
Urban inte forstod den kritik som han fick motta visar han en férmaga att inte sldppa taget for
tidigt. Han f6ljde upp genom ett flertal samtal. “Jag hanterade den situationen genom att ha
tdata samtal var fjortonde dag for att ge den personen mojligheten att lésa problem med mig
tidigare.”

Formaga att ldmna ifrdan sig:

I berittelsen visar Urban visar forméga pa att ldmna ifrdn sig forst da det gétt sa langt att
andra parter utifran behovs kallas in, som i exemplet med konflikten med mellanchefen. ”/---
| konflikten slutade med att han till sist begrep vad det handlade om och sa upp sig. Annars
hade jag varit tvungen att ta in arbetsrdttsliga dtgdrder och med tiden uppsdgning.”

Vi finner inga andra indikationer i berittelsen pa att Urban har formaga att 1dmna ifran sig
eller be om hjélp.
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Formdga att se sig sjdlva, sina medarbetare och organisationen

Vi tolkar att Urban i beréttelsen visar pa en begrdansad forméga att se sig sjalv. De situationer
som Urban upplever som svarast dr ndr han far kritik och inte forstar vad det handlar om. ”/--
-] Ar jag tokig? Hur kunde det blir sd hir? Vad gor jag for fel? Det kindes som om jag
hamnade i ett gungfly ddr jag inte visste vad som vad personens eget filter och bagage och
vad som verkligen var sant.” Han stiller sig forundrad over faktumet att det finns tva helt
olika verklighetsbilder av vad som hént. Vi tolkar att han upplever det krinkande och sérande
att bli ifragasatt, eftersom han anser att han menar vil. Just i detta exempel uppgav Urban att
personen ifraga skaffade sig ett nytt objekt for sin ilska, men det kan ocksé sdga ndgot om
Urbans formaga att se sig sjilv utifran. I beréttelsen framgér inte huruvida Urban har en
forméga att se sina medarbetare och organisationen. Han har formaga att lyssna och véga in
andras asikter. Detta stirker vi oss pa nér han sdger: "Jag tror att det bdsta sdttet dr att skapa
motesplatser, arenor for mdnniskor.” Ledningsgruppen &r ett annat exempel didr han
diskuterar, tar del av andras asikter. ”Det finns det alltid en som tycker si d och en annan som
tycker sa. Det framkommer ocksa att han ser betydelsen av den kontakten, i sin roll som chef.
“Jag blir inte lika ensam pd det sdttet eftersom jag kan fa andras reaktioner.”

Vad gér Urban for att forebygga konflikter:

Urban ser fikapauserna som det forum dér alla far chans att traffas och prata. “Rasterna far
gdrna dra over, jag vet att jag har igen det senare.” Han ser det som ett forebyggande arbete
att skapa tdta relationer. "Om man har tdta relationer dr det ldittare att losa upp det som
hdnder.” ” Det handlar mer om personkemi och en mdngd sadana saker[---]” “Jag tror att
det béista siittet dir att skapa métesplatser, arenor for ménniskor.”A andra sidan siger han:
Fast dom som dr rddda for konflikter kanske limnar fikapausen lite tidigare.” Vad sdger
detta? Om dessa forum uppfattas som bra, varfor gar de som ar konfliktridda tidigare? Finns
det ndgot annat forum for dessa individer? Uttalandet véicker fragor som vi i berittelsen inte
far svar pa.

Han &r ocksé noga med nyanstéllningar. “Det finns inget som jag blivit sd noga med som
nyanstdllningar.” "[---] om personen inte stimmer i arbetslaget, da dr det kort.” Det dr
viktigare att personen stimmer i arbetslaget dn att de har yrkeskompetens. Det kan de skaffa
sig 1 efterhand genom att erbjudas fortbildning.

En annan attityd som vi uppfattar kan ses som forebyggande ér att Urban trycker pa att man
inte méste dlska dom man arbetar tillsammans med. “Det dr inget som sdger att jag mdste
tycka om alla som arbetar hdr men det dr min forbannade skyldighet att kunna arbeta
tillsammans med dom.” Han anser att chefer mer borde “bombardera” sina anstillda med att
man inte maste dlska varandra.

Vad anser Urban att han behover for att kunna hantera konflikter pd ett bra sdtt?:

Han anser inte att han eller medarbetarna behdver négot ytterligare for att hantera konflikter
battre. Vi har haft kurser med jimna mellanrum men dom har inte har gett personalen
ndgonting [---]” ”De har kommit med det ena mer eller mindre kufiska instrumentet efter det
andra.” Vi tolkar att han &r besviken och missndjd med de kurser som handlat om
konflikthantering. Urban vill istéllet ha fortbildning som direkt ar kopplad till arbetsplatsens
syfte.

Saker som hdnder pa jobbet tar Urban upp i sin handledningsgrupp. Handledning é&r inte
nagot sjalvklart for kyrkoherdar. “Det var nagonting som jag och nagra kollegor krivde att
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fa.” 1 borjan hade de en handledare som ledde gruppen men gruppen fortsatte sjilva efter ett
tag. ”[---]just nu skéter vi handledningen sjdilva och det fungerar vildigt bra.”

Kyrkoradet ndmner Urban att han anvédnder sig av innan han ska ta beslut i olika fragor.
"Kyrkoradet kan fungera som ett bollplank. Det ger goda tankar som kan vara till stod, ett
underlag, men ndr beslutet vil ska fattas och ndr kritiken mot det kommer, sd dr det bara jag.
Han har ocksa, som tidigare ndmnts, en ledningsgrupp med representanter ur personalgruppen
dér det finns mojlighet att diskutera aktuella fragor och problem.

4.2.7 Eivors ber:iittelse

Eivor dr sedan tre ar enhetschef pa ett litet sjukhus i en liten, svensk stad.

Vi parkerar bilen och letar oss fram genom dorrar och korridorer till Eivors kontor. Manniskor
vi fragar om vigen hjélper oss vénligt till ritta. Eivor mdéter oss med ett varmt mottagande. Vi
kommer in i ett rymligt kontor med méanga krukvéxter och slar oss ner vid ett stort bord. Vi
bjuds pa hembakad kaka och kaffe med varm mj6lk. Vi undrar hur lang tid hon kan ge oss och
far svaret: ”Jag har hur mycket tid som helst.” Intervjun borjar och vill aldrig ta slut. Tre och
en halv timma senare ldmnar vi hennes arbetsplats med gott fika i magen och med ett leende
pa lapparna. Samtalet blev till denna berittelse:

saker och ting utan att det &r konflikt. Nej, konflikt dr det nér det gar till s& langt som

till personangrepp. Det kan ocksd vara ndr ndgra forsoker stota ut en tredje. Jag
tycker konflikt omfattar s& mycket idag. S& var det inte forr. Nu for tiden handlar det om
konflikter och konfliktlosning i ndstan varenda bok, det blir bade virdeladdat och urvattnat.
Vad pratar man om, egentligen? Jag kédnner igen det hdr. Det 4r som med alla
ledarskapsteorier man bombarderas med. Till slut tréttnar man och slidnger allt i
papperskorgen.

I : onflikt &r inte s& laddat for mig. Jag menar, vi maste ju kunna ha olika asikter om

Som chef har jag ett stort ansvar. Jag maste vara tydlig och sétta granser. Det ar viktigt. Det
giller att skapa ramverk, regler och rutiner, men inom dessa ramar ska varje medarbetare ha
rorelsefrihet En av mina uppgifter ar att skapa ett bra klimat hir pa arbetsplatsen, dér alla far
mojlighet att kinna sig delaktiga. Vi & manga under samma tak, alla behdvs och alla maste
hjdlpas &t och dra sitt stra till stacken for att fa det att fungera.

For mig ar det viktigt att vi ska kunna fora en Oppen dialog hir pa jobbet. Alla ska kunna
sdga vad de tycker utan att vara radda for repressalier. Det ska vara s& hogt i tak att alla vagar
ta en diskussion, bdde med mig och med varandra. Riktigt sa &r det inte nu. Folk gar undan
istéllet for att prata med varandra. Det &r ett problem.

Ibland har jag lite for brattom, jag 4r medveten om det. Jag vill se resultat och kan kinna
mig maktlés nir jag inte tycker att vi kommer framéat. ”Ah nej, inte den diskussionen igen”
tanker jag! Men jag vet att jag méste ge mig till tils. Rom byggdes inte pd en dag.
Foréndringar tar tid, det bara ar sa.

Jag minns hur det var nér jag borjade som chef hir. Det var vildigt turbulent med stor
splittring i personalgruppen. Enheten hade precis renoverats och min uppgift blev att starta
upp den igen och expandera. Personalen som arbetade hir forsvarade den gamla strukturen
med nébbar och klor: ’sa hér har vi alltid gjort och sa ska vi alltid gora”. Hjdlp... Jag ville
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gédrna forsoka skapa en arbetsplats dar man kunde ténja lite pa grianserna och dér alla hjilptes
at. Jag onskade en annan Oppenhet, lite av den ldrande organisationsmodellen ni vet. Jag hade
jobbat sé tidigare och det hade fungerat bra. Jag 6nskade att medarbetarna skulle tinka och
kinna sjdlva, men de var inte vana vid det. Flera ur personalgruppen ville att jag skulle agera
domare i alla mojliga situationer. ”Nu dr vi osams, nu far vi kalla in Eivor sa hon far séga hur
vi ska reda ut det” Man upptrddde inte som vuxna ménniskor hér pd arbetsplatsen. Personalen
hade tydligen inte lart sig att sjdlva fora dialog med varandra, utan forvéntade sig att jag
skulle fora den &t dem! Jag minns att mitt forhéllningssétt vickte véldigt mycket aggressioner
hos manga. De var sa vana vid att bli styrda, att de inte visste hur de skulle hantera att ha
medbestimmande. Den fordndringsprocessen var otroligt jobbigt. Konflikten slutade med att
nagra som inte kunde ténka sig att jobba pa det nya sittet slutade, men de flesta valde att
stanna och vara med i utvecklingen.

Vi hade manga och tita moten 1 borjan. Jag gav personalen arbetsuppgifter som de fick
diskutera och ge 16sningsforslag pa. Det var uppgifter som inte var sd jobbiga, men som
handlade om att kunna gi utanfor sin yrkesroll. Det handlade bl.a. om hur vi skapar en
arbetsmiljo som &r bra bade for oss och for patienterna. For mig ar det viktigt att det ar trevligt
och mysigt i vintrummen. Man kan ha musik, lite frdscha blommor. Det gor sd mycket, bade
for patienterna och for personalen. Men det skoter ju inte sig sjdlvt. Ndgon maste gora det.
Forr hade man stdderskor som gjorde sddana sysslor men de dr ju bortprioriterade for ldnge
sedan. Jag har mérkt, att om jag ska fa igenom en fordndring, méste jag sjilv foregd med gott
exempel sa jag borjade helt enkelt med att sjélv skota de hér uppgifterna. Nu delar vi pa alla
sddana smasysslor. Jag gir fortfarande over vantrummet varje fredag och kollar att det ser
snyggt och trevligt ut. Ja, det var sddana sma steg mot fordndring vi tog. Det var en sméartsam
process med mycket tarar, ilska och baktaleri. Jag kunde kdnna det svarta bakom ryggen.

En mycket viktig del i mitt arbete ar att ha kontakt med och se till min personal. Jag gér
alltid en runda pa morgonen och sidger ”god morgon”. Likasé pa eftermiddagen, da tar jag ett
varv och tackar for idag. Jag forsoker att vara ute pa avdelningen s mycket jag kan. Det &r
viktigt att jag &r tillgénglig for smadiskussioner i korridorerna. Jag har ocksé 6ppet hus en dag
i veckan sé att alla som vill ska kunna komma med sina problem.

Jag minns en konflikt frdn min forsta tid som chef hdr. Det var nagra lakarsekreterare som
inte ville arbeta i receptionen. De fungerade inget vidare i personalgruppen heller, vilket bl.a.
paverkade handledningen negativt. Jag 16ste konflikten for en av sekreterarna genom att ge
henne ett eget rum. Det fungerar jittebra. Hon gor ett bra jobb och dr n6jd med att f4 vara
ifred. Sa kan man ocksé hantera konflikter.

En dagsaktuell konflikt vi har 4&r den mellan ldkarna och 6vrig personal. Det handlar om
professionsgranser. Det kommer in andra professioner i sjukvérden, andra arbetssétt som
tangerar ldkarrollen. Det verkar som om det skapar radslor hos ldkarna. Kanske handlar det
om att deras traditionella maktposition hotas? I dag maste ldkare kunna teamarbeta. Och visst,
det finns inga ldkare som sdger “vi vill inte ha sjukgymnaster, arbetsterapeuter, kuratorer,
psykologer”. Men i det dagliga arbetet vill ldkarna inte sldppa ifrén sig patienterna. De har
svart att lata andra professioner jobba utifran deras kunnande. Jag pratar med ldkarna om detta
och forsoker tillsammans med dem hitta ett sdtt som fungerar. I samtalet provar jag att luckra
upp réadslan och visar pa vinsterna med att kunna 1&dmna ifrén sig vissa delar.

I borjan hade jag stora arbetsplatsmdten dér alla var med men det blev sé inriktat pa ldkarna.
Det handlade bara om deras arbetsbelastning, deras problem. Jag fick dela in personalen i
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professionsgrupper. En gang i ménaden sitter jag ner med alla grupper och har diskussioner
om vad som &r uppe pa just nu. Var och en har pa s sitt blivit mer synlig i sin profession. Jag
har nagra stora arbetsplatsmoten kvar dér vi tar upp storre verksamhetsfragor, men det ar allt.
I framtiden kanske vi kan aterga till fler gemensamma mdten men just nu fungerar det bittre
med uppdelade grupper.

Jag minns en planeringsdag for ett tag sedan som slutade i katastrof. Vi hade arbetat sa bra
och kommit s& langt, det var hirligt. Jag var glad och n6jd, men nér det var en timma kvar
borjade ldkarna prata om sina arbetsforhdllanden. ”Det dr s& synd om oss, vi har det sé
jobbigt” Trots att vi hade lag ner sa mycket tid pa att dndra scheman och diskutera hur vi
skulle kunna gora det lattare for dem, var de inte ndjda. Négra ur personalen blev ur-
forbannade och sa "nu far det banne mig vara nog! Nu far ni faktiskt finna er i att vi ocksa
arbetar hér, ni far ge patienter till oss om ni dr s& dverlupna med arbete”. Herre Gud, luften
gick ur mig. Jag lyckades inte bemadstrade situationen. Sa hir i efterhand ser jag det som ett
misslyckande. Jag skulle ha gétt in och stoppat likarna och sagt: ’nu dr vi trotta, vi slutar for
idag”. Det hade verkligen varit tva jattebra dagar, men det var som om ldkarna inte kunde
acceptera det vi kommit fram till. De agerade som barn och var gnilliga och obstinata. Jag
blir sa forbannad pd mig sjilv for att jag inte sdg det. Jag borde ha satt stopp for dem, men jag
var sa trott. Jag hade arbetat koncentrerat i tva dagar och var helt slut. Fast sa hir i efterhand
kan jag se att vi &ndd kom en bit pa vdgen for det skapade diskussioner efterat. Jag tror inte vi
far 10st situationen helt forrédn jag far in en doktor som vagar siga emot dvriga i ldkargruppen.
Jag behover en ldkare som kan vara mitt stdd och som vagar std pa egna ben. Var finns hon
eller han? Jag letar fortfarande...

En annan viktig aspekt av chefskapet &r att vara vil insatt i verksamheten. Jag har jobbat

med manga olika saker inom sjukvarden vilket gor att jag har ganska bra koll. En del anser att
vilken chef som helst kan leda vilken organisation som helst. Det kan tinkas att det funkar i
en teknisk verksamhet men inte nir det handlar om maéanniskor. Man behover ett
ménniskokunnande och erfarenheter av verksamheter dir man arbetar med ménniskor.
Mainniskor dr inte som maskiner, vi kan inte ha samma syn pd prestationer och ekonomi
eftersom arbetet dr sd oforutsdgbart. Det kravs forstéelse och erfarenhet for att kunna sitta sig
in 1 exempelvis hur lang tid det tar ndr man far en viss typ av patienter, vilket engagemang det
tar eller hur mycket man ska orka. Jag tror det dr svart for en ekonom eller en ingenjor att
sitta sig in 1 en ménniskovardande verksamhet. Man maste ha tillgang till empati for den
verksamhet man gar in i.
Men idag handlar det bara om ekonomi. Stiandigt detta tjat om att hélla sig till budgeten. Ska
man prata om stress och uttrottning, sa ar det detta som tir mest. Det har aldrig varit sa
uppdelat och sé industriliknande som det dr nu och det &r fruktansvirt. Vi har ingen tid for
reflektion eller dterhdmtning. Personalen kénner frustration for de s& gérna vill gora mer, men
att det gar bara inte. Dom har inte ens fem minuters paus innan nista patient kommer. Och
vem ska kunna ge alla det stod och den uppmuntran de behdver? Jag gor det, men jag kan inte
ge vad 45 personer behover. Det funkar inte, man kan inte jobba pa det viset! Det dr en
grogrund for konflikter och skapar irritation och kollisioner

Ett av mina mal &r att fa 14gga in fyra timmar egen tid for alla i personalgruppen. Det ska
vara fri tid till reflektion, hinna l4sa artiklar och sétta sig in i utvecklingen inom sitt omrade.
Jag hoppas det ska ga att infora. Jag har ocksa sett till att varje profession far handledning. En
del var skeptiska nir jag forst presenterade det men jag tog ett rakt och envéldigt beslut, for en
gang skull. Nu har alla handledning. Arbetsmiljopengarna riacker dock inte till s vi maste
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ocksa ta pengar ur budgeten. Det far svida lite, men handledningen behover vi. Det &r s
viktigt och de flesta ar jattendjda.

Den storsta konflikten for mig &r att jag inte kan hantera dessa orittvisor som jag ser r sa
uppenbara. Hur ska personalen orka jobba vidare med stindiga sparbeting hidngande Gver
huvudet? Det blir ju inget kvar till slut och det gor mig vansinnig. Det kéinns som om jag
arbetar med handbojor pa. Jag blir oerhort frustrerad 6ver detta och skéller uppat. Snart blir
jag vil sedd som en gammal gnillkarring for att jag sdger ifrdn s mycket men det struntar jag
i. Jag dr, med élderns ritt och med den erfarenhet jag har, inte rddd for mina chefer langre.
Det dr skont. Men fragan dr om det hjilper. Det enda de bryr sig om &r att jag haller budgeten.
Suck... Jag vet dock att jag inte ska slass i onddan. D4 brianner jag snabbt ut mig. Det géller att
veta nir man ska ta strid och nér man ska lata bli. Vissa konflikter 4r omojliga, da far man
inse det och sléppa taget.

For att fungera bra behover jag stod. Jag har handledning och jag dr med i ett nitverk. Det ar
valdigt bra. Vi stottar varandra och hdamtar inspiration. Men det kan ocksa vidcka avund hos
andra chefer, ndr man berdttar hur man jobbar. De tinker kanske att om hon gor s& kommer
min personal ocksa att krdva det och d& framstar inte jag som lika duktig och kompetent”. Det
ar en trakig attityd tycker jag.

For mig handlar det vildigt mycket om att se mig sjilv i konflikter, att kunna forhélla mig
pa ett sddant sitt att jag behaller min forméga att se vad som hinder. Kunna stilla mig utanfor
och se hur min egen reaktion &r. Jag skulle behova verktyg for det. Konflikthantering ar nigot
vi alla dr rddda for. Det ar ett stort orosmoln som é&r svart att tackla, for det ror de personliga
kénslorna.

4.2.8 Tolkning av Eivors beriittelse

Eivor har ett avspént forhallande till konflikter. Hon visar ingen rédsla i sitt sétt att tala om
konflikter.” Konflikt dir inte sd laddat for mig. Jag menar, vi mdste ju kunna ha olika dsikter
om saker och ting utan att det dr konflikt.” Déremot upplever hon frustration over
apersonella konflikter som hon inte sjdlv kan styra over. ”’[---] jag blir oerhért frustrerad over
detta och skdller uppat. Snart blir jag vil sedd som en gammal gndllkdirring for att jag sdger
ifran sa mycket [---]”

Ledarstil:

Eivor anvinder sig bade av chefs- och ledarrollen. Hon har en demokratisk ledarstil med en
dragning at det karismatiska med sin formaga att f4& med sig medarbetarna. ”’(---) om jag ska
fa igenom en fordndring, maste jag sjdlv forega med gott exempel [---]” ~ Nu delar vi pd alla
sddana smadsysslor.” Eivor har auktoritet men ar inte auktoritdr. “Jag mdste vara tydlig och
sdtta granser.” 1 en annan mening sdger hon: [---] skapa ett bra klimat hér pa arbetsplatsen
[---] Hon idr ocksa generds med sin tid och med sitt stod. “Jag forsoker att vara ute pa
avdelningen sa mycket jag kan. Det dr viktigt att jag dr tillgdnglig for smddiskussioner i
korridorerna.”

Eivor sédger att hon dr medveten om att hon bland har for brattom. “Jag vill se resultat och
kan kinna mig maktlos ndr jag inte tycker att vi kommer framdt.” Hon visar pa en trygghet i
sin roll nér hon siger: ”Jag dr, med dlderns rdtt och med den erfarenhet jag har, inte rddd for
mina chefer ldngre.” Hon ér vil insatt i verksamhetens alla delar vilket hon anser vara av stor
vikt. Samtidigt inser hon att medarbetarna har en djupare kunskap inom respektive omrade
och hon litar pd deras arbetsinsatser och kompetens.
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Som chef siger hon sig ha ett stort ansvar. “Jag mdste vara tydlig och sdtta grinser.” Detta
visar hon exempelvis dd hon malmedvetet driver sin linje om att alla ska ta gemensamt ansvar
for arbetsplatsen. Nagra som inte kunde tinka sig att jobba pé det sittet slutade. Hon visar
ocksa att hon lagger stor vikt vid relationerna och den psykosociala miljon nér hon séger: "Vi
dr manga under samma tak, alla behovs och alla mdste hjdlpas dt och dra sitt stra till stacken
for att fa det att fungera.” Hennes mdl dr att alla ska kunna sdga vad de tycker utan att vara
rddda for repressalier. "Det ska vara sd hogt i tak att alla végar ta en diskussion, bade med
mig och med varandra.”

Konfliktstil:

Eivor har formaga att mer eller mindre anvénda sig av alla konfliktstilar. Hon visar pé
dominantstil nir det gillde inférandet av handledning. ”En del var skeptiska ndr jag forst
presenterade det men jag tog ett rakt och envildigt beslut [---]” 1 professionsgrupperna
anvéinder visar hon prov pa att bade kunna samarbeta och anpassa sig, i forman for sina
medarbetare. "En gdng i mdnaden sitter jag ner med alla grupper och har diskussioner om
vad som dr uppe pd just nu.” Vi tolkar ocksa implicit i texten att hon dven har en forméga att
kompromissa. Nér det géller apersonella konflikter anvénder hon sig av undvikande stil da
hon ser att konflikten ar svar eller omojlig att 16sa. ~ Det gdller att veta ndr man ska ta strid
och ndr man ska ldta bli. Vissa konflikter dr omdjliga, da fdar man inse det och slippa taget.”

Formaga att se konflikter:

Hon har forméga att kunna se konflikter. Nar hon borjade som chef pa den aktuella enheten
var det véldigt turbulent och stor splittring i personalgruppen. Foljande citat stirker var
tolkning: “Personalen som arbetade hdir forsvarade den gamla strukturen med ndbbar och
klor [---] och ” Flera ur personalgruppen ville att jag skulle agera domare i alla mojliga
situationer.” Hon ger ocksé exempel pa interpersonella konflikter som handlar om identitet
och professionsgrianser. “En dagsaktuell konflikt vi har dr den mellan ldkarna och 6vrig
personal.” De apersonella konflikterna anser Eivor dr svarast. Hon vill men kan inte gora
nagot at exempelvis den oréttvisa lonefordelningen. ”Det kdinns som om jag arbetar med
handbojor pa” Hon ser att den stress och harda arbetsbelastning som medarbetarna arbetar
under skapar grogrund for konflikter. ”/---] idag handlar det bara om ekonomi [---]” “Ska
man prata om stress och uttrottning, sd dr det detta som tdr mest”

Formaga att vaga ta tag i konflikter:

I exemplet med ldkarsekreterarna visar hon formégan att ta tag i konflikter: ”Det var ndgra
ldkarsekreterare som inte ville arbeta i receptionen [---]” 7 [---] de fungerade inget vidare i
personalgruppen heller.” Vi kan inte finna nigra indikationer i berittelsen pa att hon &r radd
for att ta tag i konflikter. Vid ett tillfdlle sdger hon sig vara mindre ndjd med hur hon
handlade. I slutet av en planeringsdag beskriver hon hur hon inte beméstrade situationen da
lakarna ater borjade prata om sina arbetsforhallanden. I efterhand sédger Eivor att hon: ’[---]
skulle ha gdtt in och stoppat ldkarna och sagt: "nu dr vi trotta, vi slutar for idag” Hon var
trott efter tva bra dagar och blev dverrumplad nir diskussionen kom upp. Det dr ménskligt att
inte orka jimt och hon sig konsekvenserna av att inte ta tag i och vaga sitta stop 1 rétt tid. ”
Sd hdr i efterhand ser jag det som ett misslyckande.”

Formdga att hantera men inte losa:

Hon hantera det som kommer upp och 16ser det tillsammans med de inblandade. I ett exempel
beréttar hon om att flera ur personalgruppen ville att Eivor skulle agera domare Medarbetarna
ville slippa ta tag i det sjédlva men Eivor insisterade pa att de sjdlva skulle hantera situationen.
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“Personalen hade tydligen inte ldrt sig att sjilva fora dialog med varandra, utan forvintade
sig att jag skulle fora den dat dem!” Detta forhallningssitt viackte aggressioner vilket Eivor
fick ta emot. Hon ger vidare ett exempel pa ett hanterande dir en av lakarsekreterarna fick ett
eget rum. Detta 16ste inte sjdlva problematiken men det forbéttrade situationen. “Det fungerar
Jjdttebra. Hon gor ett bra jobb och dr néjd med att fa vara ifred. Sd kan man ocksda hantera
konflikter.”

Genom att Eivor delar in personalen i professionsgrupper blir var och en mer synlig, fler
vagar ocksa tala och ta plats. I dessa grupper kan hon ta upp det som &r aktuellt for respektive
yrkesgrupp. Exempelvis samtalar hon tillsammans med lékarna om att hitta ett sitt som béttre
kan fa deras arbete att fungerar. I samtalet provar jag att luckra upp rddslan och visa pa
vinsterna med att kunna ldmna ifrdn sig vissa delar.”

Formaga att kunna ldmna ifrdan sig:

Eivor har kontinuerligt under sin tid som chef haft tillgdng till handledning. Genomforandet
av handledning for all personal kan ocksa ses som sitt att lamna ifrén sig. Hon kan inte gora
allt. ”[---] jag kan inte ge vad 45 personer behéver.” Ovrigt i berittelsen framkommer inga
exempel pa att Eivor ldmnar ifran sig eller ber om hjalp.

Formdga att se sig sjdlv, sina medarbetare och organisationen

Hon har dven stor forméga och vilja att se sig sjalv och organisationen som helhet. Detta visar
hon genom sin attityd till fordndring. “Jag har mdrkt, att om jag ska fd igenom en fordndring,
mdste jag sjdlv foregd med gott exempel [---]” En annan viktig del i hennes arbete ar att ha
kontakt med personalen. "En mycket viktig del i mitt arbete dr att ha kontakt med och se till
min personal.” “Jag gar alltid en runda pa morgonen och sdger “god morgon.” [---] pad
eftermiddagen, tar jag ett varv och tackar for idag.” Hon forsoker vara ute pa avdelningen sa
mycket hon kan och inser vikten av att vara tillgénglig for smadiskussioner i korridorerna.
Hon har ocksé 6ppet hus en dag i veckan dér alla som vill kan komma med sina problem.

Vad gor Eivor for att forebygga konflikter?

I borjan av sitt arbete pa enheten inforde Eivor ménga och tita moten. Hon gav personalen
arbetsuppgifter som de fick diskutera och ge 16sningsforslag pa, uppgifter. ”Det var uppgifter
som inte var sd jobbiga, men som handlade om att kunna ga utanfor sin yrkesroll.” Detta
tolkar vi som ett preventivt handlande. "I borjan hade jag stora arbetsplatsmoten ddr alla var
med men det blev sd inriktat pd ldkarna.” Hon tittade efter vad personalgruppen behévde for
att fungera béttre. "Jag fick dela in personalen i professionsgrupper”.

Hon har sjélv tillgdng till handledning men har ocksa sett till att varje profession far
handledning.

Eivor arbetar for att fa lagga in fyra timmar egen tid for alla i personalgruppen. “Det ska
vara fri tid till reflektion, hinna ldsa artiklar och sdtta sig in i utvecklingen inom sitt omrdde.”
Hon vet inte om det kommer att bli verklighet men hon anser att det &r av storsta vikt for att
hennes personal ska orka jobba, vilja stanna kvar.

Eivor har ocksa varit med och bildat ett lokalt ndtverk som hon upplever ér vildigt bra. Vi
stottar varandra och hamtar inspiration.”

Vad anser Eivor att hon behover for att kunna hantera konflikter pa ett bra sdtt?:

For Eivor handlar det valdigt mycket om att se sig sjdlv i1 konflikter. “Fér mig handlar det
valdigt mycket om att se mig sjdlv i konflikter, att kunna forhalla mig pd ett sadant sdtt att jag
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behdller min formdga att se vad som hédnder.” Hon sdger att hon skulle behdva verktyg for
att kunna stilla sig utanfor och se hur den egna reaktionen ar eftersom: “Konflikthantering dr
ndgot vi alla dr rddda for. Det dr ett stort orosmoln som dr svart att tackla, for det ror de
personliga kdnslorna. ™

*kk

Vi har nu tolkat véra berittelser genom de kriterier vi valt for andamalet. I nésta kapitel ska vi
i berittelseform redogdra for vara analyser av tolkningarna.

5. Analys

5.1 En lek med roller

Vi har hittills efter basta forméga forsokt folja de regler som finns nér det géller korrekt C -
uppsatsforfarande. Nu nir vi har kommit fram till analysdelen, har vi forstitt det som att det
ar fritt fram for oss att forhélla oss lite friare. Nir vi presenterar vara analyser av de fyra
chefernas berittelser, lutar vi oss emot var narrativa ansats, vilken tillater oss att bli aktiva
medberittare. Vi forestéller oss darfor att vi (forfattarna) haft ldnga samtal med vara chefer
dér vi delgett dem vad vi hort dem beritta, och hur vi tolkat deras berédttelser. Nu leker vi att
vi ikldder oss rollerna av Karin, Bente, Urban och Eivor, och reflekterar 6ver vad de tagit till
sig av samtalen vi haft med dem. Hér kommer deras/vara reflektioner/analyser.

5.1.1 Karins reflektion

undvika konflikter, bdde mina egna inre konflikter, konflikterna mellan mig och

medarbetarna, konflikten mellan Elisabeth och mig och — inte minst — konflikten
mellan mig och Per. Ja, jag ser tydligt att jag har en konflikt med honom. Jag tycker att han &r
en feg skit. Han borde st upp mer for mig och var tydlig mot Elisabeth. Det ar for att han ar
sa mesig som konflikten mellan kulturredaktionen och ndjesredaktionen far hélla pa ar ut och
ar in. Det gor mig faktiskt forbannad nér jag tédnker péd det. Dessutom irriterar det mig att han
inte ger mig feed-back. Hur i helvete ska jag veta om jag gor ett bra jobb om jag aldrig far
feed-back? Och inte far jag handledning heller. Gud vad arg jag blir nér jag tinker pa det.
Faktum ir att jag inte ens har fatt en riktig arbetsbeskrivning. Vad ar det jag forvintas gora
egentligen? Nu slar det mig att Elisabeth kanske har samma problem med Per som jag har?
Tank om det ar sa? Jag kanske skulle prata med henne om detta? Hur det &n dr, maste jag
vaga vara tydligare mot henne. Hon har ingen rétt att sitta pa sina hoga héstar och kéra med
mig och mina medarbetare. Jag maste faktiskt ta upp det har med Per ocksé, han far siga vad
han wvill!

Det ar mycket som blivit tydligt for mig nu. Jag mirker hur jag hela tiden forsoker

Jag har ocksé fatt klart for mig att det ar svart att plotsligt bli chef 6ver medarbetare som 1
alla ar varit ens arbetskamrater. Det &r klart att det maste ta tid att vinja sig vid det nya, bade
for dem och mig. Det handlar ju om att vi far helt nya roller gentemot varandra. Tycker nog
Per kunde ha forberett mig pa det. Han kanske inte tankte pa det? Men borde han inte vara
medveten om det? Han ar ju 4nda redaktionschef!
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Tycker det &r jobbigt att hamna mitt emellan Per och mina gamla arbetskamrater. Jag vill ju
gora ett bra jobb, men hur jag dn gor sé far jag inte till det. Och dessutom séger ju Per aldrig
nagot. Jag far gissa mig till om jag dr pa rétt spar. Nej, jag maste ta ett snack med Per, det hir
gér bara inte. Jag kan inte ha det sa hér.

Och sé det hdr med fordndringarna. Det faktiskt inte sa ldtt att vara den som ska genomfora
alla dessa forandringar, 4ven om jag tycker att de &r bra. Medarbetarna gillar dem inte alls, de
tycker det var battre forr, de vill ju gora som de alltid har gjort sd de protesterar hogljutt. S&
hér i efterhand tycker jag nog Per kunde ha stdttat mig lite mer i detta. Det dr ju latt for honom
att sitta dér och siga att nu ska vi gora sa hér istéllet... snacka gar ju, men det ir ju jag som
ska gora skitjobbet.

Pé ett sitt kan jag forsta varfor medarbetarna blir forbannade pa mig. De tycker nog inte att
jag riktigt star upp for dem, och det gor jag ju inte heller. Inte till 100 %. Jag tycker faktiskt
att de dr ganska trista och initiativldsa, si det dr svért for mig att std upp for dem. Andé
forsoker jag ju gora det bra. Men det ar svart. Kanske har jag for hoga forvantningar bade pa
mig sjilv och medarbetarna. Egentligen gillar jag inte att bestimma, och det maste man ju nér
man &r chef. Jag skulle onska att jag kunde samarbeta mer med medarbetarna, for det funkar
inte riktigt. De vill att jag ska ryta i och séga att nu gor vi sa hir, och det har jag svért for.

Jag har forstétt att jag dr ganska konfliktradd, i alla fall hér pa jobbet. Jag fattar inte varfor
man maste braka om allting, det 4r sa jobbigt. Jag vet inte om jag vill fortsétta vara chef. Jag
skulle nog passa bittre i ett arbetslag dar vi samarbetade om allting och jag slapp yttersta
ansvaret. Men a andra sidan, det kanske kan bli béttre om jag vagar ta tag i saker och ting med
Per och dven Elisabeth. Jag ska gora det. Jag har ju inget att forlora egentligen.

5.1.2 Bentes reflektion

av att vara medbestimmande, dnda vill de bestimma hela tiden, fast inte fullt ut, inte

nir det vdl giller, och inte nir de maste... Det 4r sd paradoxalt, det 4r som om
medarbetarna vi// att vi ska bestimma over dem. Men varfor jobbar de hdr da? De vet ju vad
som giller. Eller ar det sd att nagon maste dra upp riktlinjerna och hélla ramarna pd en
arbetsplats? Kanske blir det for fritt annars? Kanske &r det just friheten som skapar en sadan
rora... och angest, just det, det &r som om en del inte klarar av friheten, den ger dem angest.
Fast det kan ju vara bra ocksa, dd maste man ju ta tag i sig sjilv och titta lite pad varfor man
har dngest... Men det kanske inte bara handlar om att ta tag i sig sjilv, kanske har det att gora
med organisationsformen. Jag méste prata med Hans-Christian och styrelsen om det hdr. Men
nu kom jag av mig, var var jag, jo, om vi nu ska ga in och bestdimma, da ir vi ingen platt
organisation ldngre, da blir vi ju en vanlig, hierarkisk organisation, och det vill vi inte. Eller ar
det kanske det som ménga medarbetare vill? Kanske ar det sa att den platta strukturen skapar
alla dessa konflikter? Det dr nog sddant man far ta nar man valt den organisationsform vi har.
For ovrigt dr vi ganska bra pé att hantera konflikterna nar de kommer, sd det gor ju inte sa
mycket, tycker i alla fall jag. Fast det tar ju fruktansvirt mycket tid. Och ménga medarbetare
tycker ju att det ar jobbigt... Men dnda... det dr intressanta fragor det hér.

D et hir med att vi 4r en platt organisation ar inte latt, det &r helt klart. Folk klarar ju inte
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Kanske skulle vi prata mer om det hir med konflikthantering i alla fall. Kanske skulle vi ha
nagot system av nagot slag, jag vet inte riktigt... men det skulle vara bra om alla var dverens
om vad som giller nir det &r konflikt, vem man ska vinda sig till och sd och vad man ska
gora. Far ta upp det pa nista mote. Kanske skulle vi ha konflikthantering som dmne ocksa. Da
skulle medarbetarna behova lira sig mer om konflikter och konflikthantering. Det skulle vara
bra for alla, medarbetare, elever och oss.

Pa ett sitt skulle det nog vara léttare att vara chef i en hierarkisk organisation. Da skulle
rollerna vara tydligare. Det skulle vara lattare att leda. Men jag skulle inte gilla att sitta dar pa
mina hoga histar och domdera dagarna i dnda. Jag gillar det hér stétandet och blotandet, dven
om det tar mycket tid och energi. Vi kommer néra varandra, och manga av de beslut vi
kommer fram till ar verkligen forankrade hos bdde medarbetarna och oss. Men kanske skulle
det ga att kombinera det platta och det hierarkiska pa nagot sitt. Det skulle kanske spara tid?

Jag tanker i alla fall se till att jag far handledning nu. Jag fattar inte att jag inte krivt det
tidigare. Jag vet ju att det inte skulle vara nagra problem for mig att fa det. Det 4r som om jag
tyckt att det racker med Hans-Christian. Men det gor det inte. Jag behover egen tid, bara for
mig, och det tidnker jag se till att fa!

5.1.3 Urbans reflektion

ag ser annu tydligare nu att jag inte dr rddd for konflikter Daremot &r det jobbigt nir jag
Jblir ifrdgasatt av medarbetare, det kinns sa ordttvist och sarande Jag vet ju vad jag gor!
Jag tycker det ar roligt att vara chef, gillar att fi bestimma. Jag anser verkligen att det &r
min uppgift att avgdra vilka fragor som ar relevanta att diskutera och vilka som inte ar det.
Det dr mitt ansvar som chef att bespara mina medarbetare jobbiga diskussioner som kan leda
till helt onddiga konflikter. Darfor kénns det lite ordttvist att jag anses ha dominant ledarstil.
Jag gillar verkligen min personal, gillar att snacka och samarbeta. Det dr vil inget fel att
bestimma? Jag ser det som en enorm tillgang, att jag inser kafferasternas betydelse, det 16ser
mycket. Sen ser jag till att anstélla folk som passar in hédr i vart team, det &r grunden for att
kunna skapa ett bra klimat. Det ar darfor vi inte behdver ha en massa kurser i
konflikthantering hér, vi fixar det sjélva. Vi ska visserligen ha en kurs i vuxendialog, som
bade ska tillfora gruppen och vara mdten med manniskor som soker sig hit, men det tycker jag
ar en serios satsning. Det ska ha med véra arbetsuppgifter att géra. Vi méste spara var energi
till viktiga frdgor, som vért varumérke till exempel.

Jag tycker vi har en bra organisation. Jag har ledningsgruppen och kyrkoradet som stdd i
mitt beslutsforfarande s ensam kénner jag mig inte. Det dr inget problem for mig att sedan ta
besluten sjélv, jag kan ta dom reaktioner som kommer. Jag gillar som sagt att bestimma,
gillar att vara i toppen pé hierarkin. Fast min handledningsgrupp kdnns verkligen vérdefull,
speciellt nu sen vi inte har ndgon handledare som leder det hela. Det dr s& skont att fa prata av
sig med sina kollegor. Allt detta sammantaget gor att jag inte anser att vi behdver nagot mer,
vi har det bra som vi har det.
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5.1.4 Eivors reflektion

mycket som hinder pd min arbetsplats, mycket som &r jobbigt. Det finns mycket jag

skulle vilja slippa, men det dr sa det ar hér i livet, speciellt pa ett sjukhus. Jag har en stor
personal och vi jobbar med att ta emot ménniskor sa det ar klar att det uppstér friktioner och
motséttningar. Vi dr inte lyckliga som jag brukar sdga, men vi ér levande.

Jag ser att mina ord och handlingar hinger ihop. Det kdnns bra. Det &r klart att det ar

Det som gor att det funkar s& bra som det dnda gor, ar att jag tack vare min &lder har hunnit
tilligna mig massor av kunskaper och erfarenheter. Jag ser hur viktigt det ar att inte vara radd!
Varken for det som hénder mellan mig och mina medarbetare eller relationerna med mina
overordnade.

Fast det som dr vérst och som kéinns helt omojligt det dr de strukturella konflikterna. Jag
skulle inte orka fortsitta om det inte var for att sjélva jobbet dr sé roligt. Det 4r ett sa stort
glapp mellan verkligheten hér hos oss och landstinget och stadsdelsforvaltningen. Med friare
hinder skulle vi kunna ge battre vard, i lingden spara pengar och fa personalen att ma bra och
vilja stanna. Det fattar inte de som bestammer, och det gor mig s& forbannad. Herregud vad
manga brister jag ser i systemet. Det dr absolut det mest konfliktskapande for mig. Jag slits
mellan att leva upp till alla ekonomiska krav och att se till att verksamheten fungerar. Men om
det giller att ta strid sa viljer jag verksamheten, min personal. De fér vil avskeda mig med
motivering “satkdrring” da.

Ibland kinns det som om det hade varit béttre att inte vara sa insatt, nu vet jag vad jag haller
pa med och jag vet vad jag tycker. Jag ser hur svart, ja ndstan hur omgjligt det ar att kunna fa
arbeta under rimliga omsténdigheter. Konflikter inom gruppen ar “a piece of cake” i
jamforelse med detta. Fast nir jag ser s& mycket som har hint pa de héir dren som jag arbetat
pa den hidr vardcentralen kédnner jag mig stolt. Jag har s& mycket bra folk omkring mig. Jag
tanker fortsitta med att utveckla den har arbetsplatsen, kdmpa for att min personal ska fa ha
en rimlig arbetsbelastning. Jag kommer inte att ge mig. Jag ser tydligt att jag maste stinga av
den konflikt jag upplever gentemot mina chefer och alla politiska beslut och satsa min energi
pa verkligheten hér pa vardcentralen. Annars kommer jag inte att orka. situationen. Hon har
aven stor formaga och vilja att se sig sjdlv, sina medarbetare och organisationen som helhet.

*kk

Vi fortsitter nu analysen utifran tva olika perspektiv, ndmligen mellanchefsperspektiv och
verksamhetschefsperspektiv. Vidare tittar vi pa véardet av handledning samt belyser fordelar
och nackdelar med delat ledarskap i en platt organisation.

5.2 Mellanchefsperspektiv

5.2.1 Mellanchefproblematik

Efter att ha talat med fyra olika chefer, en mellanchef, tvd verksamhetschefer och en
verksamhetschef med delat ledarskap, ser vi att mellanchefen, Karin, 4&r den som har minst
utvecklad formaga nir det giller konflikter och konflikthantering. Mellanchefsrollen har
sarskilda svarigheter sdsom dubbla lojaliteter och begrinsad legal makt. Mellanchefer
rekryteras ofta frén personalgruppen, vilket kan medfora rollkonflikter. Det tar tid att komma
in 1 chefsrollen och den nya positionen kan medfora utanférskap och ensamhet. De forna
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arbetskamraterna kan ha problem med att acceptera att ”en av dem” fatt chefsjobbet. Kanske
var det konkurrens om tjinsten, kanske var den eftertraktad av manga i personalgruppen.

5.2.2 Mellanchefers behov — tydlig arbetsbeskrivning, dterkoppling och handledning

Det &r viktigt att den nya chefen fér en klar och tydlig arbetsbeskrivning samt hjilp, stod och
regelbunden aterkoppling av sina 6verordnade. Véar mellanchef Karin nimnde flera génger att
hon egentligen skulle vilja triaffa sin chef oftare for respons och dterkoppling. Hon kidnde dock
att hon inte kunde det, for det skulle ’se konstigt ut”. Det ar viktigt att chefer forbereder,
stoder och backar mellanchefer i den nya rollen. En mentor kan ocksa vara ett gott stod,
sarskilt den fOrsta tiden, liksom handledning eller coaching. Mellanchefen i var uppsats
upplevde sig vara i akut behov av handledning men sag ingen mojlighet att f4 det pa sin
arbetsplats. Hon var dérfor beredd att sjdlv bekosta sin egen handledning. En annan viktig
stodfunktion ar nitverkande med andra i samma position. Detta stod kan vara vardefullt for
chefsidentiteten, inte minst for nya chefer.

5.2.3 Mellanchefers konflikthantering

Som tidigare ndmnts, var mellanchefen den av vara chefer som hade minst utvecklad formaga
nir det giller konflikter och konflikthantering. Verksamhetscheferna hade betydligt storre
forméga nédr det gillde alla fyra formégorna. Det &r inte sa konstigt tycker wvi.
Verksamhetscheferna &r oftast dldre, mognare och har mer kunskap och erfarenhet. De har
gétt ndgra varv med sitt ledarskap, har sett vad som fungerar och vet ungefar hur de vill leda.
Sannolikt har de stott pa ett antal konflikter pa arbetsplatser genom &ren, som de tvingats ta
tag 1. Mellanchefer daremot &r ofta yngre. Kanske ar chefsjobbet deras forsta erfarenhet av att
leda. De har antagligen mindre kunskap nér det giller konflikter 4n sina dldre kollegor, och ar
mer osdkra och vilsna nér det géiller att hantera konflikter. Mellanchefen i var uppsats satt fast
i en lojalitetskonflikt, vilket kan vara oerhort splittrande och tarande: who's side are you on...?
Vi tror att den hér typen av konflikt 4r mycket vanligt p4 mellanchefsniva, d& mellanchefer
oftast har dubbla lojaliteter. Det dr en svér sits, och detta problem méste uppmérksammas och
hanteras, annars riskerar mellanchefer att branna ut sig eller sluta sina jobb i dnnu hogre grad
an de idag redan gor.

5.3 Verksamhetschefsperspektiv

Att vara verksamhetschef innebdr att man &r i toppen av en hierarki. Visserligen finns det
instanser ovanfor som har storre makt och befogenheter, men ansvaret &ver sjdlva
verksamheten vilar enkom péd verksamhetschefen. Vi konstaterar utifrdn vara intervjuer att
verksamhetschefer ofta ér lite dldre. Man har jobbat sig upp genom hierarkin, fétt insikt och
erfarenhet om organisationens alla delar vilket gor att man blir mera kompetent. Den
kompetensen leder till att man kan fa fortroendet att leda en hel verksamhet.

Eivor betonar att hennes &lder och erfarenhet skapar trygghet i hennes roll som chef. Hon
behover inte vara ridd om sin karridr lingre vilket gér henne mer orddd for vad andra ska
tycka om henne. Hon anser ocksé att det &r viktigt att verksamhetschefer har savél empati for
verksamheten som insikt och forstaelse for organisationens alla delar.

Nackdelen med att ha ett verksamhetsansvar dr den ensamhet det medfor. Urban uttrycker
just att det dr ensamt att vara i toppen men finner sjilv ingen storre svarighet i det. Han
anvénder sig av kyrkoradet och handledningsgruppen som bollplank men axlar uppgiften att
det ar han som sist ldgger handen pé de beslut som maste tas. Eivor upplevde att hon blivit
mer utsatt sedan hon blivit den som fatt uppgiften att fordela loneférhdjningarna.
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Vi konstaterar att verksamhetschefer far mer och mer skyldigheter samtidigt som friheten
minskar.

Vi konstaterar dven att verksamhetschefer oftast inte rekryteras internt. Att vara
verksamhetschef kriver en bred kompetens vilket gor att man maste vinda sig utat for att
skaffa sig en person med erfarenheter av att just leda en organisation. Detta gor att
verksamhetschefen ofta dr en ny person for personalgruppen. Férdelen med komma in som ny
ar att man aldrig har varit en i ginget”, man behover inte byta roll. Att komma utifrdn med
nya frascha kan ocksé bli en tillging for organisationen. Nackdelen kan vara att personalen
inte alltid uppskattar denna fréscha energi utan bjuder motstdnd. Det kan uppfattas som ett hot
mot invanda och inarbetade arbetssitt. Reaktioner som: ”Ar det vi gjort tidigare inte bra?”
eller "Hon ska minsann inte komma hit och &ndra pa nigot” kan exempelvis komma.

En annan viktig aspekt av att vara verksamhetschef dr att man maste gilla makt, tycka om
att vara den som haéller i tyglarna. Man har ansvaret och friheten att bestimma 6ver mycket
och det maste man acceptera. Gillar man inte det s dr det ingen bra id¢ att sdka en tjanst som
verksamhetschef. Man maste ocksa ha visioner. Att befinna sig i toppen av en hierarki kraver
att man tar ledningen, ser framat och forverkligar de visioner man har och som man anser
kommer att gynna organisationen.

5.4 Négra ord om handledning

Av vara fyra chefer hade de bada verksamhetscheferna tillgéng till regelbunden handledning.
De ansdg bada att det var mycket viktigt for dem. I handledningen fick de chans att
forutsittningslost ventilera stor som smatt och fa aterkoppling. Chefen med delat ledarskap
hade inte tillgang till, men ville gdrna ha handledning. Mellanchefen var i skriande behov av
handledning, men kunde inte fa det. Vi tycker att det dr bra att verksamhetscheferna ser till att
skaffa handledning, och vi anser att det &r ett problem att mellancheferna inte har samma,
sjalvklara rétt till det. I vara samtal har vi sett att alla chefer upplever handledning som nést
intill livsviktigt. Vi antar att kostnaden for handledning torde vara forsumbar for foretag och
organisationer om man jamfor med vad det kostar nér chefer slutar eller branner ut sig. Mer
handledning till chefer i allménhet, och till mellancheferna i synnerhet alltsé!

5.5 Delat ledarskap i en platt organisation

Att dela ledarskap dr en inte s& ofta forekommande modell. En av véra chefer, Bente, som
arbetar som rektor i en platt organisation delar ledarskap. Den andre chefen har dock den
legala makten och det yttersta ansvaret. Delat ledarskap har fordelar och nackdelar.
Fordelarna dr bl.a. att man inte dr ensam pa toppen. Man har alltid nadgon att bolla saker och
ting med. A andra har inte Bente samma legala makt som sin kollega. P4 si sitt ir hon bade
verksamhetschef och mellanchef, en roll hon inte har négra storre problem med att hantera.

Att arbeta 1 en platt organisation verkar passa vissa, men inte alla. Bente ondgor sig dver de
medarbetare som inte vill axla det ansvar som krévs. Hon tycker att det ar béttre att de véljer
en “vanlig”, hierarkisk organisation om de vill bli ”daddade”. Vi tycker oss skonja vissa
svarigheter med den platta organisationen. Stor delaktighet och mycket medbestimmande
kriaver engagerade medarbetare. Kanske inte alla vill ge sd mycket av sin tid och energi till
jobbet. Ska de dé soka sig ndgon annanstans? Eller kan den platta organisationen famna dven
de medarbetare som dr i behov av fasta ramar, tydliga riktlinjer, klar struktur och
medbestimmande? Vi tror att det &r mojligt, och vi gissar att denna variant av den platta
organisationen kommer att bli alltmer vanlig i framtiden.
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Bente ar precis som Karin internt rekryterad. I Bentes platta organisation himtar man alltid
en av de tva rektorerna fran personalgruppen, och tjinsten l16per over sex ar. Alla vet det, och
dérfor var det inte sd svért for Bente och hennes forna medarbetare att acceptera henne i den
nya rollen. Andd tog det lite tid for Bente att komma tillrdtta. Hon har dock inte upplevt
samma svarigheter som Karin.

5.6 Framtidens konflikthantering

Bjorn Nilsson menar att chefer idag 1 allménhet &r bra pa konflikthantering.
Ledarskapsutvecklingskurser har lett till att chefer skaffat sig en storre handlingsberedskap.
Hur kommer da framtidens konflikthantering att se ut?

Bjorn Nilsson tror att framtidens chefer allt mer kommer att behdva avlastas fran att hantera
medarbetares konflikter, for de kommer helt enkelt inte att ha tid till det. Vem ska da ta dver
ansvaret? Hur ska det gar till? Bjorn Nilsson siger i sin beréttelse att chefer allt mer kommer
att ”trimma” sin personal, se till att konflikthanteringskunskap dven nér ut medarbetarna.
Konsekvensen av detta innebér dock inte att konflikter kommer vara ett minne blott. Nej, det
kommer med all sannolikhet inte att skapas férre konflikter i framtiden. Han kallar dagens
organisationer for anorektiska. Personaltitheten bantas vilket leder till att firre méinniskor
maste gora mer. Detta skapar stress och uttrottning. Risken ér da stor att det i sin tur leder till
irritation och missforstdnd vilket i sin forléngning blir till konflikter.

Han anser vidare att vi idag mest har interpersonella konflikter inom grupper men att vi i
framtiden kommer att f4 se fler och skarpare gruppkonflikter som bottnar i1 en
identitetsproblematik. Han menar att vart samhille idag Overlag priglas av en personlig
identitet som &r skorare och mer fragmentiserad. Den svagheten behover kompenseras vilket
vi gOr genom att starka var sociala identitet, d v s vi soker oss till grupper som ger en stark
identitet. Konflikter mellan grupper kan ha en stirkande effekt, lite smagnabb mellan var
avdelning och dom dir borta skapar en positiv och konstruktiv grupptillhdrighet. En
véanskaplig fotbollsmatch mellan avdelning 4 och avdelning 12 kan neutralisera den eventuella
spanning och konkurrens som finns.

Det farliga dr nir tva grupper vet om varandra men inte samspelar. Nar exempelvis grupper
stdlls mot varandra ur ett ekonomiskt perspektiv diar konkurrensen handlar om att vinna eller
forsvinna. Vilken avdelning ska fa vara kvar? Vem presterar mest? Behovet av att soka sig till
grupper med stark identitet har vi redan fatt erfara ute i samhillet, exempelvis med ett antal
fotbollssupportsgrupper i Sverige och bland vissa etniska grupper runt om i véarlden.

Framtiden i organisationerna ser alltsd sammanfattningsvis ut s& hér:

¢ Chefen kommer inte att ha tid att i samma utstrackning hantera medarbetares
konflikter

e Firre gor mer och mer i organisationerna

* En svagare personlig identitet gor att man kompenserar genom att stirka sin
gruppidentitet vilket i sin tur riskerar att skapa skarpa gruppkonflikter

Vi menar att en 16sning for dessa dystra framtidsutsikter &r att oka kunskapen och

medvetenheten om konflikter och konflikthantering. Inte bara for chefer utan ut i
organisationen, ut till medarbetarna.
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6. Slutord

Trots att chefer anvinder Y4 av sin arbetstid till att hantera samarbetssvérigheter och
arbetsplatskonflikter, &r medarbetare inte ndjda. S& ménga som 60 % ar missndjda med
chefernas konflikthantering. Och visst, manga chefer dr konfliktrddda och viljer att blunda
istéillet for att agera vilket kan fa katastrofala foljder for medarbetare om det vill sig illa.
Manga chefer saknar ocksé adekvat konfliktkunskap och vet helt enkelt inte ndr och hur de
ska ga till viga for att ingripa i tid. Och ja, chefer har alltid det yttersta ansvaret for den
psykosocialarbetsmiljon, vilket givetvis inkluderar konflikthantering. Men &r det verkligen
realistiskt att tdnka sig att chefer ensamma ska ha ansvar for konflikthanteringen pé
arbetsplatser? Vi tycker inte det. Efter att ha lyssnat pa fyra chefers berittelser om hur de ser
pa konflikter och konflikthantering, hdvdar vi att de gor ett bra jobb. Deras konfliktkunskap
och konflikthanteringskompetens varierar, men med undantag av mellanchefen har cheferna
tillgang till alla de fyra formagor vi anviant som métinstrument. Alla ligger de ner mycket tid
pa att reflektera dver hur de hanterar konflikter, och hur de kan bli &nnu battre pa det. Fragan
ar vad som ska till for att medarbetare ska bli mer tillfreds ndr det géller chefers
konflikthantering?

* Kanske maste chefen sldpp taget om sin roll som den “allsmiktige
konflikthanteraren”? Visst, chefen har, och ska ha ansvaret for att konflikthanteringen
fungerar pa arbetsplatsen, men det betyder inte att hon sjdlv alltid ska hantera alla
konflikter. P4 ldng sikt &r det bade orimligt och ohallbart, och dessutom har chefer
annat att gora @n att halla pd med samarbetssvarigheter och konflikter jamt och
standigt.

* For att fd konflikthanteringen att fungera péd jobbet, maste chefen slidppa in
medarbetarna 1 konflikthanteringsarbetet och 06ka medarbetardelaktigheten och
medarbetaransvaret.

Vad kan da chefen gora? Vad ska till for att hjdlpa medarbetare att bli battre pa konflikter och
konflikthantering?

* Forst och framst: foregd med gott exempel —learning by doing!

* Fraga sig: Vad behover just vi pa just den hir arbetsplatsen? Hur kan vi fa det att
funka battre?

* Lita infora ett for arbetsplatsen skraddarsytt konflikthanteringssystem (KHS) utifran
de behov som finns.

Péa lang sikt kan detta skapa konfliktmedvetna chefer och medarbetare som tillsammans
arbetar fOr en trivsam arbetsplats med god psykosocial arbetsmiljo.

Fragan ar: kommer medarbetare att vilja lira mer om konflikter och konflikthantering?
Kommer de att vilkomna inférandet av ett KHS? Kommer de att vilja ta sin del av ansvaret
for en bra arbetsmiljo? Eller vill de ha ndgon att skylla pa nér det blir problem? Kanske ar det
sd for vissa. Vi tror dnda att de flesta medarbetare ser fram emot okad delaktighet nér det
géller konflikthanteringen pé arbetsplatser. Da framtidens chefer inte kommer att ha mojlighet
att lagga s mycket som Y4 av sin arbetstid pa att hantera konflikter pa jobbet, blir medarbetare
sd smaningom ¢tvungna att ta storre ansvar. Vi tror att det ar bra och vi ser det som en vig att
mot mer kreativa, utvecklande arbetsplatser déar konflikter 4r ndgot normalt som alla kan
hantera
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Vi har ocksa anvint oss av:

Intervju med Bjorn Nilsson, se bilaga 2.
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Bilagor

Bilaga 1

Intervjumall

* Presentera oss

¢ Tacka for medverkan

e Cal Y% timma. Ar det ok?

e Jag intervjuar, tar lite stodanteckningar, bandspelare som stod sa att jag kan
koncentrera mig pé samtalet. Bandet forstor vi efter att uppsatsen ar klar. Carina-
Maria ér back-up.

¢ Alla personer vi intervjuar kommer att vara anonyma och godkinna den “tickmantel”
vi gér ut med i uppsatsen. Vi undrar om det ér ok for dig att du bendmns som “chef for
en vardcentral i en mellanstor stad”. Om inte, vad?
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* Har du négra fragor?

Intervjufrigorna
1. Ovning — associera fritt kring begreppet konflikt.

2. Beskriv en konfliktsituation pa din arbetsplats dir du sjélv var en av parterna d& du kidnde
dig n6jd med hur du agerade. Foljdfragor: Vad hinde? Vad gjorde du? Hur gjorde du?
Berdtta mer!

3. Beskriv en konfliktsituation pa din arbetsplats dir du sjélv var en av parterna d& du kidnde
dig mindre ndjd med hur du agerade. Féljdfrdgor: Vad hinde? Vad gjorde du? Hur gjorde
du? Berdtta mer! Nu i efterhand, har du tankar om hur du skulle gjort istdllet?

4. Beskriv en konfliktsituation pd din arbetsplats dar du inte var inblandad da du kénde dig
ndjd med hur du agerade. Foljdfragor: Vad héinde? Vad gjorde du? Hur gjorde du? Berdtta
mer!

5. Beskriv en konfliktsituation pa din arbetsplats dir du inte var inblandad d& du kinde dig
mindre n6jd med hur du agerade. Foljdfragor: Vad héinde? Vad gjorde du? Hur gjorde du?
Berdtta mer! Nu i efterhand, har du tankar om hur du skulle gjort istdillet?

6. Reflektera fritt kring om det finns nagot du skulle behdva for att bli &nnu béttre pa att
hantera konflikter pa din arbetsplats.

Tack for din tid. Gar det bra om vi hor av oss ifall vi behover komplettera intervjun?
Vi kommer att sinda dig ett exemplar av uppsatsen né vi ar fardiga.

Bilaga 2

8.2.5 Bjorns ber:iittelse

kanske hitta lite konstigt folk pé chefsniva, speciellt ju hogre upp i organisationen man
kommer men jag anser att chefer i allménhet ar bittre pa konflikthantering nu &n for tio ar
sedan. Dom har en storre beredskap. De ledarskapsprogram som finns satsar mycket pa
kommunikation, reflektion och vikten av att ha handledare, i alla fall for chefer pa lagre
nivéer som har med folk att gora.
Néar chefer/ledare sjdlva far bestimma Over innehdllet pa kurser &r det ndstan alltid
kommunikation som efterfragas, men intresset har borjat glida 6ver till konfliktkunskap.
Pa 70-80 talet skulle chefer sdga ”Jag har inga konflikter pa min arbetsplats” Jag &r ingen
svag chef, jag tillater inget sdnt” Dom som pratade ansdgs vara kérringar. Inom industrin idag
finns inte den synen ldngre. Det dr vanligt att man har mjuka dagar dd man stinger

Jag har en positiv bild av chefers formaga att hantera konflikter. Visst, ibland kan man
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produktionen for att bara sitta ner och prata. Jag minns en hardfor dldre chef som nér han fick
hora att man skulle dra in péd de mjuka dagarna sa ”’Véra mjuka dagar tar ni ta mig fan inte
ifrdn oss”. Wow, da har man verkligen insett véirdet av att fa tid till att prata!

Modeller tror jag inte pa, speciellt inte dom som ligger ute pa ndtet. Det ar

populdrpsykologi, enkla nivaer. Jag har mott en hel del konsulter som har ett vildigt ytligt
arbetssitt. Man har en modell som man beréttar om och sidger “’sd hir ska ni gora” , det ar allt
man har.
Det finns chefer som &r ganska raka och som sédger ifran. Dom vill inte ha nagot dravel och
det tycker jag ar valdigt bra, det finns sd mycket floskler och ldttkopta sanningar. Dom kanske
ar duktiga estraddrer, bra pa att forfora. Det later fint och dr underhallande i stunden och det
haller for en dag men vad gér man med det sen, hur ska vi g& vidare? Sé& tror jag inte man ska
jobba med chefer. Man ska jobba konkret, med rollspel och konkreta situationer, komma in pé
varderingar, utmana, ifrdgasitta. Det tror jag dr utveckling. Jag tror det kommer ett naturligt
tankesitt ut av det.

Om man 6verhuvudtaget ska bli chef behdver man ha en nagot sddir stabil personlighet och
en vettig ménniskosyn, annars gér det inte. Hon méste vara lyhord och ha tillrackligt med
kunskaper for att kunna se nédr en konflikt &r pd gang, kunna tolka konfliktyttringar.
Erfarenhet och sunt fornuft dr andra kvalitéer som underléttar nir det géller att avgora vilka
konflikter som ska hanteras och vilka som kan ldmnas diarhdn. Man maéste inse att alla
konflikter inte gér att 16sa, men att dom kanske maéste atgirdas pa nagot sitt. Intrapersonella
konflikter kanske inte kan 16sas men om det innebdr konsekvenser for relationerna pa
exempelvis en avdelning maste de atgirdas pa nagot sitt.

Sen maste ord och handling stimma 6verens. Inte sdga en sak och gora det helt motsatta.

Vad ér det chefer bor gora for att forebygga destruktiva konflikter? Det ar ju chefen som har
det priméra ansvaret for att nagot blir gjort i samband med en konflikt.
Ja, det viktigaste dr nog att skapa ett oppet kommunikationsklimat. Chefer behover ocksa ha
tillrdckligt med kunskap om kommunikation och grupprocesser och aktivt arbeta med gruppen
sd att gruppen sjilv kan klara av att 16sa sina konflikter, utan att behdva dra in chefen
ideligen.
Chefer som flitigt anvinder sig av dterkopplingsinstrument far oftare och fortare hora talas
om saker, det &r annars vanligt att chefen dr den som sist far reda pa vad som hénder i
arbetsgruppen. Aterkoppling #r ett bra kommunikativt instrument som jag tror vildigt
effektivt forebygger konflikter. Man borde anvdnda sig av det mer, inte bara vid
utvecklingssamtal. Tdnk om vi skulle kunna ha kanalen 6ppen hela tiden, ge feedback till
varandra, komma med vérderande synpunkter. Vi behdver alla fa det kontinuerligt men det ar
sarskilt viktigt vid konflikthantering. Om dom som brakar kan lédra sig att halla, hiarbargera
kénslor och tankar istéllet for att ga pa och fa for sig saker. Direkt ta reda pa vad som hénder
med inblandade parter, det skulle finnas mycket farre konflikter om det var ett inarbetat
instrument.
Sen ser jag att organisationer som har en effektiv beslutsprocess inbyggt i systemet minskar
risken for onodiga konflikter.

Varje konflikt som en chef moter kommer alltid att vara ny. Det handlar mer om
forhallningssittet. Vad ska chefen titta efter? Konflikter kanske inte syns s tydligt eftersom
man oftast bara ser dess effekter. Da maste man leta efter det som utlost konflikten, det som
haller konflikten vid liv och det som har orsakat den. Man maéste ha en formaga att se det
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osynliga, relationerna mellan olika méanniskor. Se roller, tolkningar, budskap som skickas, det
gér ofta valdigt fort.

Sen tror jag man maste skapa en trygghet i sin roll som chef. Man maste visa att man gar att
lita p&, om chefen sjélv ar en del av konflikten, visa att man har en auktoritet annars kommer
det aldrig att fungera. Det kan ju verkligen stormar, det spelar ingen roll vilken bransch man
ar 1, att vara i en konflikt &r jobbigt och tungt. D& méste man veta att hér dr en person som inte
backar, en som stiller fragor, som klargdr. En som tar kommandot och séga "Du maéste prata
konkret, sa hir kan vi inte halla pa” ”Du fér inte krdka ut om det hér till alla, du maste halla
tyst osv. Har man en avdelning pa sjuttio personer kan man inte samla alla. Man tar dom som
ar inblandade och later var och en fa sdga vad som hént. Det ar faktiskt rétt enkelt. Alla vill ju
ha det bra, det tér ju pa energin.

Men chefen maste hélla i tdommarna. Séttet att hélla i en grupp &r att vara medveten om vad
det &r som hander. Det kan handla om sjaluppfyllande profetior, gamla saker som vécks upp,
relationer och sa vidare. Man maste se gruppen som ett system tror jag.

Jag anvinder mig av stolar, Jag kan spela upp ett litet scenario diar man kan kédnna igen sig
men dér ingen behover ga upp. “Funkar det att gora si hér” och sen diskuterar vi, provar nya
satt. Da tror jag att dom kan ga dérifran med stora insikter. D4 har dom fatt med sig det dom
behover.Man pratar om konflikter, i allmédnhet men ménga har ju svara konflikter pd sin
arbetsplats. Som man behover ett forhallningssatt till. Det far man inte genom overhead och
power point. Det ska vara levande

De flesta skiljer idag pé chef och ledarroll, jag tror det borjar sprida sig mer och mer. Det ar
inte minga chefer som enbart vill kalla sig for chef, man vill vara ledare ocksa.
Ledaren &r en person som man har en dialog med, en som skapar medvetenhet om mal och
strategier och sant, den som skapar en bra arbetsmiljo. Chefen 4r den som bestdmmer, ger
order och foljer upp order. En sadan roll kan inte g in och hantera konflikter.
Teorier om ledarstilar dr forlegat. Det dr renodlade idealtyper som inte finns i verkligheten.
Varje bra chef maste ha tillgang till alla rollerna. Ibland kunna sl& néven i bordet och séga, nu
far ni sluta med det hér och sd vidare. Alla dom hir ledarstilarna och formodligen femtio till
maste man som chef inforliva. Jag blir sé trott nir jag laser i ledarbocker om det hér, som om
det fanns sadana stilar, att man &r antingen eller. Jag har aldrig mott sddana chefer i
verkligheten. Och det dir med den demokratiska ledaren vet jag inte om man skulle orka ha
som chef, det tar for lang tid i dag. En chef maste kunna fatta snabba beslut. Ibland hinner
man inte ens delge varandra forrdn langt efterdt. Man far ta ett snack nista méndag eller nér
man far driftstop nésta gang.
Det som kan vara roligt med ledarstilarna ar att om man hardrar dom, gor idealtyper av dom,
kan man se och diskutera “vad blir det for effekt med den hér rollen”? Vad hidnder med
trygghetsfaktorn och trivselfaktorn i de olika ledarstilarna? Men ska inte tro att stilarna finns.
Jag tror att alla ledare mdste ha bdade chefs- och ledarskapet, veta vad som dr vad och veta
ndr dom ska anvindas.

Det #r svart att prata om Overforingar, det dr frimmande for manga chefer. Anda ir det
ndgot som hela tiden dr nédrvarande i ledarskapet, nagot som alla formodligen mdter eller
utsdtts for dagligen. Jag brukar rita lite, anvidnda “’projektionsduk™ som metafor eller sdga att
om bilen inte startar, klart man ger bilen en spark. Dom fOrstar.

I konfliktsituationer forstirks overforingstendenserna och en chef maste kunna mirka men
inte reagera pa alla overforingar och gi i svaromal. Inte ga in och borja boxas, ”jag har inte
gjort dig nagonting”, som mest kanske bara kommentera det. Darfor ar det viktigt anser jag
att man har ett forhallningssdtt nar det géller overforing s att man inte hamnar i en
forsvarsposition. Man far som chef ta den sméllen, strular det pa jobbet har man behov av att
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fa det ur sig, mentalhygien helt enkelt. ”Ska vi jobba over idag, men forra veckan sa du att vi
inte behdvde det” Klart att man blir arg, klart man maste fa formulera vad det 4r som hénder.
Det dr inte bra gd omkring och béra pa sin irritation.

Det viktiga dr att man forstér att det inte handlar om mig personligen. Varje chef har tre roller.
En formell, oftast ar chefsrollen, som handlar om makt, beslut, griansséttning osv. Det dr den
som ska béra, vara distanserad, den som far ta emot en del. Det som man far ta emot kan man
i sin tur ta upp i sin egen handledning eller med en kollega.

Sen finns den personliga rollen, ofta ledarrollen, den som skapar levande och ménsklig
kontakt. Sist har vi den privata rollen som man séllan visar pa arbetet. Man ska definitivt
aldrig ha med sig den privata rollen in i konflikter, d& slutar det illa. Jag brukar jobba med
rollerna genom att anvinda tre stolar, en for varje roll. Det &r en modell som jag &r kénd for
pa Volvo. Ibland blir det valdsamt ocksa, jag slanger stolarna for att visa vad som kan hénda.
Har man ledarutveckling méste det hinda saker anser jag. Jag anvinder mig alltid av
berittelser. Jag maste ha nigot att beritta, nagot som ar viktigt for dom. Jag klarar inte av det
dar med overhead for da tappar jag berittelsen, det narrativa. Jag vill ha Gruntvigs levande
ord och sen far det bli vad det blir. For mig fungerar det valdigt bra.

Jag tror konfliktnivan ar betydligt hogre idag, fler svarhanterliga. Dagens anorektiska
organisationer, dir f& minniskor ska gora mer, leder till att ménniskor slits mycket mer.
Lagarbetet blir viktigare, man ar mer beroende av varandra. For att arbetet ska kunna flyta pa.
Jag kan inte utfora mitt jobb om inte du gor ditt och det skapar irritation och stress. Det kan
finnas valdsamma irritationsmoment som man di, som man gor som minniska, bdrjar
projicera, man tar ut det pa varandra.

I framtiden kommer vi att ha skarpare konflikter mellan grupper som bottnar 1 ett
identitetsproblematik. Idag har vi mest konflikter inom gruppen, interpersonella. Visst det kan
finnas konkurrensanda mellan grupper men det dr mer av smagnabbsnatur som man behdver
for sin egen sjilvkénslas skull.

Vi har ju alla en social identitet och en personlig. Den personliga ar betydligt mer vacklande
idag, skorare och mer méngfacetterad kanske till och med fragmentiserad. Da behver man
fylla pa den personliga identiteten, stirka den och det gor vi genom att finna en stark
grupptillhorighet. Man kommer i hogre grad att jamfora sig i forhallande till andra grupper, ha
behov av att trycker ner for att sjdlv kunna hojas. Det kan bli vildigt valdsamma konflikter av
det. Det gar att anvinda gruppkonflikter det i en positiv bemérkelse, lyfta sig sjilv, gnabba
lite men pa ett fredligt sitt. Det tror jag neutraliserar gruppkonflikter. Det virsta sceneriet r
ndr tvd grupper vet om varandra men inte samspelar. Man anvinder varandra som
projektionsskdrmar, skyller och anklagar. Om vi gar tio ar framat i tiden tror jag vi kommer
att ha ledare som kommer att se till att medarbetarna klarar av sina egna konflikter. Det &r inte
sd himla svart egentligen, men man maste fa ha tid pa sig att fundera. De flesta tror att det ar
minniskornas fel, men det dr viktigt att se att det finns en metaniva som vi kallar gruppen, ett
paverkanssystem. Jag tror inte det dr sdrskilt svért att ldra grupper att hantera sina egna
grupprocesser, fram till den punkt dir dom inte kan ldngre. D& ska chefen ga in, om inte
chefen ir en del av konflikten (som han ofta ir idag) for dd maste man ta in chefens chef eller
dylikt. Det kommer att blir sd av nddvandighet for chefen kommer inte att ha tid eftersom de
kommer att fa allt mer att gora.
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