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The aim of this study was to determine the factors that contributes to conflict and how the unit
managers manage and prevent these conflicts. We have chosen to examine conflicts from the
leader's point of view. Our study was based on six semi-structured interviews with unit managers at
elderly care settings. Five themes were identified and discussed. These were: The leader's approach
to leadership, the leader's thoughts about conflicts, causes of conflicts, conflict management and
time spent on dealing with conflicts. The analyze was based on organization theory. The five
themes were primarily interpreted from the Human Resources perspective. The unit managers wants
to influence the work in elderly care but also sees the importance of the employees participation. A
mixture of structural and proximity are needed for employees wellbeing. Unit managers sees
conflicts as both disturbing and needed sometimes for a latent conflict to reach the surface and
move on from it. There are many factors of conflict causes within human interactions at work.
Some of them are communications barriers and differences in values, goals and background.
Sometimes conflict occur from organizational innovation and jurisdictional ambiguity. The conflict
management result showed that unit managers used their experience in conflict prevention and
made sure to be clear, give feedback, having clear goals and give the employees opportunity to
participate and influence their work.

Unit managers puts different amounts of time in conflict management because different elderly care
settings are having various amount of conflict.
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Problemformulering

Pé senare ar har organisationer fordndrats 1 snabb takt och dirmed &dven de utmaningar cheferna
stélls infor Bolman och Deal (2005). En arbetsplats ér stindigt under en pdgaende fordndring och
utveckling. Det kan rora sig om planerade fordndringar eller mindre anpassningar for att forbittra
verksamheten 1 smé steg (Thylefors 2007). Effekter av fordndringar kan vara dramatiska, da
strategiska fordandringar och omstruktureringar kan fa negativa konsekvenser for arbetsgrupper och
individer. Aven sm4 forindringar kan leda till motstind hos personalen. Beroende pé att de flesta
ménniskor har en 6nskan att sjdlva styra sina forandringar kan oonskade fordndringar vicka bide
konflikter och oro till liv hos arbetsgruppen (Lennéer Axelson & Thylefors 2009).

Forandringar pa arbetsplatserna ansvaras och leds oftast av chefer (Wolmesjo 2005). Cheferna
paverkar genom sitt ledarskap de anstdllda och behdver dagligen ta stillning till olika situationer
och hitta losningar pa de problem som eventuellt uppkommer. Férdandringar foregas och efterfoljs
ofta av konflikter enligt Thylefors (2007) som ddarmed menar att konflikter och férdndringar gér
hand 1 hand. Konflikter uppkommer inte enbart frin fordndringar 1 organisationer, utan olika former
av konflikter uppstér naturligt nir individer och grupper arbetar tillsammans (Greenberg & Baron
2000). Konsekvenserna av konflikterna kan bero pé olika faktorer, en av anledningarna kan bero pa
hur enhetscheferna hanterar situationer som kan leda till konflikter eller valet av agerande i en
konfliktsituation. Detta dr enhetschefernas ansvar bade ur en arbetsmiljésynpunkt som ur en
arbetsrittslig. I det dagliga arbetet ska dven andra arbetsuppgifter fullfoljas, s som budgetfrigor,
resursfordelning, besparingar, redovisningar och informationsfragor. Politiker och 6verordnade
chefer stiller krav pa ett verksamhets- och arbetsledarskap som uppfyller mal och har en budget i
balans. Personal stéller krav pa béttre arbetsvillkor, 6kad delaktighet, sjdlvbestimmande och respekt
(Karlsson 20006). I forskningen om ledarskap och konflikter visar Thomas och Schmidt (1976) pa
uppgifter att mellanchefer dr de som ldgger mest tid till att hantera konflikter. Resultaten visar att
25% av mellanchefers arbetstid gar at till konflikthantering och dérmed tillhor de arbetsuppgifter

som tar mest tid, eftertanke och energi.

Syfte

Syftet med var uppsats ar att undersoka vilka faktorer som bidrar till konflikter inom dldreomsorgen

och hur enhetschefer hanterar och forebygger dessa konflikter.



Frégestillningar

* Hur ser enhetschefer pé ledarskap?

* Hur ser enhetschefer pd konflikter?

* Vad menar enhetschefer dr orsaken eller orsakerna till konflikter?
* Hur ser enhetschefers konflikthantering ut?

* Hur stor del av enhetschefers arbetstid laggs pé konflikthantering?

Tidigare Forskning

D4 var studie handlar om enhetschefernas upplevelse och hantering av de konflikter som kan uppsta
1 interaktionen med och inom arbetsgruppen tog vi del av bade ledarskapsforskning och forskning

kring konflikter. Dessa omraden kédndes relevanta f6r var undersokning.

Forskning om ledarskap

Ledarskapsforskningen dr omfangsrik och har forsokt finga in och beskriva det bésta ledarskapet
sedan borjan av forra seklet. Tre faser kan urskiljas 1 sokandet ddr man i1 borjan riktade intresset mot
framgédngsrika enhetschefers personlighetsdrag. Dérefter gick forskningen mer over till att
undersdka och beskriva vad enhetscheferna gor istillet for vad de ar, vilket sdgs som mer fruktbart
da ett beteende ar léttare att observera i direkt motsats till personlighetsegenskaper. D4 effektiva
enhetschefer inte uppfor sig pd samma sétt utformades teorier om situationsanpassat ledarskap dar
de enhetschefer som anpassade sig till situationen fungerade bést i rollen. Efterhand har
ledarskapsstudierna breddats fran att endast berdra enhetscheferna till att utforska samspelet mellan
enhetschefer och ledda samt de forvdntningar och mentala bilder ménniskor har av ledarskap

(Thylefors 2007).
I en forskning med enkiter undersokte Thomas och Schmidt (1976) konflikthantering med fokus pa
tid och energi som lades ner av cheferna. Forskningsresultaten visa att de chefer som ar

mellanchefer lade ner mest tid da deras arbetsuppgifter d&r mer operativa och nérmare personalen.

Maria Wolmesjo (2005) diskuterar i studien, Ledningsfunktion o omvandling vilka krav som stills



pa dagens enhetschefer inom dldreomsorgen. Wolmesjo (2005) menar att kraven pa ett tydligare
ledarskap 1 tider av stora fordndringar &r att som enhetschefer vara bdde den samlande och
utvecklande kraften. Avhandlingen innehaller en intervjustudie och en enkétstudie vars malséttning
ar att analysera forutsittningarna for forsta linjens chefer. Forsta linjens chefer riskerar att hamna 1
en kldmsits mellan beslutsfattarna och personalen och ddrmed befinna sig 1 en lojalitetskonflikt.
Resultaten av forskningen tyder pa att en enhetschefs formaga att lyssna och kommunicera med sin
personal dr en av de viktigaste egenskaperna (Wolmesjo 2005). Det ér ett otal krav som stélls pd en

enhetschef 1 mellanposition och kopplingen till var studie kénns naturlig.

Ett ytterligare exempel pé tidigare forskning om ledarskap och organisation med relevans for var
undersokning dr licentiatavhandlingen, Att leda i kommunal dldreomsorg, om arbetsledarens
handlingsutrymme, handlingsfrihet och skilda lojaliteter och som syftar till att utreda mellanchefers
handlingsfrihet och begransningar (Karlsson 2008). Denna forskning bygger pa intervjuer och
vinjettforskning och kretsar kring frdgor som vilken kunskap som behdver utvecklas hos chefer nir
det fragas efter 6kad kompetens. Arbetsledaren kdnner en begrinsning genom budgeten och de
menar att det frimst 4r ekonomin som blir granskad och kritiserad. De upplevde att administration
tog mycket tid och att en avlastning av detta kunde leda till att tid kunde ga till att arbeta med
utveckling av verksamheten, till att handleda personalen och att kunna genomféra medarbetarsamtal
1 enlighet med direktiven och det intervjuerna pekade pé var att en bra arbetsledare i
organisationskulturen prioriterade grupperna och sag handledning och feedback som en viktig

uppgift (Karlsson 2008).

Forskning om konflikter och konflikthantering
Tidigare konfliktforskning har mest intresserat sig for orsaksfaktorer i sjdlva
organisationsstrukturen men under senare ar har forskningen mer riktat sin uppmarksamhet pa att

studera hur konflikter mellan enskilda individer kan vara orsak till stora problem i organisationerna.

Forskaren Erik Olsson (1988) beskriver i sin avhandling att det rder en viss forvirring nir det
géller definitioner och kategorisering av konflikter. Olsson refererar till Flink som menar att ett
vanligt sdtt att kategorisera konflikter &r att utga ifrén individernas karaktirer och att ett alternativ
till detta &r att utgd ifran orsaken till konflikten. Flink visar dven pa att konfliktbegreppet brukas pa
flera sitt inom konfliktforskningen och menar exempelvis: interpersonellt, intergrupp och
internationellt (Olsson 1988).

Genom att forskningen soker svar i individerna viands uppmérksamheten dven mot

konflikthanteringen och vilka redskap som ger de mest optimala och framgangsrika resultaten.



Leah Plocharczyk (2006) beskriver sin artikel, Organizational Conflict: Reaping the Benefits of
Effective Conflict Management. Hur man inom organisationer kan tillgodogdra sig fordelarna med
en effektiv konflikt. Dér hon diskuterar om vanligheten i att forsoka undvika konflikter da de ses
som ett hot mot organisationen men att det faktiskt kan finnas fordelar 1 en konflikt. Att konflikter
kan vara den katalysator som behdvs for att nd framgéng och ddrmed nédvéndiga (Plocharczyk

2006).

Forskningsresultat tyder genomgéende pa att samverkande strategier dr den mest effektiva
handlingen for att fa ett positivt resultat fran en konflikt enligt en forskning av anstéllda i Japanskt
néringsliv (Ohbuchi & Suzuki 2003). Forskningen presenterar tre dimensioner av strategier fOr att
16sa konflikter och menar att olika konfliktfragor kriaver skilda ldsningsstrategier vilka de delar in 1

konfrontations-, upplosnings- och undvikandestrategi (Ohbuchi & Suzuki 2003).

Ytterligare en studie som behandlar konflikthantering som vi funnit relevant for var undersdkning
ar en studie av 184 forskarstudenter dér syftet var att se hur de véljer konflikthanterings strategier.
Benzing, Callahan och Perri (2006) visar i resultatet att de inte valde strategi utifrdn deras egen
formodade dominerande strategi utan kunde byta ut strategi till den som de fann var mest lamplig i
situationen. Bytet av strategi baserades pa grundval av de risker som uppfattades i den hindelse

som konflikten byggde pd (Benzing et al. 2006).

Teori

Organisationsteori

Den teoretiska utgangspunkten som kommer att ligga till grund for var analys ar
organisationsteorin. Organisationsteorin beskrivs som en samhillsvetenskaplig teori som forklarar
grupp- och organisationsbeteende, fordndring och anpassning. Denna teoretiska forklaring &r en bra
beskrivning pé de frigestéllningar vi vill analysera i var undersdkning.

Organisationsforskningen studeras idag 1 ett flertal discipliner och den vanligaste ar
foretagsekonomiska intressen men dven sociologin dgnar organisationsteorin uppmarksamhet
(Soderstrom 1983). I sin rapport ”Organization theory — where are you?” belyser Engwall (1981)
mangfalden inom omradet och drar slutsatsen att mangfalden 1 forskningen é&r ett tecken pa hélsa
och att det handlar om att en enhetlig organisationsteori dr mindre giltig idag och att det tyder pa en
okad insikt. Engwall (1981) menar att tidigare gick organisationsforskningen ut pa att hitta den
optimala utformningen av arbetsorganisationer och leddes av framstdende forskare som Henri

Fayol, Fredrik W Taylor och Max Weber. Men den senare organisationsforskningen inriktar sig



mer pa att det inte endast &r ekonomiska behov som styr individerna i organisationen utan dven
sociala behov och att arbetet inte behdver vara ett nddvindigt ont (Engwall 1981). I stort sett kan
det urskiljas fyra syften med organisationsteoretiska studier vilka ar att beskriva, forklara, soka
forstaelse och att utveckla normer (Soderstrom 1983).

I organisationer sker kontinuerligt externaliseringar, vilket innebér att individen skapar samhéllet,
detta sker genom att relatera och tolka varandra och direfter handla i relation till varandra
(Sjostrand 1978). Det ar den inriktningen pa den omfattande organisationsteorin vi viander oss emot.
D4 vér undersokning handlar om enhetschefernas syn pd konflikter kommer vi att belysa empirin
med delar av organisationsteorin som beror organisationen och individen. Dir vi tittar pa det
Sjostrand (1978) beskriver som individrelaterade och som berdr individer, ledarskap och konflikter
med syftet att ddarigenom tolka och ge en djupare mening och forklaringar till var empiri. For att
ytterligare belysa var empiri och for att forstd hur forhallandet mellan organisation och individer
formas av de egenskaper som utmérker dem har vi valt att anvinda ett organisationsteoretiskt
perspektiv, Human Resource — perspektivet. Vi dmnar att med hjélp av perspektivet prova vara

resultat 1 organisatoriska delar som ledarskap och férdndring.

Human Resource perspektivet (HR-perspektivet)

Perspektivets grundlaggande forutsdttningar handlar om att organisationer finns till f6r att uppfylla
individers behov och inte det motsatta. Det finns ett behov av varandra som kan uppfyllas. Bolman
och Deal (2005) menar i Nya perspektiv pa organisation och ledarskap att individer behdver
mojligheten att utvecklas, 16n och att kunna gora karridr nér organisationen i sin tur behdver nya
idéer, kunskaper, energi och nya formigor. Bolman och Deal (2005) beskriver dven att nér det dr en
lyckad 6verenskommelse mellan individ och organisation sé tjdnar bagge partner pd det men vid
motsatsen finns det endast en vinnare eller ingen alls. Perspektivet inforlivar Maslows
grundldggande behov och menar att 1 princip alla ménniskor, efter sdkerhet, skydd och foda
slutligen har behov av respekt, tillfredstéllelse och en vilja att utrdtta ndgonting (Bolman & Deal
2005).

Att forsoka undvika konflikter och forsoka uppfylla allas behov leder oftast till en ytlig harmoni
som kan dolja apati och likgiltighet. Istillet ska ledningen ordna si att de anstéllda ska kunna
uppfylla sina egna behov. For ju mer ledningen lyckas anpassa organisationens mél efter de
anstélldas intressen desto mer kan de forlita sig pa sjdlvstyrning och forhoppningsvis en vilméende
organisation (Bolman & Deal 2005).

De anstéllda inom en organisation har som uppgift att utfora vissa arbetsuppgifter men tar &ven med
sig sina egna personliga och sociala behov till arbetsplatsen. De anstéllda interagerar 4ven med

andra bade 1 grupper och parvis och detta samspel paverkar badde mojligheterna att kéinna en



personlig tillfredstédllelse med arbetet som organisationens effektivitet beroende pd kvaliteten 1

samspelet mellan individerna (Bolman & Deal 2005).

HR — perspektivet fokuserar pa relationen mellan organisationen och individen men pa en
arbetsplats relaterar ménniskor mest till varandra och cheferna dgnar mycket av sin tid at samtal och
moten sa relationer har en viktig plats bade nir det giller organisationens effektivitet som de
anstélldas tillfredsstéllelse de far av arbetet (Bolman & Deal 2005). Genom HR — perspektivet kan
vi forstd bade ledarskapet, grupper och individer i relation till varandra och forsoka forstd varfor de

agerar pa vissa sétt.

Metod

Val av metod med fortjénster och begriansningar

Vi har anvint oss av kvalitativ metod for att besvara de fragestdllningar vi valt att undersoka. Vara
fragestdllningar gar ut pd att undersoka respondenternas perspektiv. Vilket enligt Bryman (2011) ar
utgangspunkten i1 en kvalitativ undersokning. Via respondenternas perspektiv ville vi skapa en
forstaelse av deras varderingar och asikter av konflikter i en personalgrupp samt deras beteenden
vid dessa hédndelser, likt Bryman (2011) bendmner som sdokandet av en kontextuell forstaelse i en
kvalitativ undersokning.

Vad giller datainsamlingen har vi anvint kvalitativa intervjuer. Anledningen till att vi anvént oss av
intervjuer istéllet for deltagande observation &r for att vi anser, som Bryman (2011) bendmner, att
deltagande observation dr mer patrangande for deltagarna samt tidskrdvande for oss alla.
Deltagande observation gor dock att forskaren kommer ndrmare ménniskor och uppfattas bli mer
lampad att uppfatta och se saker och ting ur deras 6gon. Detta kriver ddremot att observationerna
sker under en lang period, vilket vi inte har haft mojlighet till inom var tidsram for uppsatsarbetet
(Bryman 2011). Dessutom har det passat béttre att gora intervjuer eftersom fragor som ror ledarskap
inte regelbundet behdver hallas uppdaterade samt for att vi har behdvt stélla fragor till
respondenterna for att fa svar pa deras vérderingar och dsikter (Bryman 2011).

Det har ocksé varit positivt med kvalitativa intervjuer i den bemarkelsen att forskaren kan intervjua
en person flera génger, for att stélla fler fragor eller fa fortydliganden pa redan stéllda fragor
(Bryman 2011). Vilket vi 1 samrad med véara respondenter har haft mojlighet till men som vi inte
har behovt gora. En brist med intervjuer som datainsamlingsmetod, dr intervjuarens paverkan pa
respondenten och intervjuarens egenskaper, sd som alder, kon, etiskt tillhdrighet samt sprakligt
uttryckssétt. Dessa faktorer kan paverka den information som respondenten lamnar, som dédrmed
kan paverka datamaterialet (May 2001). For att undvika att paverka respondenterna har vi, precis

som May (2001) beskriver, reflekterat och tagit hinsyn till vilken roll vi intar under intervjuerna

10



och hur detta paverkar intervjuerna. Nir det géller intervjuarens egenskaper, menar May (2001) att
det ar viktigt att det finns en ldmplig mix av intervjuare. Vi dr tva stycken som har utfort
undersokningen dér det finns en skillnad 1 dlder, dock inte vad det avser kon. Vi anser inte att
faktorer sa som etisk tillhorighet eller sprakligt uttryckssétt har samma inverkan pa enhetschefer
som respondenter som det hade varit om vi hade intervjuat brukare med en annan harkomst eller

uttryckssétt dn oss sjilva.

Den typ av intervju vi har utfort dr semi-strukturerade intervjuer, dd det har varit viktigt for oss att
intervjuerna varit flexibla men samtidigt att det funnits ndgon typ av struktur. Vilket vi fatt genom
den intervjuguide vi anvént oss av. Denna intervjuguide har bidragit till en trygghet under
intervjuerna, tack vare att vi hade utformat en strukturerad lista 6ver véra fragestillningar, sé att vi
inte skulle missa nagon fréga vi ansig oss behdva fa svar pa for att kunna besvara
fragestdllningarna 1 undersokningen. En intervjuguide kan dessutom bidra till ett undvikande av
pinsamma tystnader. Vi har dock varit medvetna om att tystnad kan vara bra och ger tid for
reflektion och eftertanke hos bade oss och respondenterna (Bryman 2011). Anledningen till att vi
har gjort flexibla intervjuer dr for att det ger den intervjuade mgjlighet att utforma svaren pa sitt
eget sitt och ta upp saker som de finner intressant och viktigt vid en forklaring av hindelser,
monster och beteenden (Bryman 2011). Semi-strukturerade intervjuer har dven gett oss mgjlighet,
tillskillnad fran en strukturerad intervju i kvantitativ metod, att kunna omformulera fragan pa ett
tydligare sétt och forklara vad vi menar de ganger respondenterna till en borjan inte har forstatt
frdgan. Dessutom har vi kunnat be den intervjuade att utveckla sina svar for att fa sa fylliga och

detaljerade svar som mojligt samt gett oss mojlighet till uppfoljningsfragor (Bryman 2011).

Urval

Vi har inledningsvis anvént oss av ett malinriktat urval da vi 6nskade intervjua personer utefter en
specifik yrkeskategori som var relevant for vara forskningsfrigor (Bryman 2011). Vilket 1 vart fall
var enhetschefer inom dldreomsorgen. Vi avgriansade oss till kommunens enhetschefer och uteslot
privata utforare, da vi fann det irrelevant for vara forskningsfragor att gora ndgon jimforelse mellan
offentlig och privat dldreomsorg.

Darefter overgick vi till ett bekvimlighetsurval och kontaktade kommunens véxel {or att fa tillgang
till enhetschefernas mailadresser. Vi valde att maila ut en intervjuforfrdgan (se bilaga 1) till alla
enhetschefer, for att se vilka enhetschefer som for tillfdllet fanns tillgdngliga och ville stilla upp pa
en intervju. Precis det som Bryman (2011) bendmner som bekvamlighetsurval. Tre personer
tackade ja. Tre av enhetscheferna som efter en tid inte hade svarat pd var mailforfragan, kontaktade

vi via telefon, som alla ville delta 1 var undersdkning.
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Vi bestdmde oss for att gora sex intervjuer. Efter att fem intervjuer var gjorda, stéllde den sista
enhetschefen in intervjun pa grund av uppkommen héndelse. Vi hade svart att fa tag pa
enhetschefen for ombokning av intervju. I och med detta funderade vi pa om vi behovde utfora en
sjétte intervju pa annat hall eller om det rdckte med fem intervjuer. En kinsla av teoretisk méttnad
kan hjélpa en forskare for en beddmning om urvalet &r tillrackligt stort (Bryman 2011). Vi kidnde en
teoretisk mittnad redan efter fem intervjuer men lyckades tillslut ordna en ny kortare intervjutid
med den sjétte intervjupersonen och beslutade oss for att &ven genomfora denna. I och med den
teoretiska mittnaden ansag vi inte att det hade nagon storre betydelse att den sjétte intervjun var
kortare, di vi dessutom upplevde den som effektiv. Bryman (2011) menar att en kort intervju kan

ge viktig information och inte nddvandigtvis behdver vara sdmre én ldngre intervjuer.

Intervjupersonerna &r av varierad dlder och av bada kon, dock framst kvinnliga. Detta i och med att
kvinnliga enhetschefer dr overrepresenterade i1 den aktuella kommunen och fler kvinnliga tackade ja
till intervjuerna. Vi ansdg inte att bristen pa jamn konsvariation hade nagon storre betydelse dé vi

inte skulle koppla vara forskningsfragor till ett genusperspektiv.

Tillvagagangssatt

Vi borjade med att kontakta enhetscheferna i den aktuella kommunen f6r var undersékning, genom
ett informationsbrev (se bilaga) som mailades ut. Dér presenterade vi oss, beskrev vart syfte med
undersokningen, belyste individskyddskravet och bjod in dem for deltagande 1 var undersokning.
Intervjuerna genomfordes pa respektive enhetschefs arbetsplats och pagick ungefar i 60 minuter
med undantag for den sista intervjun som minimerades till hilften. For att fa en sddan tillforlitlig
empiri som mojligt spelade vi in intervjuerna med respondenternas godkdnnande. Kvale (1997)
menar att inspelade intervjuer ger forskaren mdjlighet till koncentration av @mnet och dynamiken
under intervjun. Bryman (2011) menar dven att detta underldttar for forskaren att kunna
uppmédrksamma det som sdgs genom foljdfragor, vilket kan forsvaras vid en anteckningforning. I
och med att vi spelade in intervjuerna gav det oss dven mgjlighet till omlyssning efter intervjuerna.
En forutséttning for inspelning enligt Kvale (1997) ér att intervjun dr horbart. Vi anvénde oss av en
Iphone, dir intervjuerna dverfordes pa datorn for att pa s sitt via dataprogrammet iTunes kunna
hdja volymen och tydligt kunna hora véra intervjuer.

Intervjuerna transkriberades vartefter intervjuerna genomfordes. Vi valde att transkribera ordagrant
for att skapa en sa stor reliabilitet som mojligt och for att undvika tolkningsfel av
intervjupersonernas svar, da det annars kan bli oklart vad intervjupersonens svar syftar pa (Kvale

1997). Ett problem med detta dr att det dr en tidsddande process. S& dven om transkriberingen har
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fordelen att bibehalla intervjupersonernas egna uttryck och ord, sd leder det ocksa till en snabbt
vixande textmassa (Bryman 2011).

Viért analysarbete paborjades och foljde intervjuarbetet, vilket gjorde oss medvetna om olika teman
som dok upp under intervjuerna och som mojliggjorde fordjupning 1 dessa under aterstdende
intervjuer (Bryman 2011).

Efter att véra intervjuer och transkribering var avslutad, kodade vi materialet dar vi kunde aterknyta
till de teman som formades fram under intervjuarbetet. Vi anvidnde oss av Oppen kodning som &r en
process som gir ut pd att bryta ner, studera, jamfora och kategorisera data (Bryman 2011).

I kodningen belyste vi materialet med organisationsteorin och dess perspektiv. I vir empiri har vi
sokt efter aspekter och fenomen som 1 forsta hand utgér fran vara frigestéllningar men dven utifrdn
begrepp som vi sjilva definierar som betydelsefulla (Jonsson 2010).

D4 vara intervjuer beror chefers upplevelser av sin roll och strategi 1 interaktion med de anstillda
har vi dven letat efter egenskaper och relationer som kan hora till ledarrollen och konflikthantering

(Jonsson 2010).

Arbetsfordelningen

Vi ér tva forfattare och valde gemensamt ut uppsatsens dmne och sedan arbetat fram
problemformulering, syfte och fragestéllningar tillsammans. Samtliga intervjuer och kodningen
gjordes tillsammans men vi delade upp transkriberingen. I 6vrigt har vi gemensamt sokt efter
litteratur och bestdmt vad som kéndes relevant for uppsatsen. Vi har delat upp vissa delar av
skrivandet men dndé hela tiden arbetat gemensamt med uppsatsens delar och haft en fortlopande

diskussion om dess innehall.

Forforstaelse

En utav oss utgjorde sin praktiktermin pa bland annat tva dldreboenden i den aktuella kommunen
for var studie. Vilket har gett en viss forforstaelse av termer och en 6vergripande syn pa
enhetschefers arbete. Dock kinner vi inte att det har paverkat utfallet av var studie dé studien

belyser vara respondenters syn och vi gemensamt har diskuterat och faststéllt vara resultat.

Tillforlitlighet

Reliabilitet och validitet ar viktiga kriterier for att & en bild av kvalitén 1 en undersdokning (Bryman
2011). Med reliabilitet avses att undersokningen gér att upprepas, vilket ofta enligt Bryman (2011)

ar svart att uppfylla med kvalitativa metoder och dirmed en kritik av kvalitativ forskning. Validitet

handlar om att man méter det man avser att mita. D4 man 1 kvalitativ metod ldgger mindre vikt vid
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frdgor om métningar, blir frdgan om validitet mindre betydelsefullt nar det géller kvalitativa
metoder (Bryman 2011). For att nd validitet 1 var undersokning har vi varit noga med att
undersokningen foljer syfte och fragestillningar. Detta har vi gjort genom en noggrann planerad
intervju med en bredd i frdgorna, med forhoppning att komma néra respondenterna och fanga ett

djup 1 deras upplevelser i sin roll som chef vid organisatoriska fordndringar.

For att ytterligare forstarka tillforlitlighet 1 unders6kningen har vi forsokt transkribera direkt efter
intervjutillfallena och dédrigenom 6kat mojligheten att sétta in svaren i ett sammanhang. Vi har dven
varit tydliga vid beskrivningen av undersdkningsproceduren och hur vi natt véra resultat, vilket

underléttar for andra att bedoma kvalitén och betydelsen av vart analysarbete (Bryman 2011).

Etiska 6verviganden

Vi har 1 och med det férhandsutskickade brevet noga belyst det som vetenskapsrédet beskriver som
det grundldggande individskyddskravet som innehéller fyra huvudkrav. For att underlitta kontakten
var vi tydliga i brevet med att presentera oss och syftet med undersokningen, detta enligt
informationskravet (Vetenskapsradet). Respondenterna fick dven tydlig information om att
deltagandet dr frivilligt och att de vid 6nskemdl kunde fa det fardiga resultatet skickat till sig samt
att de insamlade uppgifterna endast kommer att anvédndas 1 forsknings syfte enligt nyttjandekravet
(Vetenskapsradet). Vi beslutade oss for att skicka den fardiga uppsatsen till alla respondenter
oavsett om de uttryckt dnskemal om detta.

Vid intervjutillfdllena inhdmtade vi samtycke frdn samtliga respondenter bade till forfarandet
genom inspelning samt till att materialet fick anvidndas 1 vir undersokning allt enlighet
samtyckeskravet (Vetenskapsradet). Vi har dven informerat att respondenterna givetvis har rétten att
avbryta sitt deltagande om de s& dnskade. Vilket ingen av respondenterna gjorde.

Vad vi lagt stor vikt vid dr att skydda respondenterna genom att avidentifiera allt i empirin som
skulle kunna leda till igenkénnande. Respondenterna har for avidentifiering betecknats med A, B,
C, D, E och F. Vi var ocksa tydliga med att vi omfattades av tystnadsplikt, detta for att fa en 6ppen
kommunikation och for att sékra tryggheten hos respondenten dé vissa uppgifter kan uppfattas som

etiskt kdnsliga och ligger i linje med konfidentialitetskravet (Vetenskapsradet).
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Empiri och Analys

V1 har valt att dela in vér analys 1 fyra teman som dven kommer att utgdra kapitel i vilka vi kommer
att presentera och analysera var empiri. Genom forskning och teori kommer vi att granska och
analysera den empiri vi fatt fram genom intervjuerna. Da vart syfte dr att underska enhetschefers
upplevelse och agerande kring konflikter kommer varje tema att belysa de olika delar och faktorer
som kénns relevanta for att kunna tolka empirin. Enhetschefernas syn pa ledarskap och konflikter
foljs av orsaker till konflikter och konflikthantering for att avsluta med tidsaspekten pa

arbetsfordelningen, vad tar tid 1 konflikter och varfor?

Enhetschefernas syn pa ledarskapet

Paverkansmojlighet

De enhetschefer som medverkat 1 var undersdkning ar alla chefer som arbetar néra sin personal och
Maria Wolmesjo (2005) beskriver i1 sin avhandling Ledningsfunktion i omvandling: om
fordndringar for forsta linjens chefer inom den kommunala dldrevarden att ledarskapet pa
mellanchefsnivd kdnnetecknas av ett bdde strategiskt och operativt ledarskap dér de forvéntas
samordna olika individer och den kompetens de har mot ett gemensamt méal. Det problematiska i
uppgiften ligger 1 att de befinner sig 1 en s kallad mellanposition dér de har hogre chefer pd ena

sidan och personal och brukare pa den andra (Wolmesjo 2005).

’Sa min chefsroll dr ganska mycket en mellanroll som det &r 1 den hér
organisationen. For att det strategiska ledarskapet skots ju ganska mycket dnda
uppifran. Mina operativa uppgifter &r ju att hantera ledigheter, folk som flyttar ut
och in. Sjukdom, mycket sjukdom skulle jag vilja sdga hos personal och hos
gamla. Helt enkelt se till att det flyter pd. Men inte pé det séttet att jag &r nan
arbetsledare” (Respondent B).

Anda kan vi se i var undersdkning att alla enhetschefer valt att sdka sig till en ledande befattning for

att ha en mojlighet att paverka.
”Alltsa jag sokte min chefstjanst for att kunna paverka. Vara med att paverka, ha

makt over det. I positiv mening, dh, sd det dr vil mina privata, att jag vill vara

med och pdverka och det kunde man géra mer som chef.” (Respondent D)

15



Alla enhetscheferna viljer att beskriva sitt val av ledarposition som en mojlighet att paverka och
talar om makt som en mojlighet till pdverkan. Makt dr annars ett av de vanligaste motiven till att
sOka sig till en ledarbefattning. Men paverkan eller inflytande menar Thylefors (2007) ar ett
vidstrackt begrepp och att makt och maktutdvning kan ses som en delaspekt av padverkan och inte
hela forklaringen. Ordet makt ar starkt forknippat med den formella och auktoritdra makten men
kan dven delas dé det inte bara handlar om att dela med sig av sin makt utan att de flesta
enhetschefer dr beroende av samarbetet med kollegor och personal (Thylefors 2007). Den formella
makten begrinsar enligt HR-perspektivet 1 organisationsteorin dér det istéllet foresprakas dkat
inflytande och ansvar for de anstillda. Enligt det séttet att se pa formell makt ar det snarare en
begransning ndr man vill integrera organisatoriska och individuella behov (Bolman & Deal 2005)
Enligt vara respondenter finns makten dér i form av ledarskapet men de beskriver behovet av att ha
en forankring i1 personalen. Men att det finns en tydlig grans for medinflytandet och vilka

arbetsuppgifter som ingér 1 vilka roller.

”Jag kan vara en vigvisare som, for min personal. Men vi tillsammans héir som
gor det bésta for vara gamla. Jag ser ju inte mig som en auktoritér chef.

[---] Vi diskuterar saker, vad tycker ni? For dom é&r ju proffs pa dom hir gamla.
Dom kan ju arbetet. Men just nér det géller budget och ekonomi dér, det dr ju mer
min sida. Forstar vl dom att... Dir kan vi inte paverka... Det dr bestamt”

(Respondent C)

Medinflytande

Att gora personalen delaktiga 1 planeringen och besluten var ndgot som alla respondenter var
tydliga med att det var en sjdlvklarhet och en ndodvéandighet for att skapa ett gott arbetsklimat och
undvika konflikter. Aven Karlsson (2006) bestyrker detta i sin forskning och pekar p4 att man idag i

allt hogre grad ldmnar 6ver verksamhetsknutna fragor till de som arbetar verksamhetsnéra.

”Alla fick vara med och bestimma och sen ér det ju dnda jag som bestdmmer 1
slutdndan, sa dr det jag som beslutar. Det &r inget att diskutera. Men ni kan vara
med och ha 6nskemaél, synpunkter. Allting sd och dom har fatt igenom jittemycket
och det som skots pd avdelningarna har dom 1 stort sétt gjort sjdlva. Vi har

diskuterat fram saker och ting” (Respondent F).

Wolmesjo (2005) fortydligar vikten av att gora sin personal delaktiga 1 besluten som ror

verksamheten med forklaringen att den rddande ledningsfilosofin innebér att ge information och
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vara lyhord infor personalens befintliga kunskapsbank. Ledningsfilosofin innebér ocksé enligt
Wolmes;j6 (2005) att kunna se eventuella konsekvenser av de beslut som tas och detta i ett
overgripande perspektiv. En viktig uppgift tycks vara att kunna motivera sin personal trots att deras
idéer och onskemal séllan tas 1 beaktande pa de hogre beslutsnivaerna (Wolmesjé 2005) Véra
respondenter foresprikade medinflytandet men menade pa att det maste finnas en tydlighet 1
arbetsfordelningen och att struktur och ramar méste finnas och fortydligas av enhetscheferna for att

skapa trygghet i arbetet.

”Struktur ar viktig men det fir ju inte bara bli s& mycket struktur si det inte finns
utrymme for ménniskor. For det gr inte heller. Men en grundstruktur. Sen far

man liksom lite grann, trackla in dir det passar” (Respondent A).

Struktur och ndrhet

Nar det gjorts studier om ledarskapet 1 arbetsmiljon har det visat sig att i vilken grad enhetscheferna
bryr sig om och dr lyhord infor sina anstéllda eller hur mycket cheferna strukturerar sin personals
arbete. En hogre grad av hinsynstagande ger i allmidnhet mindre personalomséttning men de
effektivaste cheferna dr de som har en hog grad av bdde struktur och hinsynstagande (Bolman &
Deal 2005). Detta kan vi utldsa frdn vara respondenter som alla anser att struktur d&r nédvéndig och
skapar trygghet. Respondenterna talar @ven om vikten av en nérhet till personalen vilket de menar
skapar bade undvikande till missforstdnd som kan leda till konflikter men &ven kan ge
enhetscheferna mgjlighet till ett direkt ingripande vid fel som begas och sitta in atgérder innan det

eventuellt vaxer till ett storre problem for personal och organisation.

”Jag tror att det dr ganska viktigt som chef att vara med 1 vardagliga, alltsd den har
fikan. Att man #r dir, att man ér synlig varje dag. Ar vi ivig pd méte kan vi inte
vara hir men att ndr man &r p4 stéllet att man sitter ner och tar den har koppen
kaffe med personalen. Att man tar sig tid att prata om det dr ndgonting istéllet for
att: Nej vi tar det sen, vi tar det sen. For da bygger man upp nénting som kanske

inte hade behovt bli” (Respondent D).

Wolmesjo (2005) bekriftar detta 1 sin avhandlig d& hon menar att i den decentraliserade
organiseringen finns arbetsledaren néra personalen och har daglig kontakt vilket kan innebéra att
arbetsledaren far mgjlighet att ta tag 1 problemen innan de upplevs som svarhanterliga. Kvaliteten
pa arbetet paverkas dven av det kidnslomissiga klimatet 1 arbetsgruppen och tillgéngligheten till

enhetscheferna har stor betydelse for hur klimatet ar. Enhetscheferna ska dé finnas tillgdnglig men
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utan att i onddan blanda sig 1 eller stéra arbetet (Wolmesjo 2005). Vara respondenter hade alla
dagliga rutiner dér de triffade sin personal for att ta del av det vardagliga arbetet och eventuella
problem. Eller som Tomas och Schmidt (1976) uttrycker sig att chefer dr lika intresserade av att

forebygga konflikter som att hantera dem.

Enhetschefernas syn pa konflikter

En enhetschefs arbete handlar 1 stor utstrackning om att hantera konflikter mellan olika intressen
och det kan handla om allt fran den egna inre motstridigheten till att det sker kollisioner med
personal eller mellan dem. En ledarstil kan avgdra antalet konflikter dd en 6ppen och resonlig
enhetschef dr mer mottaglig for andras asikter och dirmed for konflikter (Thylefors 2007). Vi ville
ta reda pa vara respondenters syn pa konflikter for att kunna forsta och tolka om det &r en naturlig

del av ledarskapet och om vi kunde se skillnad emellan deras instéllning.

Enhetschefernas inverkan

Véra respondenter verkade alla ha en relation till konflikter som ett naturligt inslag 1 sitt dagliga
arbete och av erfarenhet talade flera av respondenterna om en ”smekménad” innan hanteringen av
konflikter borjade inga i1 det vardagliga skeendet. Detta forehavande beskrivs pé foljande sitt av en

respondent:

”Sé som jag har upplevt hér pé detta stillet sd dr det ju ute mellan varandra. Jag
har inte stott pd nagon med mig dnnu. Sen kan det vara att nagon upplever att dom
har en konflikt med mig for att de inte tycker som jag. Men samtidigt dr det alltid
sd dar med chefen ocksé att man dnda har respekt och respekterar. Och jag har
kanske varit hir for kort tid for att man ska véga. Det dr ju lite som smekmanad 1
borjan [...] och den kan vara olika ldng. Det kommer sékert ndnting”

(Respondent A).

Att det &r en tid av avkdnnande av varandra och inforlivande i roller och anpassande till varandra
var ndgot som respondenterna sjilva upplevde som smekmanadsfasen. Uttrycket anvinds av
Graham och Lewis (2005) 1 artikeln From honeymoon to commitment som beskriver hur de flesta
anstéllda forbattrar sina beteenden under en enhetschefers forsta anstillningstid. For att 6ka oddsen
for ett framgangsrikt ledarskap kan smekménadsperioden anvéndas till att uppritta forvantningar
och stilla hoga krav pé arbetskvaliteten (Graham och Lewis 2005). HR — perspektivet visar pa att
normer tas for givna efter ett tag och blir en slags social verklighet som inte ifrdgasétts och dven att

det dr med normer som med roller att tidiga insatser ses som avgorande (Bolman & Deal 2005).
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Detta kan tyda pé att enhetschefernas inledande beteende kan péverka vilken instédllning personalen
far och vilka konflikter som kan uppsta d& samtliga respondenter menar att konflikter 4r nagot som

finns naturligt 1 det dagliga arbetet.

”Konflikt dr egentligen ndgot naturligt tycker jag. Det dr inte konstigt att vi har
konflikter hela tiden och konflikter kan till och med vara ratt sé bra och daligt
givetvis. Mycket av den konflikt jag stoter pa har handlar om, ofta smé saker”.

(Respondent C).

Konflikter som gar ut over kvalitet

Forskning inom konflikthantering verkar vara eniga med de flesta av véra respondenter som var av
den meningen att ibland kan konflikter ge positiva effekter. Det ndmner Ohbuchi och Suzuki (2003)
och menar att forskningen tyder pa detta och menar att en positiv effekt som kan komma ur
konflikter dr att konflikten kan stimulera innovativa idéer som kan komma organisationer till handa.
Men vad avgor dé utfallet av konflikten? Om det blir positivt eller férodande for organisationen. En
avgorande variabel enligt (Ohbuchi och Suzuki 2003) &r konfliktfrdgan, vad parterna dr oense om.
Konflikter om smasaker var en vanlig observation av vara respondenter dir kanske inte fragan var
det centrala utan mer oforstielse och olikheter. Flertalet av respondenterna beskrev hur de ser

allvarligt pd en konflikt nir den gér ut 6ver kvaliteten.

”Konflikt for mig &r en situation som paverkar mina personal som 1 sin tur
paverkar den insatsen och kvalitén som vi erbjuder vara kunder. Ar man sé pass
proffsig att man kan hantera olikheterna s kunderna inte mérker av det sa ser inte
jag det som en konflikt. Men nér kunderna kidnner av det sd har vi ett allvarligt

problem” (Respondent E).

Enhetscheferna ser allvarligt pd en konflikt som forsdmrar kvaliteten 1 arbetsinsatsen da
arbetsledaren har det direkta ansvaret for att kvaliteten &r godtagbar och detta inom de beslutade
ramarna. Dér stélls ledarskapets ansvar for verksamhetens kvalitetsfragor 1 paritet med
enhetschefernas ansvar for att personalen fér forutséttningar och stod till att gora ett
tillfredsstillande arbete (Karlsson 2006). Det kan dven vara sjédlva ordet konflikt som kdnns tungt

och ansvarsbetungande:

”Niér jag hor ordet konflikt da tdnker jag att det &r allvarligt. Att det liksom har

gatt langt tdnker jag. Att det dr ndnting som har skurit sig, som &r svart att reda
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ut. Men sa behdver det ju inte va. Konflikt kan egentligen va tva personer tycker
olika om en sak. Men man bendmner det inte som konflikt. Inte jag i alla fall.
Utan konflikt det tdnker jag dr ganska allvarligt. Konflikthantering det later
liksom att, 0] d4 méste man léra sig att medla tinker jag da. Men egentligen...
Det handlar ju om att férebygga sé att det inte blir sa mycket konflikter”
(Respondent B).

Enligt Sjostrand (1978) och ledarskapsprocesser inom organisationsteorin finns ett ndra samband
med inflytandeutdvande och sdndande av forvéntningar 1 ledarskapsrollen. Den hénger d&ven
samman med individers rollosdkerhet dédr enhetscheferna underléttar for en anstélld 1 situationer dér
det finns osdkerhet i agerandet dels som ett stodd men dven for att underlétta interaktionen med
personal. Konflikt dr term som for de flesta har en negativ klang och kan vara destruktiva eller
konstruktiva for en organisation beroende pa utfallet (Sjostrand 1978). Det 6nskvérda ar givetvis att
de inblandade reder ut sina motsittningar sinsemellan men om det inte sker aligger det cheferna att
ingripa och detta bade utifran ett verksamhets- och arbetsmiljoansvar (Thylefors 2007). Som en av

respondenterna spontant reagerade nir fragan om konflikt kom upp:

”Obehag... Men det ar sa stort, det kan vara en liten konflikt och det kan vara en

stor konflikt, men fOrsta tanken &r att det 4r usch, fy, jobbigt” (Respondent D).

Thylefors (2007) pekar dven pa att det kan uppsté infekterade konflikter genom underlétenhet eller
langsamhet 1 enhetschefernas beslutsprocess. Vara respondenter belyste vikten av att agera vid

konflikter och visade pé en medvetenhet om riskerna 1 att avsta.

”Konflikter ar ju till f6r att redas ut tycker jag. Det finns aldrig nétt dar man kan
lagga nétt lock pa for det. D& kommer det oftast senare 1 ett annat skede och

mycket storre. Men det pratar man aldrig...” (Respondent A).

Ndr blandar enhetscheferna sig i

Valet om nédr man gar in i en konflikt &r ndgot som respondenterna hade bestdmda asikter om men
de var alla 6verens om att konflikter inte var ndgot som man sopade under mattan. Bolman och
Deal (2005) refererar till Douglas McGregor som utgér fran Maslows teori om véra grundldggande
behov och menar pé att ett ledarskap dér man fors6ker undvika konflikter och istédllet uppfylla allas
behov for det mesta kan leda till en ytlig form av harmoni. Detta kan tolkas som att konflikter kan

vara viktiga att hantera for att inte bedra sig sjdlv som enhetschefer vilket respondent E patalade:
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”Alltsd, jag tinker mig att konflikter i sig kan vara nyttigt for att det kan ju finnas
nagot underliggande problem som inte visar sig utan det dr mer ytliga relationer”

(Respondent E)

Aven respondent D var inne pa att konflikter som bearbetas leder till att organisationen och dess
personal behdver konflikterna och detta for att utvecklas och menade dven att en ignorering av dem

endast leder till stérre problem.

”Men tar man inte de hir sma konflikterna sa blir det ofta stora konflikter av dem.
Jag tror att vi har konflikter dagligen fast vi tinker inte i de banorna. [---] Nu
menar jag inte att man har konflikter dagligen, det hade man inte métt bra av, men
jag tror @nda att det dr lite det hér att ha smakonflikter for att komma framat for
har du inga konflikter s har du ingen diskussion och dd kommer du inte framat.

Sa tanker jag” (Respondent D).

Att undvikande av konflikter inte dr en hallbar 16sning for vara respondenter utan att det behdvs
konflikter ibland for att rensa luften eller komma f6rbi ett hinder 1 form av ouppklarade
meningsskiljaktigheter eller andra problem framgér av vér studie. Det stéller krav pa enhetscheferna
att vdga agera och befinna sig mitt i stridens hetta vilket Richard Normann (1986) beskrivit virdet
av 1 sin rapport Skapande foretagsledning. Rapporten avhandlar &mnet spanningar 1 organisationer
vilka beskrivs som fordelaktiga eller rent nddvéndiga som tillvéxtfaktor men kan &dven leda till
allvarliga konflikter mellan grupper eller individer vilket gor spidnningar ofordelaktiga. For att det
ska komma nagot fruktbart ur spanningar menar Normann (1986) att ndgon maste reglera dem och
hitta en lamplig form for konfrontationer mellan foretrddarna for olika dsikter. Misslyckanden i
hanteringen beror ofta pa enhetschefernas oformaga att hantera de spanningsfyllda och ofta starkt

konfliktfyllda situationerna. Detta kan vi se respondent C belysa genom f6ljande citat:

”Jag tror det kan paverka, konflikter dr ju alltid lite dranerande, sa det paverkar ju
dom jittemycket. Men ibland sa kan det behovas en rejdl konflikt kanske for att
sldppa nén, nanting som legat och pyrt lange, sd man kan, sldppa det och ga

vidare” (Respondent C).

Att gé in 1 en konflikt handlade for vara respondenter hela tiden om ett avvdgande av allvarligheten

1 situationen och detta handlar i vara respondenters fall om vad som kan péaverka arbetsinsatsen. De
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visade pa att smdkonflikterna kan viixa och pdverka arbetet och arbetsinsatsen vilket kan leda till ett

behov av inblandning.

”Naér det paverkar arbetet for mycket. Da méste jag ga in och sen kan det ju vara...
Jag tdnker... Man far ju agera givetvis. Det kan finnas smasaker som man, man
blir berdérd, som startar en konflikt och &r det d& en personal som kanske... Det
kanske blir for mycket, det kanske ar droppen den hér konflikten. Kanske har
problem hemma. D& fir man gé in i det dér... Men det far vara nanting storre om

det ar en konflikt pa jobbet... Om jag ska g in 1 det” (Respondent C).

Individen som utlésande faktor

Men att det kan bero pd en ménniskas beteende och personlighet sdg inte respondenterna som ndgon
ovanlig ingéng till konflikter. Enhetschefers inverkan och betydelse for sin personal dr ndgot som
Bolman och Deal (2005) refererar till HR-teoretikern Argyris som belyser framhéllandet av social
kompetens som en grundliggande forméga hos enhetschefer. Resultatet av att kontrollera, inte
kunna hantera kénslor, inte vara lyhord for andras idéer och vara omedveten om sin egen inverkan
pa andra ménniskors beteende ofta blir en nedsatt effektivitet (Bolman & Deal 2005). Alla vara
respondenter beskrev situationer dir de fick hantera personliga och individrelaterade problem och
sag det som en del 1 ledarrollen att hantera olika personligheter. S& hir beskriver en av

respondenterna detta:

”Da far man ta den specifikt i sa fall ju. Tala med den att den kanske far tinka pa
hur den agerar och hur den sdger och hur den pratar. Det tror jag man far gora. Jag
kan nog inte séga att jag har nagon specifik sd det har jag inte. For jag tycker alla
manniskor dr vdldigt olika, varje person, varje, ndstan varje incident &r ju unik

egentligen. Man fér tdnka att for dom ar detta véldigt allvarligt” (Respondent F).

Av detta kan man se social kompetens som en viktig faktor i interaktionen med personalen och
nagot som flera av vara respondenter ndmnde ofta var fordelen av att ha méanniskokédnnedom som
egenskap 1 sin ledarroll dd ménniskor ar olika. Bolman och Deal (2005) menar pé att en hogre grad
av hdnsynstagande mot sina anstéllda 16nar sig. Flera av respondenterna beskriver att de ofta
anpassar sitt bemotande efter de olika personligheterna personalen har. Olika personligheter
medverkar dven till att grunderna till de dilemman som kan leda till konflikter skiftar. Att
problemen och uppkomsten till konflikterna enligt respondenterna kan skifta kommer vi att belysa 1

foljande avsnitt.
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Orsaker till konflikter

Konflikter dr en process som i grunden handlar om att partner dr oeniga med varandra (Barbuto &
Xu 2006; Greenberg & Baron 2000; Ohbuchi & Suzuki 2003). I var studie har vi upptéckt att det
finns flera orsaker till att konflikter uppstar mellan individer och grupper pé arbetsplatser. Vilket
aven Greenberg och Baron (2000) pastar. Vidare menar Kaufmann och Kaufmann (2005) att
konflikter &ven beror pé olika faktorer som samspelar med varandra.

V1 har delat in konflikterna 1 fyra grupper: Interpersonella konflikter som kan uppsta mellan tva
individer, gruppkonflikter mellan individer inom en grupp, intergrupp konflikter mellan tvéa eller
flera grupper och organisatoriska konflikter som har att géra med den organisatoriska strukturen
och dess funktion (Aamodt 2007; Folger, Poole & Stutman 2009; Greenberg & Baron 2000;
Kaufmann & Kaufmann 2005).

Interpersonella konflikter
De interpersonella konflikter som genom var undersokning har exponerats ér

kommunikationsproblem, ideologikonflikter och personlighetskonflikter.

Kommunikationsproblem

Kommunikationsproblem é&r en stor konfliktfaktor (Kaufmann och Kaufmann 2005). Vilket dven
flertalet av vara respondenter belyser. De menar pé att problemet ligger 1 att personalen brister 1 sin
kommunikation med varandra och att denna kommunikationsbrist kan leda till att sma saker véxer

sig stora.

”Mycket av den konflikt jag stoter pd hiar handlar om ofta smésaker men som blir
vildigt stora. Ah och det ir brist i dialogerna och personalen att dom inte

kommunicerar med varandra” (Respondent C).

Brist 1 kommunikation och missforstind menar Bolman och Deal (2005) kan vara att individen tror
saker men inte dr sdkra. Vilket kan leda till att individen antar istédllet for att konkret konfrontera
individen, som 1 sin tur leder till en mingd obekréftade antaganden. Att istdllet kombinera
berittande och fragor 1 en 6ppen dialog, dar man kan uttrycka sina kénslor och samtidigt préva sina
antaganden, kan enligt Bolman och Deal (2005) vara en béttre 16sning. Men att det 1 hog grad
handlar om individens sjidlvfortroende och sociala kompetens. En jobbig konflikt enligt respondent
E dr nér E inte kan tala om varfor E valt att gora vissa saker, pa grund av exempelvis sekretess.

Vilket enligt respondent E leder till foljande:
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”Da blir det ju att dom med sin egen fantasi fyller ut det de inte far av mig [...] de
fyller ut den med fantasin som absolut inte &r korrekt [...] det spinner, och det
snackas och man lyfter inte det med mig. Och lyfter man det sa kan jag sédga att

jag dr hemskt ledsen men jag kan inte sdga ndgonting” (Respondent E).

Ur detta kan vi tolka att &ven om man konfronterar ett antagande hos en individ, och inte kan fa
nagot svar sa forblir antagandet obekréftat. Dér av forstér vi respondent E’s kénsla att vilja undvika

dessa antaganden som kan leda till att konflikter uppstar men samtidigt inte kan férhindra det.

Andra kommunikationsproblemen kan dven bero missforstdnd nér individer inte har tillricklig
kunskap om varandras utgdngspunkter eller pa grund av pé sprakbarridrer (Aamodt 2007; Olsson

1988).

”De pratar om samma sak fast de forstar inte att de pratar om samma sak. Det &r
ocksa en san hir som bara krockar [...] man nér inte varandra. Man kommer inte
over barridrerna. Det &r ett jitteproblem [...] ibland [...] 4r det spraket som inte
riktigt gdr hem eller s missforstdr man varandra vildigt mycket och dé blir det en

konflikt” (Respondent F).

Ideologikonflikter

Oforenliga ideologier och prioriteringar dr andra faktorer som kan skapa konflikter (Allen et. al.
2007). Négra av vara respondenter menar att personalen emellan kan vara oense om hur arbetet ska
utforas. Vi tolkar att detta har ett samband med deras vérderingar, d& respondenterna vidare menar

att personalen har olika uppfattningar om arbetsuppgifterna och vad som ar viktigt.

”For ndgon ar det ju vildigt mycket kundfokus och ndgon kanske fokuserar
vildigt mycket faktiska och praktiska saker och dér kan det ju uppsté... Vad ér
god omvérdnad? Ar det att det ir rent eller dr det att jag ldser tidningen till
exempel? Det kan uppsté att man tittar snett pd varandra att idag... denna veckan
har jag duschat fem boenden och du har inte gjort det”

(Respondent A).

Vi tolkar detta som att olika virderingar dven kan leda till att individer anser att det finns en ojdmn

arbetsfordelning mellan personalen som ocksa kan vara en del till att konflikter uppstar, exempelvis
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for att man borjar skélla pé varandra for att man tycker att de andra ska prioritera det man sjélv

tycker ar viktigt, vilket f6ljande citat visar:

”Man viljer att skilla pd varandra i onddan. Att varfor gjorde du inte s for.
Det tycker jag dom skulle géra men nu kanske de prioriterat annat for de sa att

de var viktigare att gora pa det séttet” (Respondent F).

Personalens olika synsétt kan vad vi forstar bero pa olika generationer, kulturer och utbildningar.

“Det ir olika generationer av ménniskor som jobbar hir. Ah i den gamla skolan,
dom som kanske snart gér 1 pension dom har lért sig yrket pa ett sétt som var, som
var rddande ndr dom gick utbildning och nar dom borjade jobba. Och jobbade
man da till exempel pé ett alderdomshem som det hette da, da var det mycket s&
att dom gamla klarade sig sjilv. Ah man skulle vara sa hir aktivera och hitta pa
saker [...] Kom man ifrén sjukhemsidan [---] dom som har jobbat som gamla
mentalskotare, assé de har ju varit mer dh det hér att det ska vara rent och att det
ska vara stidat [...] Vi ar liksom préglade av det kinner jag. Att olika ménniskor
har olika uppfattningar om hur arbetet ska goras [...] Vad som &r viktigt”

(Respondent B).

Enligt Bolman och Deal (2005) kan det uppsté forvirring och konflikter nér individer skiljer sig 1
malsdttningar, uppfattningar, preferenser och dvertygelser. I och med detta betraktar individerna
samma situation med sina egna linser ur olika perspektiv. Har personal pa dldreboenden olika
uppfattningar och tycker olika om hur arbetet ska skotas samt tolkar arbetsbeskrivningar pa olika
satt, visar vir empiri pa att det kan leda till konflikter, precis som Bolman och Deal (2005) ovan

benamner.

”Man har olika uppfattning om hur det ska goras. Man tycker olika saker men
man diskuterar inte det. Och sa, och sé blir det ett lite gryende, assa missnojet

gryr lite under ytan” (Respondent B).

”Det som jag kanske framfor. Det som vi skrivit ner, de vi beslutat och bestimt.
Att vi ska gora vissa saker, att vi varje eftermiddag ska dricka kaffe med de

boende for det ingar 1 jobbets karaktér for den sociala delen, ska vi gora det.
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Men tycker andra att det dr viktigare att gora annat den halvtimmen eller

nanting. Men det tycker inte jag. Det far vi géra sen” (Respondent F).

Personlighetskonflikter

En tredje faktor till konflikter ar individers olika personligheter (Aamodt 2007, Caudron 2000 eller
1998, Plocharczyk 2006, Kaufmann & Kaufmann 2005). Bolman och Deal (2005) menar att det
inom grupper finns informella roller bland medlemmarna som rymmer uppgiftsinriktade och
personliga dimensioner och att det dr rollsystemet inom gruppen som ér av betydelse. Uppgiftsroller
som visar vem som gor vad i gruppen behdver enligt var tolkning 6verensstimma med
gruppmedlemmarnas personligheter. De grupper vars medlemmar kan matcha sina individuella

skillnader med uppgiftsrollerna dr enligt Bolman och Deal (2005) mer framgangsrika &n andra

grupper.

I foljande citat talar respondent B om en valfungerande grupp:

”Jag tror det ér flera informella enhetschefer faktiskt, som har olika goda
egenskaper. Nan som haller i1 ordning och dr vildigt sa dér liksom ser till att saker
och ting blir gjorda 1 rétt tid och alla papper kommer in. Nan som ar véldigt
mycket haller kontakten med anhoriga och jéttesocial och trevlig och, och
verkligen kan klara av att mota ménniskor. Dom é&r olika personer. Dom har olika
goda sidor [---] Dom litar till varandra [...] Dom kan acceptera att dom &r olika, att
dom resonerar olika men du dr bra pé det, du far fixa det. Jag &r bra pa detta, jag

fixar detta. Tillsammans sa skapar dom en bra helhet” (Respondent B).

Ur detta kan vi tolka att gruppen som respondent B beskriver i ovanstdende citat har en méngfald av
personliga fardigheter. Vars personligheter 6verensstimmer med deras bestimda uppgiftsroller. Dar
de dessutom accepterar och framjar varandras olikheter och pé sa sitt drar nytta av dem 1 arbetet
som leder till ett bra samarbete. Grupper didr medlemmar daremot begransar varandras
personligheter och anser att andra ska inrétta sig efter deras personliga referenser, kan bidra till att

skapa konflikter.

Oftrenliga personligheter inom arbetsgrupper ér inte den enda konfliktorsaken enligt Aamodt
(2007), som dven menar att vissa personer dr generellt svérare att jobba med. Aamodt (2007) menar
vidare att exempelvis auktoritdra och ensidiga personer med 1ag sjdlvkédnsla, hamnar oftare 1

konflikter dn personer med hogre sjélvkénsla och som dr mer 6ppen for nya idéer.
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”En del ar lite mer kénsliga, kan till och med kénna att det dr en konflikt nir
nagon sédger ifrdn fast man bara ger kritik och det méste vi kunna ge varandra”.

(Respondent C).

”Ar man inte i balans sjilv, s, sa dr det litt att det blir konflikter. Kénner, har
man ett sjalvfortroende s har man ju inte, sd finns det ingen prestige eller att, du
det dér kunde du... ja... Det... s att de paverkar ju ocksa en konflikt”
(Respondent C).

Virt att papeka dr att man ska akta sig lite for att betona personligheter som konfliktfaktor allt f6r

starkt enligt Kaufmann (2005), d& personer 1 ldngvariga konflikter systematiskt kan framkalla det

mest negativa hos varandra, fast den egentliga konfliktorsaken fran borjan berodde pa grupper eller

organisationsstrukturer.

Gruppkonflikter

Inom alla grupper finns gruppkulturer och en uppséttning normer som skapas via gemensamma
mal, viarderingar och intressen, vilket gor en grupp mer enhetlig. Den frimsta orsaken for
gruppkonflikter menar Plocharczyk (2006) dr nar dessa normer och mél dr oférenliga mellan
medlemmarna. Det kan ocksa forefalla sa att konflikter uppstar nir individer motverkar grupper

genom att missforsta och kréinka foreskrivna gruppnormer (Plocharczyk 2006).

”Virderingar tror jag mycket ar styrt av faktiskt. Rutiner &h det kan vara svart i en
grupp sa hdr med ménniskor, att s& hir har vi alltid gjort [...] Det kommer in nya
maénniskor och det tas emot pa olika sitt ndr ndn kommer in med en ny tanke eller

1d¢ hur man ska arbeta” (Respondent A).

Plocharczyk (2006) menar vidare att ndr dessa gruppnormer inte foljs resulterar det 1 att gruppens
enighet luckras upp, atmosféren blir spand och gruppkommunikationen bryts ner. Vilket slutligen

kan leda till isolering bland gruppmedlemmarna.

”Det var véldiga konflikter mellan grupperna. Tillslut s& pratade dom inte med

varandra” (Respondent A)
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Bolman och Deal (2005) menar att med tiden tas gruppens informella normer for givet. Det blir en
social verklighet som ingen ifrdgasdtter. Nér en ny individ kommer in i gruppen och inte efterfoljer
gruppnormen, tolkar vi det precis som Aamodt (2007) menar att konflikter mellan individer och
grupper dven kan bero pa att individens egna behov, mél och synsétt inte Gverensstimmer med
gruppens. Ibland kan grupper 6verreagera pa sociala tryck och gemensamma syften kan hindras av
enskilda individers motiv och dagordningar, da grupper dr mer mottagliga for dessa enskilda

individers dominans (Bolman & Deal 2005)

”Oftast ar det véldigt latt att g& med 1 det negativa [---] Det blir s& om nan &r
vialdigt negativ och har stark pondus, da vigar inte ménga i personalen siga ifran
utan da haller du med den personen [...] Det blir negativt dir ute. Kan bli negativt

for en hel grupp. (Respondent F).

Respondent B forklarar att om en hel grupp dr trotta pa en person sa maste gruppen vaga siga ifran

var och en eller som grupp till personen, for att annars sanktionera dem personens beteende.

”Ni sanktionerar ju att det dr ok att du uppfor sig sa hér. Vi, vi liksom rittar oss
efter dig [...] Om jag gapar och skriker s far jag som jag vill. For da backar folk,
da blir de flesta lite radda, tycker det dr obehagligt. Sa hojer jag rosten [...] da ger
sig manga och tycker det ir lite jobbigt. Sen tycker ju inte gruppen det dr bra men
d& maste de bli starka och, och séga ifrn. Det &r svart. Det r jattesvart”

(Respondent B).

Detta kan tydas pd sd sétt att om dominerande individer vars behov, mél och synsitt inte
overensstimmer med gruppens, sa kan gruppen dven om de foljer individen, uppleva negativa

kinslor mot individen och konflikter kan da uppsta.

Intergrupp konflikter
Det uppstar inte bara konflikter mellan medlemmarna i gruppen, ibland finns konflikter mellan tvé

eller flera grupper vid dldreboenden, pa grund av att gruppernas gruppkulturer skiljer sig &t
(Plocharczyk 2006).

Respondent B belyser en vélfungerande grupp som enligt B till viss del har skapat egna

gruppnormer. Vidare tror B att dldreboendets dvriga grupper inte har samma syn som denna grupp.
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”Jag tror att dom tycker att dom gor saker och ting lite s& ddr som man inte ska
gora. Ja att dom gor lite som dom vill dér [---] Det &r ju ett okonventionellt sitt

att gora det. D4 blir det sé hér; fir man gbra s minsann” (Respondent B).

Vad vi forstar har denna grupp skapat en subkultur. Vilket gor att de skiljer sig frdn de andra
grupperna. Detta gor att osdimja mellan grupperna kan uppsta. Vilfungerande grupper kan vad vi
forstar se ner pd mindre valfungerande grupper och skylla ifran problem pé dessa grupper, vilket

respondent D belyser.

”Jag kan sédga att just de hiar X grupperna som jag har nu sé har jag ju en grupp
som &r jattespretig [...] da vinner de andra lite det hér att de, nér de har lite
bekymmer i sin grupp sd kan man gérna liksom, titta dar vad X gjorde, det ar
aldrig nan ordning dédr. Man skjuter gérna, man vill girna skylla pd X for det ar
anda en grupp som inte funkar. Och det ar lite det jag menar att da ser inte chefen
vara brister. Titta pa dom, titta pa dom, sa kan vi gora lite som vi vill hir”

(Respondent D)

Det kan dven bli att mindre fungerande grupper far en stimpling av de andra vélfungerande

grupperna.

”Det blir en stimpling frén hela huset, att den personalen dir... & mindre

fungerande” (Respondent C).

Organisatoriska konflikter

Vi har hittills beskrivit orsaker till konflikter som skapas mellan individer och grupper. Det finns en
annan arena for konflikter som kan uppstd inom dldreboenden som vi vill belysa och det ar
organisatoriska faktorer sa som tdvlan om knappa resurser, oklara arbetsroller och

arbetsforhallanden.

Ingen organisation har obegrinsat med resurser. Nér knappa resurser ska fordelas och efterfragan pa
resursanviandningen dverstiger tillgangen av resurser, kan konflikter uppsta. Speciellt nar
organisationen har begransad budget, personal, utrymme och hjialpmedel att kunna tillfredsstélla

alla individer och grupper 1 organisationen (Aamodt 2007, Plocharczyk 2006).
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”Dom skulle vilja vara mer personal och det finns det inte pengar till”

(Respondent B).

Oklara arbetsroller och oklara ansvarsforhdllanden 4r tva nédrbeslidktade organisatoriska orsaker till
konflikter (Aamodt 2007, Greenberg och Baron 2000, Kauffman och Kauffman 2005).

Kénner personalen osédkerhet 6ver vem som har makt och jurisdiktion 6ver arbetsuppgifter, kan
konflikter uppstéd nir nya situationer och relationer utvecklas (Aamodt 2007). Plocharczyk (2006)

menar att detta kan resultera 1 en status- och maktkamp mellan personalen.

Ur foljande citat kan man tolka att personalen eftersoker makt och genom detta skapar sig

status:

Vi skapar oss hierarkier pd avdelningarna. Det gér man. Man far, man tar sig
olika maktpositioner. D4 blir man nén. Den har hand om forradet och ar forrads. ..
jag har forrddsmakt [...] Den tar pd sig ja natt annat [...] Man skapar olika delar och

det méirker man” (Respondent F).

Niér det rdder oklarhet for personalen 6ver vem som bér ansvar for ataganden och arbetsuppgifter,

fornekar alla involverade parter ansvaret och konflikter uppstér (Greenberg & Baron 2000).

” Annars blir det att: nan annan kan gora det, men nan annan gor aldrig det och

da blir det liksom aldrig gjort” (Respondent D).

Detta kan tolkas ur HR- perspektivet dar Bolman och Deal (2005) refererar till McGregor som
menar att manniskor har behov av trygghet, sociala kontakter, status och kidnsla av oberoende. Nar
inte det uppfylls far det konsekvenser genom att ménniskan blir passiv, fientlig och kénner ovilja att

ta ansvar.

Fordandringar

Ytterligare en orsak till konflikter kan vara organisationsforandringar, d4 Thylefors (2009) menar
att fordndringar foregds och efterfdljs ofta av konflikter. Personal kan uppleva fordndringar som ett
hot mot gamla traditioner. Déarigenom rubbas behovet av trygghet (Lennéer Axelson & Thylefors

2009).
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”Har man da haft en grupp som har jobbat pa ett visst sitt under kanske tio ar och
s& kommer det in ndgon och gor om de hér fordndringarna sé kan det ju liksom bli

ett bakslag ocksa” (Respondet E).

Detta kan tolkas genom det som Bolman och Deal (2005) refererar till Hackman, att da de flesta
arbetare foredrar berikade arbetsuppgifter som en fordandring kan ge, finns det vissa som @nda haller
sig till det gamla. Vilket anstdllda med smé utvecklingsbehov gor, till skillnad fran anstdllda med
stort utvecklingsbehov som istéllet tar emot arbetsberikning med gliddje (Bolman & Deal 2005).
Detta forutsitter dock att forandringarna ger mojlighet till arbetsberikning. Vilket innebér att
arbetaren far mer frihet och ansvar, fler utmaningar och stoérre utrymme att anvénda sina fardigheter
och kunskaper. Tillskillnad fran om den nya arbetsutformningen enbart skulle innebéra att fler
enformiga arbetsuppgifter ldggs till (Bolman & Deal 2005). Alla vira respondenter anser inte att
fordndringar nddvéndigtvis skapar konflikter, utan mer att det kan leda till oro for vad som kommer

att hinda.

”Det kan de ju gora men det dr nog mer oro tror jag [...] mer oro for vad som ska
hinda 1 sé fall. Alltsa vi hade ju en neddragning [...] och det blev en jitteoro men
jag kan inte kalla det for konflikt [...] oro mera... sa... nér det &r storre forandringar
som dr pad ging, d4 vet man inte om det drabbar mig eller ndgon annan. D4 blir det
sdn oro sé att man ser att alla méar daligt ju, det ser man ju [---] Nu var det ingen
som fick sluta utan gé till ett annat stélle. Borja pa en annan ny arbetsplats... Det
ar vl det som &r svért tror jag. Den personen har mycket, mycket tuffare dn vad
alla de andra har, f6r de ar kvar i sin trygghet. Den som fér gi eller dom som far

g4, tappar ju sin trygghet” (Respondent F).

Vad vi {forstér av vdr empiri hanterar olika individer fordndringar annorlunda. I citatet nedan

beskriver respondent A om personalens reaktioner efter en genomford fordndring
”Det har inte satt sig riktigt annu sa det finns ndgra som fortfarande har
klackarna 1 och haller pd och &r negativa om férdndringen mot det [...] Nagra

slutade till och med hér f6r som inte stillde upp pa detta” (Respondent A).

Att olika individer hanterar fordndringar olika, kan tolkas genom det som Bolman och Deal (2005)

refererar till Salovey och Mayer som menar med att individer som har en god formaga att {orsta,
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hantera och uppskatta sina egna och andras kénslor, sd kallad emotionell intelligens, reagerar pa

fordndringar pa ett mer flexibelt sétt.

Individen i organisationen

Konflikter mellan individen och organisationen kan ur ett HR-perspektiv ske nér
passformen mellan dessa inte Overensstimmer. Som vi tidigare belyste behover en
organisation ménniskor for deras idéer, kunskaper och fardigheter och ménniskor behéver
vara en del av en organisation for yttre och inre beloningar, s& som 16n, utveckling och
mojlighet till att gora karridr. Nar partnerna inte uppfyller varandras behov, kan bagge
parter kan bli lidande. Individer kan kénna sig fortryckta eller upplever att de inte blir
sedda och organisationen kan uppleva att individer motarbetar organisationens syfte och
inte gor sitt basta (Bolman & Deal 2005). En av véra respondenter belyser just vikten att

personalen kénner sig sedd.

”Jag tror att det dr véldigt viktigt att bli sedd” (Respondent F).

I grunden av HR-perspektivet ar det andé organisationen som ska uppfylla ménniskan behov och
inte tvart om. Bolman och Deal (2005) refererar till Argyris som menar att det finns en inbyggd
konflikt mellan hur en traditionell organisation dr uppbyggd och dess organisationsstyrning. Nar
chefer styr och kontrollerar personal uppmuntras passivitet och beroende, vilket star i konflikt med
vad McGregor ovan menade dr ménniskans behov. For att undvika detta bor en organisation, ur ett
HR-perspektiv, organiseras pa ett sitt som uppfyller ménniskors behov, vilket kan ske genom ett
antal grundldggande HR strategier: Utforma och implementera en HR filosofi, rekrytera rétt

manniskor, héll kvar de anstéllda, investera i personalen och ge anstéllda storre inflytande.

Forebyggande konflikthantering

Haér diskuterar vi de olika knep och strategier véra respondenter anvinder sig av for att forebygga
och férekomma en eventuell konfliktsituation. Nidr man som mellanchef arbetar néra sin personal
har man inte bara del av konkreta arbetsplatsproblem utan berors dven av de personliga problemen
som personalen bidr med sig eller utvecklar mellan sig. Som enhetschef forvéntas det att man bér det
yttersta ansvaret for verksamheten och det antas dven att enhetscheferna ska delta och ha en
avgorande betydelse for utvecklingen av verksamheten (Moqvist 2005). Detta beskriver véra
respondenter med att det givetvis dr viktigt att arbetsinsatserna ska hélla hog kvalitet och att f6lja

organisationens regler och mél. Men vara respondenter menar att personalen mdste ma bra for att
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kunna hélla kvaliteten. Respondenter delade med sig av de strategier och erfarenheter de utvecklat

for att undvika problem och konflikter.

Ndrvaro och feedback
Négot som alla respondenter nimnde som betydelsefullt var nirvaro, att vara en narvarande

enhetschef.

”Jag gar ut pd avdelningarna. Precis innan nu sé var jag ute och fikade med dom.
Det brukar jag forsoka gora varje dag. Bade formiddag och eftermiddag och ofta
om dom gamla sitter med sa fir man prata lite med dom. Sen har vi ju
regelbundna méten da varannan vecka. Dér vi tréffas sjukskoterska,
arbetsterapeut, sjukgymnast. Jag brukar forsoka vara med. Och tjdnstgérande
personal da. Det dr ju inte hela gruppen utan dom som jobbar [...] da gér man ju
igenom alla boenden. Dels dé ur social synvinkel och ur hélso- och sjukvard”

(Respondent B).

Bolman och Deal (2005) beskriver ur HR-perspektivet vikten av att som chefer ha emotionell
intelligens och sociala fardigheter d4 de menar att relationer &r en central del av det vardagliga livet
1 organisationer. De visar pd att manga fordndringsinitiativ misslyckas till f61jd av chefernas insats
och detta inte beroende pa att cheferna har bra idéer eller att de brister i engagemang utan darfor att
de misslyckas med att hantera de sociala utmaningarna som krévs i implementeringen. Sociala
missforstand och brister 1 kommunikation &r en stor faktor till misslyckanden (Bolman & Deal
2005). Detta kan betraktas som att respondenternas frekventa och nira kontakt med personalen har
flera syften och fordelar. En av respondenterna menade pé att behovet finns bade personal emellan

och att fran enhetscheferna kunna fa stottning, bekréftelse och feedback 1 det vardagliga arbetet.

”Men just kollegor emellan nér det géller feedbacken ar otroligt viktig. For jag
kan inte se allt de gor och inte gor. Det dr som jag sagt till dem att jag far reda nér
det nédr nigot extremt bra eller extremt daligt hdnt. Men den hér dagliga

feedbacken ér jatteviktig” (Respondent E).

Kritik och negativ feedback ér en av orsakerna till konflikt mellan den som utdelar den och
mottagaren (Baron 1990). Det kan tolkas som att motsatsen, att positiv feedback kan verka
forebyggande mot konflikter. Feedback, kommunikation och tydlighet var ndgra av de

konfliktforebyggande strategierna som alla respondenterna ndmnde som centrala. Om dessa
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strategier belyses genom HR-perspektivet kan man se att manniskors behov aterspeglas 1 teorins
grundldggande antaganden och ménniskors behov beskrivs i Bolman och Deal (2005) genom
Maslows behovspyramid. Dér de menar att nér de lagre liggande behoven att nir fysiologiska- och
sakerhetsbehov ar uppfyllda sa behdver individen kénna tillhorighet, uppskattning, sjdlvkénsla och
ett behov av sjilvforverkligande (Bolman & Deal 2005). I sin avhandling menar Karlsson (2006) att
en viktig regel for att framstd som en bra arbetsledare dr att se arbetsgrupperna och handledning och

feedback till dem som viktiga arbetsuppgifter.

”Men diremot kan jag gora mallarna och hjdlpa dem med materialet men det ar de
som har hittat, sa hér vill vi jobba sa hir vill vi ha det. Sen fér jag liksom: nd, det
far ni inte gora for det gar utanfor vara ramar. Sa det ar klart att de har
medbestimmande. Jag fragar de dagligen vad tycker ni, vad ska vi gora hir? Det

ar ju anda de som ska jobba med det” (Respondent D).

Medinflytande

Att inkludera personalen i upplagget pa arbetet ses som ett naturligt sétt for vara respondenter att
skapa kvalitet och trivsel i det dagliga arbetet. Aven om alla respondenter beskriver att de har
ansvaret och ger forutséttningarna sa ser de medbestimmandet som en nddvandighet och en
tillgdng. Genom att delegera vissa ansvarsuppgifter till personalen menar Wolmesjo (2005) att
enhetscheferna kan ge direkt handledning vid behov och att de kan halla diskussioner om

kundbemotande och véardegrund vid liv.

”Odmjukhet, det ir nog det ordet jag tycker vildigt mycket om egentligen. Att
vara 6dmjuk gentemot bdde sina anstéllda och sina kunder f6r att vinna deras
fortroende. Men att alltid vara tydlig och rak alltsd och inte vekna”

(Respondent F).

For att skapa en bra arbetsmiljo och forhindra konfliktsituationer anvédnder sig respondent F av bade
6dmjukhet och tydlighet. Wolmesjo (2005) beskriver enhetschefernas tydlighet som att gora
personalen insatta 1 vilken uppgift de har i verksamheten och att skapa normer. Detta kan vi utldsa
hos flera av véra respondenter som menar att en tydlighet 1 regler, ramar och kommunikation ar en
forutséttning for att personalen ska kédnna trygghet 1 sina roller och 1 sin relation till enhetscheferna.

Den tryggheten kan ta bort ménga potentiella orosmoment enligt respondenterna.
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”Som jag sidger med att: istéllet for att spekulera, sé friga. For jag kan svara pa de
frigorna annars tar jag reda pa det, annars sa spekuleras det. Och sa sitter du och
jag och sé éter du och jag och sa blir det en samling av ndgonting som man bara:

var har ni fétt det ifrdn” (Respondent D).

Goda chefer hjélper dven personalen att kommunicera och arbeta tillsammans (Bolman & Deal
2005). Att ha en kommunikation och information som &r tydlig och rak &r enligt respondenterna
nagot som behovs for att undvika missforstand och oro som kan leda till konflikter. Nér
respondenterna trots allt behdver fa ut information om en kommande foérdndring som de vet kan bli
en grogrund till oro och spekulationer och i vérsta fall vixa till en konflikt finns det alternativa sitt.

De smyger ut informationen 1 omgangar enligt respondenterna.

”Hade jag bara kommit ner och sagt att nu &dr det s hér, vissa grejor méste jag
gora s, men da vet jag ocksd vilka som jag kommer att f& ha diskussion med,
vilka jag kommer att fa dlta detta med. Sa hellre information lite pytsat s och sen
kommer ett beslut, sd. Men da har man vant sig vid tanken. Ja, nu det ir ju sd, som
jag sagt, konflikter tar ju fruktansvért mycket energi och tid. Och som sagt 4r man
inte forberedd, om man inte fatt tanken sé blir det, man jobbar mycket, mycket
mer med de hdr personerna. Dom fér ju oftast med sig hela avdelningarna sa da
far man sitta stilla for da gungar det. Ja, sa det kan man séga att det ar att

forebygga att pytsa” (Respondent D).

Respondenterna agerade efter tidigare erfarenheter for att forebygga konflikter och ség till att vara
tydliga, ge feedback, ha klara mélbilder, pytsa ut informationen och ta med sin personal 1 arbetet
genom medinflytande. Detta kan tyda pa att arbetet med att forebygga ar lika viktigt och

genomgripande som sjdlva konfliktarbetet.

Konflikthantering
Konflikter kan vad vi forstar genom var empiri hanteras olika sétt. Mycket beroende pa vilket typ

av konflikt det géller och vilka som &r inblandade och berdrs av konflikterna.
Plocharczyk (2006) refererar till Caudron som menar att valet av konflikthantering kan fé positiva

eller negativa konsekvenser for en organisation. Hanteras konflikter korrekt kan det leda till 6kad

produktivitet bland personalen men misskotts eller undviks konflikterna kan det leda till lagre grad
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av arbetsmoral och ett spant arbetsklimat. Dalig konflikthantering kan dven leda till att konflikter

eskalerar, vilket kan fa konsekvenser for organisationens mal och uppdrag.

Foljande citat visar att undvikande av konflikter, kan leda till att nya konflikter skapas:

”Jag tror att det uppstar nya saker hela tiden och sen sa blir det kedjereaktioner
och reder man inte ut det s mynnar det ut i att det inte funkar pa natt annat stélle

liksom 1 gruppen eller det man arbetar med” (Respondent A).

Aven Bolman och Deal (2005) menar att en konflikthanteringsstrategi diir konflikter kringgas, som
sedan till en ldttnad overgér av sig sjélv, tenderar att aterkomma. For att undvika negativa
konsekvenser av konflikter kan chefer uppmuntra personalen att direkt ta itu med konflikter
(Plocharczyk 2006). Direkt konflikthantering genom en s kallad 24 timmars regel dr ndgot som

nagra av véra respondenter har belyst:

”Sen har man hér infort 24 timmars regel, som jag tycker &r jattebra. Dar det
handlar om att, har man nénting att diskutera eller man vill lyfta med en
arbetskamrat eller sin chef eller vem det ror sig om sa har man 24 timmar pa sig

att gora det. Sen ar det lagt sd diskuterar vi inte det fler gdnger” (Respondent E).

Véra respondenter menar att mindre konflikter, véljer de ofta att inte ga in och 16sa. Utan ldmnar det

till personalen att sjdlva hantera.

”Forst och frimst sa tycker jag att konflikt, att man ska forsoka 16sa det sjdlv
innan man kopplar in mig [---] Att man faktiskt séger till varandra 1 ett forsta led

innan man gar till mig” (Respondent C).

Flertalet av vara respondenter beskriver dven att nir personal kommer med problem som de har
med andra och vill att chefen ska 16sa dessa, brukar de frdga om personen ifraga star for sin asikt.
Om de inte gor det, sa menar véra respondenter pa att det inte finns nagot de kan gora, utan att de

sjdlva far ta tag 1 problemet eller slédppa taget om det.

”Om ndgon kommer och tycker ndgot om ndgon om mig. Sa brukar jag stélla

frdgan vad tanker du sjilv. Har du pratat med personen? Nej. Ok da brukar jag
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bolla tillbaka och liksom vad vill du att jag ska géra med det har? Vad forvéntar

du dig att jag ska gora med det hiar” (Respondent A).

Néigra av vara respondenter menar att det inte alltid 4r bra om de som chefer dr inblandade 1 alla

konflikter, da konflikterna antingen forstoras eller att det skapas nya.

”Niér en chef lagger sig 1 s ar det vdddldigt manga som blir krdnkta. Som man
nédstan forvarrar det. Det blir liksom aah gick ni, var ni tvungna att gé till X och
beritta detta, ungefir. Sa blir de det som blir grejen istillet for det som var dh

huvudproblemet” (Respondent B).

Att hantera interpersonella, grupp- och intergruppkonflikter

Nar personalen inte sjdlva kan hantera konflikter eller nér verksamheten drabbas, gér chefen in 1
konflikterna och forsoker hantera dem med personalen. Interpersonella konflikter hanteras genom
individuella samtal eller att chefen lyssnar pa var och en individuellt. For att sedan gemensamt
komma fram till en 16sning. Vilket 6verensstimmer med det som Plocharczyk (2006) refererar till

Gale som en lamplig atgérd.

”Sen kan det vara en som skapar problem vildigt ofta. Da far man ta den specifikt
1 sé fall ju. Tala med den att den kanske fér tdnka pa hur den agerar och hur den

sdger och hur den pratar. Det tror jag... man far géra” (Respondent F).

”Déremot sa kan man vara med om de inte kan 16sa det sjdlva [---] Kan ni inte
16sa det sa kom béada tva till mig sa far jag lyssna vad ni tycker och tdnker om just

det hdr” (Respondent A).

Intergrupp konflikter kan hanteras enligt respondent F genom méten, dér grupperna far diskutera

problemen.

”Diér var det jattekonflikter dag och natt, natt och dag. Det var stirrigt hela tiden.
Da startade jag upp natt och dag mote som vi hade var 3:e manad [...] s& fick dom
sitta och diskutera, vad ar problemet. Det 4r bara ni som kan 16sa det har tydligen
sa ja, sd da far ni 16sa det hér. Jag var ju med pd motena och styrde och sant [...]

men dom fick skriva ner och dom fick... ta upp det som var problem och se hur vi
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skulle 16sa det. Det blev ju béttre, for da var de sjdlva delaktiga. Delaktighet det ar
jatteviktigt” (Respondent F).

Utifran detta kan vi tolka att respondent F anvinder sig av en HR strategi, da A inbjuder till
delaktighet. I en traditionell syn menar Bolman och Deal (2005) att cheferna fattar beslut och att
personalen gor som de blir tillsagda. Vidare menar Bolman och Deal (2005) att en sddan syn gor att
personalen blir beroende sin chef. Vilket kan gora enligt var tolkning att personalen inte sjélva
viljer att 10sa konflikter utan forvéntar sig att chefen ska gora det at dem. Da kan vi ocksa se att det
kan finnas en nddvandighet med delaktighet for respondent F.

Aven gruppkonflikter, som sker inom en grupp, kan hanteras genom gruppsamtal enligt vara
respondenter. Plocharczyk (2006) refererar till Gale som menar att om det rdder ménga olika
synpunkter kan genomforbara 16sningar ske genom brainstorming. Vilket vi tolkar att Respondent C

gor genom att tillsammans med personalen hitta 16sningar pa konflikterna.

Vissa konflikter kan ju vara ritt s [...] djupa eller sitta i en hel grupp. Ah ja prata
om det, 6ppet. Jag tycker det. Vi hymlar inte om det [...] vi ldgger upp konflikten
pa bordet. Jag vet att ni har det hér problemet. Vi miste gora ninting. Vad ska vi

gora? (Respondent C)

Naér inte vara respondenter kénner att de inte kan 16sa personalkonflikter, finns intern och extern
hjédlp att fa 1 form av kollegor som kan komma med rid och idéer, personalenheten som bland annat
kan hjélpa till med arbetsréittsliga problem, underskoterskor som ar utbildade 1 samtalsledning och
ett privat bolag som hjilper till med foretagshélsa. I nedanstdende citat talar respondent F om

kollegor som kan hjélpa till vid konflikthantering
”De &r bara att ringa och fraga om dom har haft ndgot liknande, hur de har gjort,
hur 16ste ni det, hur tdnkte ni och. Ibland kan man ju férbise en del saker kanske.
Da ir det bra att fa lite tips och idéer fran andra” (Respondent F).
Foljande citat visar respondent E, att de kan ta hjdlp av intern samtalshjélp.
”Just den hér gruppen har nu fatt X. Det dr personal som &r anstéllda i var

forvaltning som kan hjilpa grupper som kanske hamnat i ett lige dar de kanske

inte har en bra kommunikation gentemot varandra och dir de hamnar 1, det blir fel
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stimning och det blir att man kanske beter sig okorrekt gentemot varandra. Man

vet egentligen inte riktigt vad det handlar om” (Respondent E).

Respondent D menar att valet att konflikthantering och vilken hjélp de ska ta till, beror pa vad det ar
for typ av konflikt. Hér talar respondent D om extern hjélp.

”Det dr nog beroende pd vad konflikten handlar om. Vi har ju hjélp som vi kan ta
in X frn Previa som éar jitteduktig konflikthanterare. X trycker mycket pa de hér
eget ansvar och som jag sdger manga ganger: prata inte om varandra, prata med
varandra. Det dr dagligdags som vi pratar om det [...] &r det rena personangrepp sa
gar det ju inte att sitta i storgrupper om man ska sitta och peka ut ndgon. Men ér
det liksom for att kunna fi avdelningen att fungera sé kan man sitta och liksom

komma 6verens om hur arbetet ska laggas upp” (Respondent D).

Att ta hjélp utifrdn 1 form av konfliktcoacher dr ndgot som dven Plocharczyk (2006) beskriver
genom att referera till Noble, for att hjdlpa anstéllda att forbéttra sin kommunikationsférméga infor
konflikter och ldra individerna att hantera konflikterna. Detta ligger 1 linje med hur vi tolkar att vara
respondenter resonerar kring konflikthanteringen; Att personalen far verktyg att 16sa konflikterna

sinsemellan.

”Jag ger dom verktygen for att kunna 16sa konflikten och jag pratar med
personalen. Men sen ar det faktiskt upp till dom sjélva om att ta emot hjilp. Man
kan servera en hjdlp men tar man emot den och hur... anvinder man sig av den
sen. Det ar jéttesvart. [ vérsta scenariot dr att fungerar det inte s& kommer jag att
fa splittra pa hela gruppen. Men det ér ju nederlag, for da har ingen forsokt gora

nanting for att... reda ut konflikten heller” (Respondent C).

Vad vi forstér utifrdn var empiri kan inte alla konflikter l16sas. I sista hand kan enhetschefer behova
splittra en grupp, vilket vi respondent C forklarade i1 foregaende citat. Detta dr vad vi forstér ndgot
som respondenterna gédrna undviker, da det kan drabba andra vilfungerande grupper som dd kan fa

ta emot ny personal men dven dem dldre. Vilket respondent B belyser genom foljande citat.

”Det trékiga i1 det kan man sdga da att det drabbar ju dom gamla, fér dom far ju
sex stycken helt nya. Och dom kanske tyckte att dom dér personerna funkade bra.

Dom kanske hjilpte dom pa ett jéttebra sétt och dom var ndjda med dom. Sen att
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dom inte kunde samarbeta. Det dr ju inte alltid assa sé att dom gamla ser det sa. Sa
att det ar ju 4ndé en ganska drastiskt metod om man ser att man rycker ju bort

tryggheten for dom gamla, om man gor sa” (Respondent B).

Att hantera organisatoriska konflikter

Konflikthantering om knappa resurser ar svart. En utvig ér att forsoka hitta alternativa
resurser (Plocharsky 2006). Nar det giller organisatoriska konflikter, som oklara roller
menar Plocharsky (2006) att en bra konflikthantering innefattar att ge personalen
feedback och forklara for personalen vad deras forvédntade arbetsroller och uppgifter ér.
Vilket dven en arbetsbeskrivning kan gora enligt Aamodt (2007). For att undvika och
hantera oklara ansvarforhallanden, menar Bolman och Deal (2005) att en viktig uppgift
for en chef dr att 14ra grupper att utveckla en gemensam kénsla for ansvar. Grupper
behodver finna en 16sning vad géller frigan om hur arbetet ska styras. Vidare menar
Bolman och Deal (2005) att grupper fungerar béast om de tillampar delat ledarskap, dar
olika individer leder arbetsuppgifter som de dr bést pd. Konflikter som uppstér genom

forandringar, hanteras enligt respondent E, genom tydlighet.

”For att ibland har man liksom hort emellanat att: Varfor ska allting vara sa
svart. D4 tinker jag mig att det ligger pd mitt ansvar att forsdka vara dnnu
tydligare till att varfor gor man fordndringar, varfor ar det sa att ndr ndgon gar i
pension kan vi inte ersétta just henne och hér och nu. Att jag ocksa som
enhetschefer maste ldra mig att forstd att det som dr en sjilvklarhet for mig, att
jag kanske har vildigt 1att att forstd vissa saker, men alla kanske inte gor det. Jag
hade en annan forklaring som jag hade ritat upp och jag kiande och horde pé

personalen att det blev en annan tydlighet nér jag gjorde det” (Respondent E).

Att vara tydlig 1 sin kommunikation &r vad vi forstdr en viktig faktor 1 konflikthantering, vilket
géller bdde enhetschefen och personalen.
Utifran vir empiri har vi forstétt att det finns olika konflikthanteringstekniker att ta till som

enhetschef och att valet av hantering beror pa vad konflikten handlar om.
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Tid

Modten, kommunikation och medinflytande

Vad lagger da enhetscheferna 1 tid pa konfliktlésning och pd vad? Véra respondenter hade svart att
greppa fragan da de har med personal att gora ndstan hela dagarna och var gér grénsen for en

konflikt? S& hir uttryckte sig en av respondenterna:

”0j jag tror det ar jattemycket om man tar frdn minsta lilla till ndn jittegre;.
Faktiskt. Ofta ninting som inte stimmer. Sen kan det vara smésaker men det
behover inte alltid kallas eller vara konflikt, att tycka olika saker men det kan latt

bli om man inte pratar med varandra” (Respondent A).

Wolmesjo (2007) visar pa 1 sin avhandling att arbetsledaren anvinder cirka 70 procent av tiden till
att ha moten med andra ménniskor och en stor del av dagen gér at till muntlig kommunikation.
Vilket bekréftar svarigheten 1 att tidsbestimma och specificera de méten som innebér konflikter f6r
véra respondenter. Aven Bolman och Deal (2005) menar att chefer dgnar den mesta tiden 4t samtal

och moten 1 grupper, kommittéer, pa nétet eller 6ver en lunch.

”Alltsé, forebygger man sd sparar man oerhort mycket tid, det gor man, oavsett
vad det ar for beslut. Sen &r det vissa beslut som vi maste fatta vildigt snabbt och
da, men lika, nej tid ar svért. Beroende pa vilket beslut som ska fattas och vad
man ska... schema, &r ju en het potatis, det kan man ju élta till den lede om man

ska dndra schema” (Respondent D).

De flesta av vara respondenter medgav att véldigt mycket av deras tid spenderades pa
personalfrdgor och att de ddrmed dagligen rorde sig 1 granslandet till konflikthantering genom att
16sa problem eller forebygga att problem uppstod. Den birande tanken 1 medinflytande beskrivs i
Bolman och Deal (2005) som att ge arbetare mdojlighet att paverka beslut som r6r innehéllet 1 deras
arbete och arbetsmiljon och att medinflytande &r ett av de mest framgéngsrika sdtten att forbattra
bade produktiviteten och arbetsmoralen. En av vara respondenter pekade pd den orsaken till att inte

behova lagga sd mycket tid pa att hantera konflikter.

”Jag har ju inte problematiken hér, har ju inte haft sé stor problematik [...] Jag
tror att det ligger mycket pa det hir med att man har fétt vara s mycket delaktig.
Men jag kan mer se om man tar dver ett stdlle om man inte bestdmt sig frén borjan

att det dr sa hér vill jag ha det” (Respondent F).
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Vissa tar mer tid
Négot som alla respondenter beréttade var att det ofta var en grupp som hade mer konflikter och tog

mer tid for enhetscheferna i ansprak.

”Det kan ta ratt mycket, idag har jag lagt ned sidkert 2 timmar, medans igér la jag
inte ner nanting... men da har jag inte lagt ner nin storre kraft pd ndn annan
avdelning. S4 att dom tar ju ritt mycket tid. Det gér dom. Kommer ofta in och
berittar hur det dr och jag fragar ofta ocksa for jag tror det ar viktigt att man pratar
om det. Sen kan man ju fastna, och det tycker jag ar svart ocksa, att man fastnar i
det hér att... vi dr gruppen med konflikten och att jag bibehéller det genom att
diskutera det med dom hela tiden” (Respondent C).

Att anpassa sitt arbete och framtrddande till olika personligheter och olika grupper var en del som
vara respondenter hade en liknande syn pa. Detta tyder pé att dven ledarskapet paverkas av
gruppernas sammanséttning och deras agerande. Karlsson (2006) uttrycker att hur chefer paverkas
av en personalgrupp har sina orsaker 1 relationens karaktir och hur mycket kontakt de har med

personalgruppen.

”Jag kan ju tycka det att det kan finnas vildigt ménga samtal eller vildigt manga
delar som jag arbetar med under dagen som indirekt &r i relation till egentligen
konflikt. Eller bidragande orsak till en konflikt... Ja, s det kan ju faktiskt vara
vildigt mycket. For att 1 grund och botten sa ar ju mitt uppdrag, jag ska forsoka
forse vdra kunder med duktiga, kompetenta, vdlmaende personal. Samtidigt ska
jag halla en budget, samtidigt ska vi bedriva en verksamhet med hog kvalitet”

(Respondent E).

Men négot alla har gemensamt &r att en stor del av det dagliga arbetet handlar om personal och

hantering av denna.
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Avslutande diskussion

Syftet med uppsatsen var att underska vad som bidrar till konflikter inom personalen 1
dldreomsorgen och hur enhetschefer hanterar och forebygger dessa konflikter. Vi kommer att
sammanfatta resultaten vi kunnat visa genom att belysa empirin med organisationsteorin och dess
HR- perspektiv. Den sammanfattande redovisningen kommer att f6lja de centrala fragor som legat

till grund for vér undersdkning. Dérefter foljer en diskussion kring det vi kunnat tolka och utlésa.

Sammanfattande diskussion

Hur ser enhetschefen pa ledarskap? Som motiv till varfor véra enhetschefer valde att soka sig till
en ledande befattning gav alla orsaken att det var for att kunna paverka och menade da bade det
organisatoriska arbetet, situationen for personalen och for brukarna. Makten finns 1 form av
beslutsritt, struktur och ramar men de ser en nddvindighet 1 medinflytandet {or att skapa ett gott
arbetsklimat. Enhetscheferna lagger en stor vikt vid att vara nérvarande for att ha kontroll och skapa
relationer med arbetsgrupperna. Enhetscheferna hade alla dagliga rutiner med inplanerade moten
med sin personal vilket var allt frin fika till inplanerade medarbetarsamtal.

Hur ser enhetschefer pa konflikter? Att det dr konflikter sag enhetscheferna som ett naturligt inslag
1 arbetet och det som avgjorde nédr de som enhetschefer maste ga in var kvalitén. Nar det gick ut
over arbetet och paverkade kvalitén pa insatsen till de dldre sa blandade enhetscheferna sig i. Sjédlva
ordet konflikt gav ett obehag hos flera av enhetscheferna men det fanns d@ven en syn pa konflikter
som att de forde saker framét.

Vad menar enhetschefer dr orsaken eller orsakerna till konflikter? Smasaker som véxer sig stora ar
en vanlig orsak till konflikter enligt enhetscheferna. Dilig kommunikation och missforstand som
leder till spekulationer och konflikter mellan personer 1 personalen. Det kan handla om olika synsétt
pa vad som &r viktigt 1 de tilldelade arbetsuppgifterna. Grupper ser enhetscheferna kan ha
informella ledare och bestdmda roller dir en nyanstélld eller nya regler ger fordndringar som kan
rora om i det invanda. Enhetschefer ser dven en konfliktorsak i olika gruppers syn pa varandra och
organisatoriska budget- och personalindragningar.

Hur ser enhetschefers konflikthantering ut? En del av hanteringen ar de forebyggande handlingarna
som kan vara att enhetscheferna ar narvarande, tydliga och tar tag i saker innan en konflikt uppstér.
Daglig feedback och medinflytande dr ytterligare tva forebyggande handlingar. Att struktur skapar
trygghet och att droppa information om fordandringar lite i taget &r en del av forebyggandet. Nar
konflikten vél dr dér s& anser alla enhetschefer att personalen i1 forsta hand ska 16sa dem sjdlva men

gor de inte det sa dr enskilda samtal eller 1 medlande syfte ett vanligt sitt. Information eller hjélp
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utifran for att ge verktyg till personalen dr nésta steg. I sista skedet nér inget annat hjilper s&
splittras gruppen.

Hur stor del av enhetschefers arbetstid ldggs pd konflikthantering? Dagligen menar nagra att det ar
hiandelser som ér relaterat till konflikter. Andra enhetschefer anser inte att de lagger s& mycket tid.

Men alla enhetscheferna lagger mycket tid pa personalen och personalfragor.

Reflekterande diskussion

I den hér studien har vi mott en ledarstil dar det dr nddvéandigt med styrning och en fast hand men
den kriver dven en relationsskapande sida som har en nérhet till sina arbetsgrupper. En ren
auktoritdr ledarstil tror vi skulle kunna leda till att skapa ett avstind till personalen och diarigenom
riskera att tappa mycket av insynen och kontrollen i det dagliga arbetet. En mjukare ledarstil utan
styrning ddr man inte sétter ramar, tror vi framkallar otrygghet och ett forum for att skapa egna
regler. En balans mellan dessa ledarstilar upplevde vi var det optimala ledarskapet. Att genom
regler och struktur skapa en arbetsordning som é&r trygg och likstélld for alla. Men att andé att vara
en relationsskapande och nédrvarande chef som tar del av det dagliga arbetet. Vilket kan leda till
insyn och delaktighet som gor det lattare att fA med medarbetarna mot ett gemensamt mal.

Detta kan man dven se som forebyggande konfliktarbete. Framforallt genom att tidigt uppticka
problem som annars skulle kunna leda till konflikter. I enhetschefens dagliga arbete finns ddrmed
ett naturligt konfliktforebyggande arbete som dven visar hur naturligt de ser pa konflikter.

Att fa flera personalgrupper att samtidigt finna sina roller, komma Gverens och finna ett harmoniskt
samordnat sdtt att arbeta tillsammans kdnns ndstan som en omdgjlighet. Kanske ér det déarfor de
raknar med konflikter och slédcker branderna varefter de uppstar.

Studien och véra resultat bekréftar tidigare forskning framforallt 1 synen pa orsaker till konflikter
och ledarskapet inverkan och betydelse. Vi reflekterade Gver att alla enhetscheferna f6ljde ungefar
samma mall vid hantering av konflikterna utan att de uttalat att det fanns sirskilda uppgjorda regler.
Detta kan vara antingen en tyst kunskap som sprids kollegor emellan eller helt enkelt de naturligaste
sdtten att hantera konflikter ndr det handlar om ménniskor. Vilket dven kan bekriftas av
samstdmmigheten med tidigare forskning. Det som enhetscheferna drog sig for var den sista och
mest dramatiska konflikthanteringen som var att splittra gruppen. Vi forstod att det var ett ingrepp
och att det sékerligen stokar till ordentligt innan gruppmedlemmarna funnit sina roller och platser 1
andra grupper. Vi menar att varje beslut som fattas kan ge ldngt gdende konsekvenser,
forhoppningsvis at det positiva héllet. Detta 6kar forstaelsen av medbestimmandet och for att de 1
det ldngsta vill att medarbetarna hittar sin 16sning pa problemet.

I det organisationsteoretiska perspektivet vi valt att belysa var empiri med dr medbestammande en

central punkt. HR — perspektivet har d&ven samstdmmighet med enhetschefernas synsitt och
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agerande, da perspektivet bland annat behandlar relationer, samarbete och sociala faktorer. Detta
resulterade 1 ett bekriftande av empirin fran véra respondenter, vilket kanske inte hade varit fallet
om vi valt att belysa empirin ur ett annat teoretiskt perspektiv, da fokus hamnat pd andra delar som
exempelvis maktaspekten i det Politiska perspektivet. Detta hade gett en annan vinkel som hade
kunnat vara intressant men da vart syfte bland annat var att undersoka konflikthanteringen kénde vi
att HR-perspektivet stimde bést in da det Politiska perspektivet inte berdr detta &mne.

Det som var svérast att fi grepp om var hur mycket av sin arbetstid enhetschefer lagger pa
konflikthantering och detta for att begreppet konflikt tolkas olika, en konflikt f6r ndgon kan vara
normalt smégril for ndgon annan sa vad vi kan konstatera ar att mycket tid 1dggs pa att samtala med
och lyssna pa medarbetare. Detta kraver en ledare med social kompetens och som &r intresserad av

manniskor och som ser skilda personligheter som en utmaning.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Chefsrollen
1. Alder

2. Hur ldnge har du arbetat som chef?

3. Vad fick dig att vélja chefsyrket som arbetsfalt?

4. Hur kommer det sig att du valde att arbeta som chef inom &ldreomsorgen?
5. Hur manga ér du chef for?

6. Vilken innebord har ordet chef for dig?

Syn pa konflikter

7. Vilka situationer betecknar du som konflikt?
8. Hur paverkar konflikter personalgruppen och det dagliga arbetet?

Orsaker

9. Finns det faktorer som kan sétta igdng konflikter, vilka?
10. Hur forstar man som arbetsledarens att det dr konflikter i arbetsgruppen?

11. Upplever du motstand frén arbetsgruppen vid forandringar inom verksamheten och leder det

ofta till konflikter?

Forebyggande/Hantering av konflikter

12. Upplever du att du som chef dr ansvarig att 16sa alla konflikter?
13. Finns det metoder, kunskap, som anvénds for att undvika konflikter?
14. Har gruppdynamiken i1 gruppen betydelse/ inverkan for konflikter?

15. Hur hanterar du konflikter som uppstar mellan personal vid verksamhetsutveckling?
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16. Ar det saker som forsvarar konstruktiva 18sningar vid konflikthantering?

17. radd/stod frn personalavdelningen inne pa staben/kollegor?

18. Far de regelbundet utbildningar inom konflikhantering?

19. - Anvinder de dessa rad/utbildningar i sitt eget arbete med konflikthantering hos sin personal?
20. Finns det redskap du saknar i ditt arbete som kan gora konfliktarbetet effektivare?

Tid som anviinds till konflikthantering

21. Hur fordelas din arbetstid som chef?

22. Kan du uppskatta hur stor del av din arbetstid som gér at till att 16sa sma och stora konflikter?
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Bilaga 2

Medverkan 1 studie om ledarskap i konflikthantering

Hej enhetschefer!

Annika och Ylva heter vi och ldser socionomprogrammets sjitte termin pa socialhdgskolan i
Helsingborg, som ér en del av Lunds universitet. Vi skriver just nu var c-uppsats, dér vart syfte ar
att undersoka och beskriva hur enhetschefer inom dldreomsorgen resonerar och agerar kring

konflikter.

Vi soker nu enhetschefer inom dldreomsorgen for intervjuer. Vill du delta 1 var undersokning och

hjdlpa oss att komma fram till ett resultat?
Deltagandet ér frivilligt och anonymt. Alla uppgifter kommer att avidentifieras for att skydda dig
som deltagare. Vi omfattas dven av tystnadsplikt. De insamlade uppgifterna kommer enbart att

anvéndas till vart forskningssyfte.

Du har ritt att avbryta ditt deltagande nér som helst och du viljer sjélv de fragor du vill svara pa

under intervjun.

Som deltagare i undersdkningen, far du sjilvklart ta del av det fardiga resultatet som vid onskemaél

skickas ut till dig.
Vi avser att borja med intervjuerna vecka 15, som vi rédknar tar ca 1 timme.
Om du vill delta i undersokningen, meddela oss via mail eller telefon. Aterkom girna med tid

for intervju som passar dig. Annars kontaktar vi dig som vill delta i undersokningen och

bokar in en tid tillsammans.

50



