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Syftet med studien &r att beskriva och analysera hur
konflikter mellan ménniskor pa en arbetsplats kan ge
upphov till ldrandetillfdllen for chefen beroende pa dennes
forhdllningssatt till, och hur denne hanterar konflikten.
Studien dr kvalitativ och metoden som anvénts 4r en
kombination av riktat Oppna- och halv-strukturerade
intervjuer. Var metodologiska ansats dr fenomenografi, som
vi inspirerats av for att kunna identifiera skillnader mellan
uppfattningar. Det har gjorts ett sndbollsurval av fem chefer
1 en verksamhet 1 Region Skane. Resultatet dr uppdelat
efter; forhdllningssétt till konflikter, hantering av konflikter
och konsekvenser av konflikter.

Vi kan pévisa relationer 1 kontexten mellan forhallningssatt
till konflikter, hur det pédverkar hanteringen i
konfliktsituationen och vilka konsekvenser detta fir for
larandet. Om forhallningssittet till konflikter &r destruktivt
identifieras ett ytligt lirande. Ar det konstruktivt
identifieras ett djupare larande. Vidare fors en diskussion
kring vikten av reflektion och hur instédllningen till
konflikter pdverkar mojligheterna att ldara av en
konfliktsituation. Diskussionen utmynnar i ett vigval vad
géller forhéllningssétt och hantering av konflikter; den
destruktiva vdgen och den konstruktiva vidgen. D& det
framkommer att det finns en paverkansprocess mellan
forhallningssdtt till konflikter och ldrande av
konfliktsituationen vore det, for vidare forskning, intressant
att undersoka relationen mellan f{orhallningssitt och
konflikt pé flera verksamheter i Region Skéne. Det vore
dven intressant att gora en renodlad fenomenografisk studie
och komplettera med observationer for att jamfora
skillnaden mellan uppfattning och praktik
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1. Introduktion

Det diskuteras idag hur chefer pédverkar konflikter. Av egna erfarenheter upplever vi att
konsekvensen av en arbetsplatskonflikt till stor del beror pa hur ledarskapet utévas. P& en
arbetsplats didr ménniskor mots varje dag anser vi att konflikten som fenomen é&r ett oundvikligt
faktum. Vi tror att chefers instéllning och hantering av konflikter bidrar till hur anstéllda hanterar
konflikter. En populédrvetenskaplig artikel 1 &mnet styrker vara uppfattningar (chef.se, 2014), och
hévdar att konflikter pa arbetsplatsen bade kan vara en fordel och nackdel, beroende pa chefens
agerande 1 konfliktsituationen.

Arbetsstudier visar enligt Thomas Lundqvist (HRbloggen.se, 2014) att chefer spenderar upp till
13% av sin arbetstid pa att hantera konflikter. Aven Louise Moqvist (2005) har i sin avhandling
berort amnet konflikter och 1 avhandlingen konstaterat att konflikter dr ndgot chefer tvingas hantera.
Det framkommer dven i Moqvists avhandling att chefer upplever avsaknad av kompetens géllande
hantering av svara situationer, sa som exempelvis konflikter och meningsskiljaktigheter. Det
framkommer ytterligare av Moqvists avhandling att manga chefer tillsatts for sin sakkompetens och
saledes 1 manga fall saknar adekvat ledarskapsutbildning och de verktyg som kréivs for att hantera
eventuella konfliktsituationer.

Konflikter faller under det systematiska arbetsmiljoarbetet som arbetsgivaren ansvarar for (AFS
2001:1; AFS 2015:4 ). Av 11 § AFS 2015:4 kan man utldsa att arbetsgivaren ska vidta atgirder for
att motverka psykiskt pafrestande situationer som kan leda till ohidlsa hos arbetstagarna. Ett av
Arbetsmiljoverkets allmadnna rad for att motverka eventuell ohélsa r att vara behjélplig med att 16sa
konflikter. Detta innebér siledes att arbetsgivaren, som representeras av chefen, har ansvar att
forebygga samt hantera konflikter pa arbetsplatsen.

Med bakgrund i ovanstiende identifierar vi tvd problem. A ena sidan beskrivs konflikter vara en del
av chefers vardag och nagot som maste hanteras, & andra sidan visar forskning att vissa chefer
uppfattar att de saknar kompetens att hantera konflikter. Genom att utfora intervjuer i Region Skane
har vi for avsikt att finga chefernas uppfattning kring konflikter. I var studie ldggs vikten vid att nd
chefernas uppfattning kring konflikter pd arbetsplatsen, deras forhallningssitt till konflikter, hur
konflikter hanteras och vad konsekvenserna av konflikterna blir. Som tva blivande personalvetare
intresserar vi oss vidare for vilken potential konfliktsituationen innebar for larandet.

1.1 Tidigare forskning

Mogqvist (2005) visar i sin avhandling att chefer i sin roll far hantera en bred variation av olika
situationer, allt fran 16nefragor till oenigheter pd arbetsplatsen. Moqvist visar pa att chefskapet har
forandrats fran att priaglas av hierarkiska strukturer och expertkunskap, till att idag innefatta mer av
samordning och relationsskapande med och mellan medarbetarna. Moqvist resonerar kring
avsaknaden av reflektion i forhallande till chefens nya situation och problematiserar att det inte
finns forum for chefen att utveckla sin kompetens tillsammans med kollegor, gillande exempelvis
problem i vardagen som chefer far hantera. Hon menar saledes att manga chefer uppfattar att de
saknar kompetens i1 de beteendevetenskapliga &mnena och siledes ocksa en viktig del i hantering av
medarbetare.

Paul Teague och William K. Roshe (2012) undersoker vilken roll linjechefer har i konflikthantering.
De menar att ledare som intar en coachande och handledande roll i ett tidigt stadium kan identifiera
en konflikt eller sétta in resurser sé att den kan avvérjas. Forfattarna menar vidare att om linjechefer
ges mojlighet att fa réitt kompetens for att hantera konflikter kan flera positiva konsekvenser komma
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till 61jd, som é&r relevanta for de anstéllda och organisationen. Exempel pa positiva konsekvenser
for organisationen tack vare linjechefernas engagemang i konflikter dr hogre arbetsprestation,
mindre franvaro och 6kad forméga att hantera fordndring. Vidare visar artikeln att ett bristande
engagemang hos cheferna kan resultera i ett bristande engagemang hos de anstillda, vilket 1 sin tur
resulterar i negativa konsekvenser for organisationen i stort.

Jorgen Sandberg (2000) ldgger i sin artikel fokus vid individens instéllning i relation till larande.
Sandberg menar att uppfattning och instéllning till arbetet och arbetsuppgifterna avgdér hur
kompetent individen blir och séledes ocksa i vilken utstrdckning individen lar. Han menar &ven att
hur larandet fordjupas paverkas 1 stor utstrickning av instéllning till det man tar sig an. I Thomas
Jordan och Titti Lundins (2001) arbetsrapport diskuteras larandet i relation till konflikter. De menar
att det finns en relation mellan instédllning och ldrande och delar ddrmed Sandbergs uppfattning.
Jordan och Lundin vill belysa skillnader i hur personer uppfattar arbetsplatskonflikter; dess orsaker,
forlopp och hantering. De diskuterar den potential som finns gillande att 1dra och utvecklas av
erfarenheter kring konflikter. De lyfter exemplevis att ldrande och forutséttningar for ldrande kring
konflikter sker pa olika sétt beroende pa vad som ar synligt for individen. Med synligt syftar Jordan
och Lundin pd vad som finns i individers uppfattningsformaga. Det har foljaktligen en betydande
roll for vilket ldrande och vilken typ av utveckling som potentiellt kan ske. Forfattarna menar vidare
att individens formaga till att se fler dimensioner av konflikten samt formagan att stélla fragor i
relation till konflikten, tillsammans bidrar till storre mdjlighet att skapa forutsittningar for larande
och utveckling.

Likt Teague och Roshe (2012) menar Heidi Enehaug, Migle Helmersen och Sven-Erik Mamelund
(2016) att utévning av ledarskap spelar roll for konfliktens utfall. Oférmagan eller oviljan att
hantera konflikter kan forsvdra och fordjupa sjélva konflikten och detta i sin tur paverkar
organisationens vidlmaende negativt. De menar vidare att konflikter som inte hanteras i ett tidigt
stadium har en paralyserande effekt pa organisationen och hindrar cheferna att agera utefter det som
ar nodvandigt. Enehaug et al. menar dessutom att chefer som inte agerar i ett tidigt stadium av en
konflikt i sjélva verket istillet riskerar att forvédrra den befintliga konflikten, samtidigt som risken
for nya konflikter 0kar. Vidare visar studien pa att konflikter inte bara paverkar de inblandade
parterna i konflikten utan dven péverkar de som befinner sig runt omkring.

Skillnaden mellan Jordan och Lundin (2001) samt Teague och Roshe (2012) och Enehaug et al.
(2016) ar av intresse for var studie da de visar pa att konflikter dr ett komplext begrepp som kan
studeras utifrdn olika perspektiv. Jordan och Lundin visar pa att vikten av individens instéllning till
konflikter, dvs. uppfattningsforméga, &r avgorande. Resonemanget gillande uppfattning och
instéllning till nagot i relation till ldrande fors dven av Sandberg (2000). Detta stéller vi i kontrast
till Teague och Roshe och Enehaug el al. som menar att de organisatoriska forutséttningarna och
ledarskapet dr av stor vikt for att individen och organisationen ska ldra och utvecklas av en
konfliktsituation. Om inte konflikten hanteras, kan troligtvis resultatet paverka hela organisationen
negativt. Carsten K. W. De Dreu och Laurie R. Weingart (2003) gér ett steg ldngre och
problematiserar uppdelningen av konflikter i sak- och relationskonflikter'. De diskuterar huruvida
det spelar ndgon roll vilken typ av konflikt det giller. Deras forskning visar pa att det snarare
handlar om hur intensiv en konflikt blir och menar pa att en liten konflikt kan generera positiva
effekter, men att dessa positiva effekter snabbt bryts ner om konflikten intensifieras.

I Exempel pa relationskonflikt ar konflikter som ror personliga uppfattningar, politiska preferenser och
vérderingar. Exempel pa sakkonflikter dr fordelning av resurser, procedurer, policys, bedémning och tolkning
av arbetsrelaterad fakta (De Dreu och Weingart 2003).
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Jordan och Lundin (2001) beskriver att ldrande som konsekvens av en konfliktsituation dven kan
generera en djupare fordndring i individen. De bendmner det som transformativt larande.
Transformativt ldrande eller transformativ utveckling, bidrar till att sjdlva personlighetskédrnan
omformas och att inte enbart nya insikter och formégor adderas till de gamla. Transformativt
larande kan rora bland annat individens sjélvbild eller den instéllning man har till ménniskor runt
omkring. I arbetsrapporten lyfter Jordan och Lundin négot de anser vara en viktig slutsats. De
menar att manga av de intervjuades svar géllande ldrande i relation till konflikter till viss del kan
uppfattas som knapphindiga och ofullstindiga. Utifrdn detta diskuterar forfattarna mojligheten att
de intervjuade och dven ménniskor rent generellt, endast nyttjar en liten del av den kapacitet som
finns for att 1drande och utveckling ska ske, i samband med konfliktsituationer.

1.2 Syfte

Studien syftar till att beskriva och analysera hur konflikter mellan ménniskor pd en arbetsplats kan
ge upphov till ldrandetillfillen for chefen beroende pa dennes forhallningssatt till, och hur denne
hanterar konflikten. Séledes @mnar studien att intressera sig for chefens subjektiva uppfattning om
konflikter i arbetslivet.

Utifran syftet formulerar vi foljande fragestillningar:

1. Hur uppfattar chefer fenomenet konflikter?
2. Vilka konsekvenser ser chefer kring sin hantering av konfliktsituationer?
3. Vilka relationer gér att identifiera mellan chefers forhallningssitt till konflikter och larande?

1.2.1 Avgrinsningar

Da vi har en begrénsad tid att ta hinsyn till, har avgriansningar gjorts. Konflikter kan uppfattas som
ett brett begrepp och vi har med detta 1 atanke valt att ta avstamp 1 chefernas uppfattningar om vad
en konflikt &r. Vi dmnar att titta pa konflikter pa gruppniva mellan ménniskor. Ddrav studerar vi inte
konflikter pa individniva s.k. intrapersonella konflikter. Vi avser heller inte att studera konflikter
som ror utomstaende parter, exempelvis kundrelationer. Vidare har vi avstatt fran att analysera och
diskutera kulturella aspekter pa konflikter.

1.3 Bakgrund

Foreliggande studie utfors pd Region Skane. Enligt www.skane.se (2016) dr Region Skéne en
offentlig verksamhet och den hdgsta direktvalda politiska organisationen i1 Skane. Regionen
bildades 1 januari 1999 med ambitionen att fa medborgare i Skéne mer involverade i beslut.
Region Skanes vision lyder “livskvalitet 1 vérldsklass”. Region Skane ansvarar for Skanes vard och
hilsa, kollektivtrafik, utveckling av niringsliv, kultur, infrastruktur, samhillsplanering och miljo-
och klimatfragor. Region Skane bestdr av tolv forvaltningar vars roll &r att bidra med underlag till
de politiska besluten, samt besluta i diverse politiska frdgor. Region Skéne dr en stor arbetsplats
med cirka 33 000 anstédllda. Var studie utgar fran en enhet inom Region Skéne och har genomforts
med hjélp utav fem individer med formell chefstitel samt med personalansvar.

1.4 Disposition

I introduktionen redogoér vi for vart intresse samt relevant tidigare forskning i vilken studien tar
avstamp. Vidare redogors studiens avgransningar, samt kort bakgrund kring undersokt verksamhet.
Daérefter foljer avsnittet teoretiskt ramverk dar sokning, urval och kallkritik diskuteras, vilken 1 sin
tur f6ljs av teori och vetenskapliga artiklar framtagna efter intervjuerna. Efter det foljer ett
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metodavsnitt ddr exempelvis metodologiska ansatser, genomforande och metoddiskussion aterfinns.
Diérefter foljer avsnittet resultat och analys som bygger pa studiens tre teman; forhdllningssatt till
konflikter, hantering av konflikter och konsekvenser av konflikter. Avslutningsvis foljer diskussion
som knyter an till syftet med studien, samt forslag till vidare forskning.



2. Teoretiskt ramverk

Studien tar avstamp i teori som av oss avses vara relevant i forhallande till insamlad empiri. Syftet
med presenterad teori dr att yfta studiens analys och diskussion. Foljande avsnitt inleds med en
diskussion kring sokning, urval och kdllkritik. Ddrefter presenteras begreppet konflikter foljt av ett
avsnitt kring begreppet kommunikation. Avslutningsvis lyfts det erfarenhetsbaserade lirandet med
grund i Kolbs teorier, foljt av kollaborativt ldrande. Ambitionen dr att presenterad teori ska ge
upphov till att forklara relationerna mellan konflikter och ldrande.

2.1 Sokning, urval och Killkritik

I linje med den abduktiva ansatsen har en process av omvéxling mellan empiri och teori skett for
att, med hjélp av teori, skapa forutsittningar for att omtolka insamlad data. Efter genomforda samt
transkriberade intervjuer valdes vissa artiklar, som tidigare framtagits, bort d& de inte lédngre ansags
relevanta i relation till insamlad data. Avvdgningen av relevanta artiklar samt teori i relation till
insamlad data har gjorts genomgiende under arbetets ging. For att finna forskning gjordes
sOkningar 1 databasen LUBsearch. De sokord som anvints for att finna relevant forskning ar
conflict, conflict management i kombination med ordet workplace samt leadership samt conflict
AND competence. Orden har kombinerats varierande samt oversatts till svenska.

For att upprétthalla kvalitet anvidnds vetenskapliga artiklar som dr peer-reviewed. Peer-reviewed
innebdr att forskningen genomgatt en granskning av sakkunniga inom det aktuella omradet
(Vetenskapsradet, 2011). Under avsnittet tidigare forskning anvénds Jordan och Lundins (2001)
arbetsrapport. Arbetsrapporten dr inte peer-reviewed men vi anser den dnda relevant dd den ar
utford av Thomas Lundin som &r docent, forskare och universitetslektor for arbetsvetenskap vid
Goteborgs Universitet och Titti Lundin som under ar 2000-2004 undervisade i1 &dmnet
konfliktlosning vid Goteborgs Universitet.

Vidare, for att finna lamplig teori, har Lunds Universitets bibliotekskatalog Lovisa anvints samt
Malmo Hogskolas bibliotekskatalog Libsearch. Ambitionen har varit att anvinda primérkéallor for
att bibehalla trovirdighet. Priméarkéllor anvinds genomgéende med undantag av ndgon enstaka
andrahandskalla. Andrahandskéllan anvinds dd framst som komplement till primérkéllan. Kéllorna
som anvéinds som underlag for det teoretiska ramverket dr svenska samt engelska. Det anvinds till
viss del dldre teori, exempelvis Kolbs teori kring erfarenhetsbaserat larande fran 1984 samt Malténs
teorier kring konflikter fran 1998. Teorierna styrks med andra teorier samt vetenskapliga artiklar
som ligger ndrmre 1 tid for att visa pa aktualitet.

2.2 Konflikter

Enligt Andrzej Szklarski (2014) ar konflikter & ena sidan oundvikligt i en grupp av minniskor men
kan & andra sidan fylla en positiv funktion i gruppen. Exempelvis beskrivs konflikter kunna bidra
till fordndring och utveckling for individerna bland annat rorande social kompetens. Manga
individer upplever enligt Arne Maltén (1998) likvél konfliktsituationer som nagot obehagligt och
innehar dirmed en konfliktrddsla som ofta tar sig uttryck i form av ett undvikande beteende 1
relation till konflikter.

I linje med Szklarski (2014) menar Kjell Ekstam (2000) att en arbetsplats utan konflikter &r
oundviklig. Motet med andra méanniskor frambringar per automatik olika uppfattningar och kan
saledes generera meningsskiljaktigheter. Vidare menar Ekstam att det finns positiva aspekter av att
olika asikter mots, dd man ser situationer utifran olika perspektiv. Ekstam lyfter likt Szklarski att en



arbetsplats av likatdnkande individer ar en arbetsplats med avsaknad av dynamik. Utbyte av &sikter
genererar mojlighet till kreativ utveckling.

2.2.1 Destruktiva och konstruktiva konflikter

Enligt Ekstam (2000) kan konflikter delas in i tv& kategorier; konstruktiva respektive destruktiva.
Konstruktiva konflikter karaktiriseras av en hantering dir parterna 1 konflikten respekterar
varandras asikter och att man tillsammans definierar grundorsaken till konflikten. Dérefter sker en
gemensam analys av problematiken samt av mdjliga 16sningar. Avslutningsvis véljer parterna den
16sning som dr bést lampad for parterna och dess behov. Szklarski (2014) véljer i enlighet med
ovanstdende att se konflikthantering utifrdn forhallningssétten konstruktiv respektive destruktiv.
Konstruktiv konflikthantering karaktiriseras enligt Szklarski av Omsesidighet och bygger pa
forutsittningen av ett anpassningsinriktat synsitt som styrs av respekt for den andra partens
intressen och behov.

Maltén (1998) lyfter den vitaliserade synen pa konflikter som likt Ekstams (2000) och Szklarskis
(2014) beskrivning kan liknas vid ett konstruktivt forhéllningssitt till konflikter. Intar man den
vitaliserade konflikthanteringsstrategin ser man enligt Maltén konflikter som négot positivt och en
naturlig del av en organisations vardag. Ett positivt forhdllningssétt till konflikter innebir att
konflikten dr en del i utvecklingen da den vitaliserar, skapar eftertanke samt leder till sjalvkritik. Att
inta den vitaliserade synen péd konflikter innebidr att se mdjligheter. Spdnning och dynamik &r
nodvéndigt for individer men dven for organisationen. Att vaga mota konflikten och hantera den pé
ett konstruktivt vis kan enligt Maltén och Ekstam vara vilgorande.

Maltén (1998) argumenterar vidare for fordelarna med ett vitaliserat forhéllningssitt till konflikter
och menar att vid konflikter méts tankar och idéer. Olikheter i &sikter lyfts och varderingar tvingas
tydliggoras, vilket kan resultera i nya och béttre idéer. Att bearbeta en konfliktsituation stimulerar
till utveckling och minimerar risken for stagnation, ndgot som dven Ekstam (2000) argumenterar
for. Att hantera konflikter konstruktivt menar Ekstam resulterar i att parterna presenterar sina
perspektiv och utgangspunkter samt att energi och aktivitet frigdrs, darav hélls inte positioner lasta.
Maltén anser att det dr virdefullt att medvetandegora egna och andras asikter samt starka respektive
svaga sidor. Sjdlvkdnnedom Okar samt forutsittningar for battre sitt att hantera problem i framtiden
skapas.

Grupper som kénnetecknas av ett stottande, hjélpande och stirkande klimat tenderar att hantera
konflikter konstruktivt havdar Ekstam (2000). Ett understddjande klimat dér individer accepterar
varandra och varandras olikheter samt dir det finns en lyhdérdhet menar fOrfattaren skapar
forutsittningar for individerna att fordndra synsitt samt vaxa. Ekstam podngterar att konstruktiva
konflikter kan innefatta att parterna innehar ett starkt engagemang men menar att sakfragan &r det
huvudsakliga fokuset vid en konstruktiv konflikthantering.

I motsats till det konstruktiva och vitaliserade forhéllningssittet menar Ekstam (2000) att
destruktiva konflikter karaktériseras av att man ldmnar sakfrdgan och fokuserar pd motparten. Dessa
konflikter dr enligt Ekstam en form av kamp om makt dér det viktigaste ar att vinna §ver motparten.
Szklarski (2014) pekar, i linje med Ekstam, pa att destruktiv hantering av konflikter karaktiriseras
av ensidighet med avsaknad av anpassning till den andra parten. Szklarski bendmner instidllningen
som egoistisk dd motpartens behov eller intressen inte beaktas. Vid ett destruktivt forhéllningssitt
menar Ekstam att samarbetsnivén saledes ldmnats och kénslor framtrader mer och fornuftet mindre.
Ekstam menar vidare att en destruktiv hantering av konflikter forsdmrar forutsittningarna vid nista
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oenighet dd kénslorna finns kvar, och man sédledes startar frdn den utgédngspunkt man limnande
forra oenigheten. Detta kan innebira att kdnslorna troligtvis accelererar parterna emellan.

Maltén (1998) beskriver i linje med ett destruktivt forhallningssétt individers formaga att uppleva
konfliktsituationen som negativ och att inta ett undvikande beteende, vilket enligt Maltén inte ar
ovanligt. Man viljer att ligga lagt, halla sig undan 1 hopp om att nagon annan ska lsa situationen
eller att situationen ska l0sa sig av sig sjilvt. En konfliktradd individ menar att konflikter skapar
misstro och Maltén beskriver att symtomen for en konfliktrddd individ exempelvis édr osdkerhet,
tvekan och réddsla. Forfattaren hdvdar vidare att ett beteende likt ovan &r destruktivt vilket skapar
apati, idétorka, fordndringstroghet och stagnation. Det undvikande forhallningsséttet till konflikter
skulle till viss del kunna falla under kategorin destruktiv konflikthantering i linje med Ekstams och
Szklarskis indelning.

Ekstam (2000) menar att grupper med ett klimat av forsvar, 6vertalande, kontroll samt hot och straff
bidrar till ett forsvarsklimat som sannolikt kommer generera mer destruktiv hantering av konflikter
samt ett minskat synfilt och brist pad acceptans. Det dr enligt Ekstam och Maltén (1998) de
konstruktiva konflikterna man ska ta till vara pd och nyttja, da de ar utvecklande for relationer och
verksamheten. De destruktivt hanterade konflikterna ddremot &r inte positiva och fordarvar snarare.
Ekstam lyfter vidare att de stora destruktiva, och ibland forgorande konflikterna som kan existera i
vissa verksamheter ofta startat som en mindre oenighet men som allt eftersom har tilldtits véxa sig
starkare, s till den méan att den nu dr svér att hantera for parterna.

2.2.2 Strategier och konflikter

Enligt Maltén (1998) diskuteras fyra olika strategier i samband med hantering av konflikter. Tre av
dessa strategier beskrivs som defensiva strategier med begrinsad effekt. Dessa strategier
kdnnetecknas av att man bemdter problemen genom att dolja eller nonchalera den eventuella
konflikten. Den fjirde strategin anses vara effektiv och generera resultatrik konflikthantering. De
fyra strategierna &r: maktstrategier, tvangsstrategier, rituella handlingsstrategier och
samverksansstrategier.

Makt- och tvangsstrategier fordrar enligt Maltén (1998) att parterna &r i ett beroendeforhédllande.
Strategierna innebér att man drar nytta av motpartens svaga sidor och man fir en vinnare och en
forlorare. Anviands dessa strategier blir konflikten djupare och inkapslad snarare &n 16st. Dessa
strategier anses vara destruktiva. Strategierna resulterar i1 att forloraren i konfliktkampen wvill
hdmnas och maktforhillandet av vinnare mot forlorare fortsétter i en negativ spiral. Michele J.
Gelfand, Kirsten Keller, Lisa-M. Leslie och Karsten de Dreu (2012) lyfter i sin forskning tre
konfliktkulturer; samverkande konfliktkultur, dominant konfliktkultur och undvikande
konfliktkultur. Artikeln dmnar att undersdka huruvida chefers individuella
konflikthanteringsbeteende kan paverka konfliktkulturen i organisationen. Den dominanta
konfliktkulturen gar till viss del i linje med makt- och tvingsstrategier da den enligt Gelfand el al.
karaktiriseras av hantering som uppmuntrar till konfrontation for att vinna konflikter.

Vidare beskriver Gelfand et al. (2012) att chefer som undviker konflikter genom att halla tillbaka
Oppna diskussioner, inte virdesdtter olika asikter och gédrna ser att konflikter ska undvikas.
Undvikande konfliktkulturer karaktiriseras av passiv hantering. Vanligt forekommande beteenden
ar att man &r tillmotesgdende och delar andras &sikter, byter samtalsimne eller undviker
diskussioner som ror dmnet. Maltén (1998) lyfter rituella handlingsstrategier dir dess syfte &r att
undvika konfliktsituationen. De rituella handlingsstrategierna beskrivs som en kollektiv
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overenskommelse med syfte att rikta uppmirksamhet mot ndgot annat &n sjdlva konflikten. Detta
kan siledes anses Overensstimma med den undvikande konfliktkultur Gelfand et al. beskriver.
Ekstam (2000) lyfter att virderingar styr handlingar och sa dven hur individer ser pa konflikter och
agerar 1 konfliktsituationen. Verksamhetens varderingar styrs av de som befinner sig i ledningen av
verksamheten. Ekstam menar sédledes att de vérderingar ledningen har, kommer genomsyra
verksamheten och det &r efter dessa véarderingar medarbetare handlar. Det dr dirav enligt forfattaren
viktigt att tydliggora vad verksamheten star for. En verksamhet dar ledningen intar ett icke-
hanterande av konflikter kommer resultera i en organisation dir de anstdllda inte heller hanterar
konflikter.

Samverkansstrategier anses enligt Maltén (1998) vara mer effektiva strategier for konflikthantering.
Strategierna kan exempelvis innehdlla problemlésande samtal, forhandlingar vid behov samt
medling med hjélp av tredje part. Strategierna avser ett vinna-vinna-forhdllande dér de involverade
parterna ska uppleva engagemang och motivation. Strategierna anses saledes vara av konstruktiv
art. Aven Gelfand et al. (2012) lyfter i sin forskning att chefer som anviinder sig av samverkande
konflikthantering resulterar 1 en kultur dir medarbetare hanterar konflikter konstruktivt. En
samverkande konfliktkultur kédnnetecknas exempelvis av att uppmirksamma individers olika
asikter, 6ppna och drliga diskussioner kring konflikten och 6msesidig respekt.

Utifrén artikeln av Gelfand et al. (2012) pévisas en negativ relation mellan ledare som ser vikten av
samarbete och dominanta konfliktkulturer. Gelfand et al. vill dérav pavisa att det finns en
sannolikhet att chefens egna konflikthanteringsbeteende overfors till en konfliktkultur som agerar
likadant. Chefen kan saledes paverka, genom normgivande beteende, vad som dr 1amplig respektive
olamplig konflikthantering.

Sammanfattningsvis har vi ovan beskrivit en uppdelning mellan konstruktiva och destruktiva
konflikthanteringsstilar, foljt av ett undvikande och ett vitaliserande forhallningssitt till konflikter.
Vidare har en uppdelning mellan makt- och tvangsstrategier, rituella strategier och samverkande
strategier gjorts i kombination av en beskrivning kring dominant-, undvikande- och samverkande-
konfliktkulturer. Utifran Szklarskis (2014) och Ekstams (2000) indelning av konstruktiva respektive
destruktiva konflikthanteringsstilar finns ett monster. Beskrivningen av ett undvikande
forhallningssitt till konflikter, makt- och tvangsstrategier, rituella strategier, dominant konfliktkultur
och undvikande konfliktkultur liknas vid beskrivningen av ett destruktivt forhallningssatt till
konflikter. Samverkande strategier, vitaliserade forhallningssétt och en samverkande konfliktkultur
kan anses gé i linje med ett konstruktivt forhéllningssatt till konflikter.

2.3 Kommunikation

Arne Maltén (1998) och Bengt Flach (2011) beskriver samspelet mellan sindare och mottagare i
kommunikationen. De menar att sindaren kodar sitt budskap innan det sidnds, vilket exempelvis
sker utifrdn personlighet, forestillningar, kdnslor, sinnesstimning och attityder. Mottagaren tolkar/
avkodar budskapet beroende av samma faktorer. Detta betyder, enligt Maltén, att ménga
kommunikationsmisslyckanden sker pé grund av missuppfattningar och feltolkningar, d4 individer
har olika forutsdttningar med sig in 1 kommunikationen. Maltén hivdar vidare att en kongruens
mellan ord, kroppssprak och kinslor méste dverensstimma i kommunikationssituationen for att
minska risken for missforstdnd.

Kommunikation och reflektion 6ver kommunikation dr en viktig aspekt pa larande (Granberg och
Ohlsson, 2016) (Wilhelmsson och D66s, 2016). Otto Granberg och Jon Ohlsson delar till skillnad
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frdn Maltén (1998) och Flach (2011) upp kommunikation i tre olika kategorier; debatt, diskussion
och dialog. De hdvdar vidare att dialog dr den intressanta kommunikationsformen for ldarande. I
dialogen kommer samtliga parter till tals och far lika mycket utrymme. Lena Wilhelmsson och
Marianne D066s beskriver dialogen som en konstruktiv kommunikationsform och menar att en
forutsittning for dialog ar att kunna reflektera bade i och dver samtalssituationen; reflektion-i-
handling och reflektion-6ver-handling. Detta innebér i praktiken att kunna vara 6ppen for det som
inte stimmer Overens med det som av en individ upplevs vara annorlunda. Dessutom krévs det av
samtliga parter i1 dialogen att inte inta tolkningsforetrdde, att vara nyfiken pa de andra inblandade
samt en vilja att dela med sig av sina egna erfarenheter. De menar vidare att begreppet
dialogkompetens &dr en forutsdttning for att uppna dialog. Dialogkompetens innebér att kunna
argumentera for sin sak och vara Oppen for andras argument, samt att kunna ifrdgasétta sina egna
stdndpunkter och kritiskt granska andras.

2.4 Individuellt lirande

David A. Kolb (1984) beskriver att larande bygger pa erfarenhet. Kolb kallar det for
erfarenhetsbaserat larande och menar att teorin inkluderar kognition, erfarenhet, perception och
beteende. Grunden for teorin aterfinns hos Lewins, Deweys och Piagets forskning kring
erfarenhetsbaserat lirande. Larande ska enligt Kolb forstds som stindig process, som utgér fran
konkreta upplevelser och inte som ett resultat.

“Lérande dr den process ddr kunskap utvecklas genom att erfarenhet omvandlas” (Kolb 1984 5. 38)

Kolb (1984) utgar i sin inldrningsmodell fran fyra olika inldrningssteg som han menar forklarar
samtliga méanniskors ldrande 1 stindiga loopar. Stegen i1 Kolbs modell inkluderar konkreta
erfarenheter, reflekterande av erfarenheten, bildande av abstrakta begrepp och aktivt
experimenterande av det man kommit fram till. Det finns inget givet forsta steg i ldrandet, utan
individer borjar i olika steg beroende pa inldrningsstil. For att beskriva Kolbs modell utgér vi fran
Otto Granberg (2009) som menar att det erfarenhetsbaserade larandet snarare bor ses som pagaende
loopar istdllet for en sluten cirkel. Kolb beskriver visserligen ldrandet som pagéende loopar men
illustrerar det 1 form av en sluten cirkel, ddrav har vi valt Granbergs illustration. Med detta riktar
ocksd Granberg kritik mot Kolb och patalar att det erfarenhetsbaserade ldrandet, utifran Kolbs
illustration, kan uppfattas som en stingd process. Granberg menar déarfor att Kolbs modell blir
missvisande i forhallande till modellens syfte. Se Granbergs modell (figur 1) nedan:

Jag ar med
Jag prévar mina om nagot
slutsatser i nya
situationer
Jag skapar nya Jag reflekterar
begrepp och Over detta

drar slutsatser

Figur 1. Kolbs modell for det erfarenhetsbaserade lirandet (Kolb
1984, av Granberg 2009, 5.86)



Enligt Kolb (1984) lar sig individen med start i en av de fyra kategorierna ovan, men samtliga steg
inkluderas under larandeprocessen.

Wilhelmsson och D66s (2016) stiller sig delvis kritiska till Kolbs (1984) modell och menar att man
inte behdver overbetona det cykliska forloppet i modellen. De ldgger mer vikt vid hur individen tar
in information och hur den sedan bearbetas. De beskriver att individen forst griper tag i
erfarenheten, antingen som sinnesintryck eller genom att begripa med tankarna. Erfarenheten
bearbetas sedan genom att observera och reflektera eller genom att prova sig fram och testa genom
att handla. Kolbs syn péd ldrande har trots kritiken vissa berdringspunkter 1 forhallande till
Wilhelmssons och D66s syn pé lirande. Wilhelmssons och D60s menar att den som lér intar en
aktiv roll 1 larandet dar det som 1 kontexten uppfattas som viktigt av den larande, for att exempelvis
16sa ett problem, dr det som inhdmtas. Det finns erbjudanden i kontexten som individen tar till sig,
bearbetar och reflekterar 6ver. Erbjudanden kan vara allt i miljén, som exempelvis kollegor, policys,
problem, pagdende samtal i bakgrunden. Denna lirandeprocess behover enligt forfattarna varken
vara medveten eller avsiktlig, utan kan ske helt omedvetet. Det som dr gemensamt med Kolb é&r att
bada synsitten pa ldrande utgar fran ett samspel mellan individen och kontexten.

Sandberg (2000) menar precis som Kolb (1984) och Wilhelmsson och D66s (2016) att ldrandet
utgors 1 ett samspel mellan individ och kontext. Sandberg menar vidare att ldrandet och kompetens
utgar fran individens egna uppfattning i forhdllande till det individen ska ldra sig. Sdledes menar
Sandberg att individens instillning dr direkt avgdrande huruvida ett djupare larande i forhallande till
ett visst fenomen ska ske eller inte. Genom sin forskning har Sandberg, med en fenomenografisk
forskningsansats, identifierat att ldrandet utgéar fran individens egna uppfattning och utvecklas
saledes olika beroende pd hur denne uppfattar ett visst fenomen. Forutom instdllning och
uppfattning 1 relation till det man tar sig an menar Sandberg vidare att reflektion kring en viss
uppgift dr avgorande for att ett djupare ldrande ska ske. Han menar att instidllning i kombination
med reflektion kring varfér man agerar pa ett visst sdtt 1 en situation kan leda till fordjupad
kompetens och ett djupare larande. Detta kan saledes, enligt Sandberg, vara en forklaring till varfor
vissa individer presterar béttre &n andra 1 en given situation.

Larande kan ocksd forstds som det Chris Argyris (1993) beskriver som single och double loop-
larande. Precis som Wilhelmsson och D66s (2016) syn pé ldrande menar Argyris att reflektion ér en
viktig del for att forsta vilken niva av larande som sker. Ett single loop-larande grundar sig pé ’trial
and error” och innebér att individen fOrdndrar sitt beteende baserat pa att nagot lyckas eller
misslyckas och ddrav sker ett ldrande utan nagon djupare reflektion. Ett double loop-ldrande ar till
skillnad fran single loop inte en korrigeringsprocess och inkluderar dérfor reflektion och
eftertdinksamhet kring ett visst fenomen eller foreteelse. Skillnaden mellan single- och double loop-
larande &r séledes reflektionen kring varfor och hur ndgot ter sig péd ett visst sétt. Individen kan
genom ett double loop-larande ldra pa ett djupare plan och bygger saledes inte pa “trial and error”
pa samma sétt som single loop-ldrande. Kolb (1984) delar ocksa Argyris tankar om ldrande och
betonar reflektionen av erfarenheterna i larandeprocessen. Kolb menar likt Argyris att man maéste
skilja p erfarenheterna och att ldra av erfarenheterna.

David Boud, Rosemary Keogh och David Walker (1985) betonar reflektionen i larandeprocesser
och vidareutvecklar att reflektionen dr en aktiv process av utforskande och undersékande som ofta
leder till oforutsedda resultat. De har alla sin grund i teorier om erfarenhetsbaserat lirande men
menar att teorierna om erfarenhetsbaserat lirande ofta underbetonar betydelsen av reflektion. De
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menar vidare att det inte ar tillrickligt att uppleva ndgot for att ett ldrande ska ske. Precis som
Wilhelmsson och Do66s (2016) betonar Boud et al. att den som lir &r en aktiv part i
larandeprocessen. Det dr enligt forfattarna bara den som lir som sjdlv kan reflektera over sina egna
upplevelser. En médnniska som ”1ar” en annan ménniska kan tillhandahalla information, men det ar
den som ”blir lard” som avgoér hur informationen ska bearbetas, 1 form av reflektion. Néar Boud et al.
beskriver reflektion ska det inte betraktas som reflektion i form av att exempelvis dagdromma och
meditera, utan snarare ett aktivt, medvetet arbete som pagér i relation till det man vill ldra sig. De
vidareutvecklar att reflektionsprocessen dr komplex och att kdnslor och kognition samarbetar titt i
reflektionen. A ena sidan menar de att negativa kénslor forsvérar avsevirt for ldrandet, i form av att
information snedvrids och misstolkas och da kommer man, enligt dem till en felaktig slutsats.
Forfattarna menar & andra sidan att positiva kénslor i relation till det man lar och reflekterar dver
avsevirt forbattrar 1arandeprocessen och kan leda till en djupare forstaelse for olika fenomen och
skapar en lust att ldra mer. Detta gar dven i linje med Sandbergs (2000) resonemang att instdllning
och uppfattning till en viss situation paverkar hur kompetensen utvecklas och dirmed larandet.

2.5 Lara av varandra

Kollaborativt ldrande &r ett begrepp som Granberg och Ohlsson (2016) beskriver vara ett ldrande
som kan:

[ ...] uppstd till exempel ndr tvad eller flera personer inom en organisation spontant trdffas for att forséka losa en
uppgift eller ett problem som en av personerna har” (Granberg och Ohlsson 2016 s. 42)

De hévdar vidare att kollaborativt ldrande dr en form av kollektivt lirande som déremot inte
behover ske mellan ménniskor med samma yrkestillhorighet, och inte heller inom samma
organisation. Lars-Erik Bjessmo och Ulla Karlsson (2002) beskriver att kollaborativt larande ocksé
kan uppfattas som ldrande i samarbete mellan tvé eller flera ménniskor som inte har en direkt
koppling till varandra, s& ndr som att de vill ldra sig nigot tillsammans. De beskriver vidare att
kollaborativt ldrande sker i situationer som bland annat sociala nétverk, utbildningssituationer och
handledningstillfallen. Pierre Dillenbourg (1999) beskriver hur brett begreppet kollaborativt ldrande
ar genom att tolka sin egen definition som lyder:

“Kollaborativt ldrande dr en situation i vilken tva eller flera individer ldr sig eller forséker lira sig ndgonting
tillsammans” (Dillenbourg 1999 s. 2)

Dillenbourg menar vidare att definitionen ar bred i den bemérkelse att det kan rora sig om allt fran
tva personer och uppat. Det man ska lara sig kan vara allt frin en praktisk konkret situation eller
livslangt larande. Hur det sker kan vara allt fran en situation ddr man befinner sig fysiskt i samma
rum vid samma tillfdlle, till dir de inblandade deltar digitalt vid olika tillfallen. Det enda egentliga
kravet som finns &r att malet ska vara samma for alla inblandade.
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3. Metod

Detta kapitel avser inledningsvis att ndmna den forforstdaelse som finns kring det studerade
fenomenet. Ddrefter presenteras de metodologiska utgdngspunkter studien tar avstamp i, foljt av en
beskrivning av genomférandet. Vidare i avsnittet aterfinns en presentation av undersokningsmetod
samt urval och den analysmetod som anvinds i studien. Avslutningsvis fors ett resonemang kring
studiens kvalitet ddr trovirdighet och etiska o6verviganden bfts, foljt av en avslutande
metoddiskussion.

3.1 Forforstaelse

Som studerande vid programmet for personal- och arbetslivsfragor vid Lunds universitet har vi viss
forforstaelse kring begreppen chefskap, ledarskap, lirande och konflikter. Vi har dessutom en viss
forforstdelse kring begreppen da vi sjélva varit yrkesverksamma. Vi dr ddremot inte bekanta med
begreppen i relation till varandra och det undersdkta fenomenet - konflikter ur ett chefsperspektiv
och konsekvenser av chefers forhdllningssitt till konflikter och hantering av konflikter. Vidare har
vi ingen direkt forforstaelse kring begreppen i forhallande till de intervjuade cheferna och deras
kontext i Region Skéne. Vi anser var forforstaelse vara behjilplig som underlag vid utformande av
intervjuguide.

3.2 Metodologiska ansatser

I vér studie ldgger vi vikt vid chefernas utsagor. Vért syfte &dr att beskriva och analysera hur
konflikter pa en arbetsplats kan ge upphov till larandetillfillen for chefen beroende pa dennes
forhallningssitt till, och hur denne hanterar konflikten. Vi vill séledes beskriva fenomenet konflikter
och konsekvenserna av chefers konflikthantering utifrdn deras subjektiva uppfattning. Vi virderar
mojligheten att kunna stilla ytterligare fragor hogt samt att be cheferna forklara genom exempel.
Utifran detta anser vi, 1 enlighet med Monica Dalens (2015) resonemang, att kvalitativ metod ar
relevant for studiens syfte. Dalen patalar att kvalitativ datainsamlingsmetod &r ldmplig att anvénda
sig av dd dess mal &r att na insikt kring ett visst fenomen som ror personer eller situationer i deras
sociala verklighet.

I likhet med ovanstdende, hdvdar Steinar Kvale och Svend Brinkmann (2014) att den kvalitativa
intervjun har som ambition att forstd vérlden utifran den undersokta individens synvinkel. Den
kvalitativa intervjun anses saledes vara en kraftfull metod dér den intervjuades erfarenheter och
inneborden av den intervjuades virld gar att fanga. Kvale och Brinkmann resonerar vidare kring
samtalet som en grundliggande form av ménsklig interaktion. Samtalet hjdlper oss att ldra kénna
varandra, vi fir kunskap och kidnnedom om andra minniskors erfarenhet, attityder, kénslor samt
kunskap kring den vérld de lever i. Vi anser det ddrav inte passande att utfora en kvantitativ studie i
form av enkiter, dd individerna inte far mgjlighet att formedla sina individuella uppfattningar
verbalt.

3.2.1 Abduktion

Inom forskningen finns det olika sitt att forhalla sig till teori och empiri. Abduktion &r den metod
eller forklaringsmodell som enligt Alvesson och Skoldberg (2011) dterfinns ndgonstans mellan den
induktiva och deduktiva modellen. Likt Alvesson och Skoldberg menar dven Fejes och Thornberg
(2015) att en forskare som arbetar abduktivt utgér 4 ena sidan frén den empiriska fakta som samlats
in, men det innebdr & andra sidan inte att teoretiska forestdllningar avfardas. Vid analys arbetar
forskaren sédledes utifrdn en vixelverkan mellan empiri och teori. Vid analysen av den insamlade
empirin anvinds tidigare teori som kélla for inspiration och som hjélp for att finna monster och
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skapa forstéelse. Teorin anvédnds foljaktligen inte genom att appliceras ovanpa empirin.

Alvesson och Skoldberg (2011) beskriver abduktion som en process av omvixling mellan empiri
och teori didr dessa gradvis omtolkas med hjdlp av varandra. Ett induktivt eller deduktivt
forhédllningssitt beskrivs enligt Alvesson och Skoldberg som mer enkelspariga och de resonerar
kring abduktion som ett forhallningssatt som skildrar hur forskning faktiskt bedrivs.

Vi anser oss sjdlva vara abduktiva i den bemirkelse att vi under studiens géng har vixlat mellan
empiri och teori. Genom att analysera datan omvéxlande mellan empiri och teori har dessa till viss
del omtolkats med hjdlp av varandra i enlighet med Alvesson och Skéldberg (2011). Vi menar att vi
har genomfort en process ddr tidigare framtagen teori har prioriterats bort i takt med analysarbetet
och ny teori har adderats som vi anser varit av storre relevans i1 forhallande till empiri och syfte.

3.2.2 Fenomenografi

Viér studie tar avstamp 1 ett fenomenografiskt forhéllningssétt. Vi vill beskriva och analysera chefers
olika uppfattningar kring fenomenet konflikter och anser dirfor att den fenomenografiska ansatsen
som utgdngspunkt, dr passande. Vidare vill vi 1 enlighet med fenomenografin skapa kategorier med
olika uppfattningar for att sedan kunna analysera och tolka dessa i relation till varandra.

Fenomenografin, som forhallningssétt, fokuserar enligt Marton och Booth (2000) pé:

“olika sdtt att erfara skilda fenomen; att se dem, att kinna till dem, och att besitta firdigheter som dr relaterade till
dem. Syftet dr emellertid inte att finna den unika essensen, utan variationen och variationens arkitektur i termer av de

olika aspekter som definierar fenomenet.” (Marton och Booth, 200, s. 153)

Fenomenografin dmnar saledes enligt Marton och Booth (2000) och Fejes och Thornberg (2015) att
undersoka den variation som finns i ménniskors sétt att erfara fenomen runt omkring dem, samt att
redogora for denna variation. Individer betraktas inom den fenomenografiska ansatsen som bérare
av olika sitt att erfara ett fenomen, eller fragment av ett fenomen. Fejes och Thornberg understryker
att det ar skillnaderna 1 hur ett fenomen uppfattas som &r det intressanta i en fenomenografisk
studie. Vidare beskriver Fejes och Thornberg att skillnaderna undersoks i det sa kallade
utfallsrummet. Utfallsrummet utgor alltsa totalen olika uppfattningar om ett fenomen som kunnat
urskiljas. Marton och Booth hédvdar likt Fejes och Thornberg att fenomenografin strivar efter att
finna det “totala antalet sétt” méanniskor upplever det aktuella fenomenet, samt att tolka det i termer
av olika beskrivningskategorier som d&mnar att finga variationen. Marton och Booth forklarar att en
beskrivningskategori utgor en av flera mojliga uppfattningar kring samma fenomen. Ett och samma
fenomen kan siledes mynna ut i flera olika beskrivningskategorier. Fejes och Thornberg
problematiserar om en forskare kan undersdka det totala antalet sétt ett fenomen kan upplevas pa
genom att undersdka en grupp i en kontext. De menar att ménniskor frén olika kontexter saledes
ocksa kan uppfatta fenomen olika och dérfor kan man inte vara sdker pa att samtliga uppfattningar
om ett fenomen kan upptickas i en undersokning.

Vi avser att vara fenomenografiska i den betydelse att vi beskriver chefers uppfattningar om
fenomenet konflikter, chefernas hantering av konflikter och konsekvenserna av detta. Dérefter har
vi skapat beskrivningskategorier, som i vart fall utgdrs av chefernas uppfattningar, for att sedan
analysera variationen som aterfinns 1 utfallsrummet, och i vilken utstrackning variationen paverkar
chefernas lirande. Exempelvis avser vi inte att vara fenomenografiska i den betydelse att vi kan
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fanga de totala antalet sitt ménniskor uppfattar fenomenet vi studerat.

3.3 Genomforande

Studiens idé grundar sig i ett intresse kring ledarskap och chefers paverkan i en arbetssituation.
Efter att ha lidst en avhandling i dmnet ledarskap vicktes ytterligare tankar kring begreppet
konflikter och chefskap i relation till varandra. Som redogjorts i introduktionen ldgger chefer en stor
del av sin tid pa att hantera konflikter. Som blivande personalvetare intresserade vi oss for om ett
larande kan resultera ur en konfliktsituation, och hur det i sé fall ter sig.

Genom en bekant fick vi mojlighet att kontakta tva chefer i1 en offentlig verksamhet via e-mail. I e-
mailkonversationen presenterade vi oss samt vér idé kortfattat. For att kunna genomfora var
kandidatuppsats efterfragade vi fler mojliga chefer att intervjua inom samma verksamhet. Detta for
att halla urvalet sa samlat som mojligt. Anledningen till varfor vi vill hélla urvalet samlat inom
samma verksamhet beror pé att vi vill kunna vara mer generaliserande och dessutom minimera
risken for olika kontexters paverkansbetydelse. Vi understrok dven att cheferna var tvungna att ha
personalansvar péa grund av studiens syfte. De kontaktade cheferna vidarebefordrade var forfragan
internt. Vi fick slutligen kontakt med fem chefer med personalansvar. Ett e-mail skickades ut till
respektive chef med en beskrivning av studiens syfte samt forfrdgan om lamplig tid att genomfora
intervjuerna pa (se bilaga 1). Samtliga intervjuer genomfordes under november ménad, hosten
2016.

Parallellt med urvalsprocessen diskuterades val av metodologiska utgangspunkter. Diskussionen
resulterade 1 kvalitativa intervjuer med inspiration av en fenomenografisk ansats. I relation till vart
syfte ansdgs fenomenografin relevant da var ambition var fidnga chefernas uppfattningar om
konflikter och konsekvenser av konflikthantering. For att uppratthalla var ambition bestimde vi oss
initialt for att anvinda riktat 6ppna intervjuer som efter pilotstudien blev ndgot mer strukturerade.
En intervjuguide (se bilaga 2) utarbetades med foljande teman; forhallningssétt till konflikter,
hantering av konflikter, konsekvenser av konflikter samt organisationskontextens péaverkan. Vi
valde vid bearbetning av insamlad data att ta bort omradet organisationskontextens paverkan da vi
inte ansdg temat relevant i forhéllande till studiens syfte.

Denscombe (2016) menar att en studie maste provas “’pa féltet” med verkliga deltagare. Dirav anser
vi det viktigt att utfora en pilotstudie for att minimera risken for att misstag ska ske. Detta styrks av
Denscombe (2016) som patalar att konsekvensen av att inte genomfora en pilotstudie kan resultera i
allvarliga problem for forskningen. Vi genomforde en pilotstudie for att kontrollera hur vél
intervjun fungerade i praktiken. Vi stimde mdte med en chef med personalansvar i ett foretag som
inte har nagon koppling till Region Skane. Vi ansdg det inte nodvindigt, 1 relation till
pilotintervjuns syfte, att genomfora pilotstudien med en chef verksam inom Region Skane. Vi anség
det vidare viktigt att anvinda de intervjupersoner vi fatt mojlighet att intervjua till de riktiga
intervjuerna. Intervjun tog cirka 45 minuter, vi hade rdknat med 1 timme. Vi gick igenom de
omraden vi hade planerat och fick uttommande svar pé de fragorna vi stillde. Efter intervjun fick vi
feedback pd fragorna. Frigorna upplevdes inte kringliga eller svira att forstd. Intervjupersonen
uppgav att fragorna upplevdes som relevanta. Vi kom fram till att inte korrigera négot i var
intervjuguide men vi mirkte att det var nédvéandigt att stilla de foljdfrdgor vi hade planerat, for att
fa uttdommande svar for studiens syfte. Vara foljdfragor hjilpte oss och intervjupersonen att hélla
oss till &mnet. Dérav blev intervjuguiden ndgot mer strukturerad 4n initialt planerat.
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3.3.1 Undersokningsmetod

I denna studie anvidnds en kombination av riktat dppna intervjuer och halvstrukturerade intervjuer
som undersokningsmetod. Malsdttningen r inte att forhalla oss objektiva till kontexten da vi sjdlva
utgdr en del av den. Daremot vill vi undvika att stilla for sndva fridgor som 1 fOr stor utstrackning
paverkar intervjupersonernas svar. [ relation till vért syfte &r var utgangspunkt att lata
intervjupersonen sd fritt som mdjligt beskriva sin tolkning av fenomenet konflikter och
konsekvenserna av konflikthantering. Vért syfte och kombinationen av intervjumetoder gér enligt
oss, 1 linje med fenomenografisk metodansats, vars generella syfte &r att beskriva olika
uppfattningar av ett fenomen.

Enligt Lantz (2007) utgar en riktat Oppen intervju frin bestimda frageomradden. Dessa
frigeomraden formuleras brett. Det som intervjupersonen resonerar kring ar det som intervjuaren
foljer upp med foljdfragor som fordjupar svaren. Det &r sdledes intervjupersonens riktning utifran
en given ram som &r det centrala vid riktat 6ppna intervjuer och inte intervjuarens. Vidare menar
Lantz att riktat Oppna intervjuer mojliggor for intervjupersonen att fritt beskriva ett fenomen och
hur detta fenomen uppfattas. Cohen, Manion och Morrison (2011) problematiserar den Oppna
intervjuformen och menar att den kan vara svaranalyserad. Vi dr medvetna om detta och har darfor
valt att ha en viss struktur pd intervjuerna i form av riktat Oppna intervjuer men med en
halvstrukturerad ordning pa fragorna. Vi stéller séledes mer Oppna intervjufragor i borjan av
respektive tema som vi undersoker, och tenderar att bli ndgot mer specifika i fraigorna nérmre slutet
av temat (se bilaga 2). Vi argumenterar for denna intervjumetod pa grund av syftet med studien. En
annan intervjumetod sa som en strukturerad intervjumetod menar vi skulle innebéra en risk att fraga
cheferna om det som intresserar oss som forskare, snarare dn dem som chefer.

Det ar enligt Lantz (2007) det subjektiva som soks genom den riktat Oppna intervjun. Det skapas
forutsittningar for att nd en individs mening och innebord i relation till fenomenet som undersoks.
Intervjuaren foljer intervjupersonens sitt att tinka och strévar efter att forsta hur och pé vilket vis
den sociala verkligheten dr konstruerad utifran intervjupersonens perspektiv. Vidare hdvdar Lantz
att riktat Oppna intervjuer ger mdjlighet att skildra fenomenet som undersoks genom
intervjupersonens perspektiv och den karakteristika som den individen véljer att ge fenomenet.
Darav anser vi den riktat 6ppna intervjun vara relevant for en fenomenografisk ansats.

En halvstrukturerad intervju har till skillnad frdn en riktat ppen intervju, i forvdg bestdmda
frigeomraden som foljs upp med bestimda foljdfragor. Intervjupersonen ger sin syn pd det som
intervjuaren finner meningsfullt. Intervjuaren fir en uppfattning om frdgornas meningsfullhet for
intervjupersonen (Lantz, 2007). Vi anser & ena sidan att vi anvinder oss av en riktat Oppen
intervjumetod da vi stiller relativt 6ppna fragor och fokuserar pad det som intervjupersonen anser
vara relevant. A andra sidan tenderar vi att vara halvstrukturerade da vi har en tydligare ordning pé
frdgorna én vad som avses vid riktat dppna intervjuer.

Vi dr medvetna om att flera Oppna samtal ar svarare att stélla i relation till varandra, men vi menar
anda att syftet 1 studien krdver en mer dppen intervjuform for att beskriva chefers uppfattning kring
fenomenet konflikter och konsekvenserna om konflikthantering. Detta gér dven i linje med Fejes
och Thornberg (2015) som menar att den fenomenografiska forskningsansatsen forutsétter att
forskningsfrdgorna ar av en viss karaktir. De ska vara uppbyggda som teman kring fenomenet.
Vidare menar de att dialogen mellan intervjuaren och intervjupersonen ska préglas av
intervjupersonens svar. Detta anser vi att vi har forsokt upprétthdlla med hjilp av vald
intervjumetod.
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Utifrdn ovanstdende har en intervjuguide utformats (se bilaga 2). Intervjuguiden anvéndes vid
samtliga intervjutillfdllen. Intervjuguiden utformades efter en brainstormingaktivitet dér relevanta
fragor antecknades utefter studiens syfte. Fragorna diskuterades for att slutligen generera 6ppna och
vida intervjufrdgor i borjan av respektive omrade for att i slutet av varje frigeomrade bli mer
specifika.

Intervjutillfillena standardiserades till viss grad for att inte variationen av yttre faktorer skulle
paverka 1 for hog utstrackning. Utdver samma intervjuguide, var vi bada nérvarande vid samtliga
intervjutillfallen, samtliga intervjuer spelades in, intervjuerna dgde rum pé chefernas arbetsplats och
samtliga intervjuer var likvardigt ldnga, cirka 30-45 minuter.

Innan intervjuernas borjan informerades cheferna aterigen om ramarna for intervjun. I enlighet med
Lantz (2007) rekommendationer samt Vetenskapsradets (2002) allminna krav, klargjordes vilka vi
var, vart syfte presenterades samt vad resultatet skulle anvidndas till. Vidare klargjorde vi att
intervjuerna sker under konfidentialitet. Dérefter presenterades intervjuns uppldgg. Dalen (2015)
menar att det vid kvalitativa studier dr viktigt med intervjupersonens egna ord och inspelning av
dessa. Darav tillfrdgades intervjupersonerna om ljudinspelning var tilldten, vilket det var under
samtliga intervjuer. Intervjun avslutades med mojlighet for chefen att ldgga till eller fortydliga
uttalanden under intervjun. Vi fragade dven om de hade nagra ytterligare fragor.

Denscombe (2016) patalar att studiens d&mne kan uppfattas olika av individer. Beroende pé
intervjuarens individkarakteristika padverkas data saledes olika. Exempel ér frdgor som ror kénsliga
dmnen for intervjupersonen, individen kan dé& respondera utefter vad de tror dr det rétta svaret.
Denscombe lyfter denna problematik vid intervjutillfillen och i enlighet med de faktorer som lyfts
var vi noga med att forsoka bidra till en bra atmosfar. Att uppfattas som neutrala, lyhorda, punktliga
och artiga ar faktorer som enligt Denscombe kan bidra till en mer bekvdm situation for
intervjupersonen.

Vid samtliga intervjutillfillen var vi bdda nédrvarande. Detta skulle eventuellt kunnat innebéra en
obekviam eller trangd situation for intervjupersonen. Efter avviagning beslutade vi dock att det var
av vikt att vi bdda fick en bild av den icke-verbala intervjun da forhallandevis fa intervjuer kom att
genomforas. Vidare anser vi detta mindre problematiskt da det dr chefer med personalansvar vi
intervjuat som sédledes ofta kan antas utséttas for liknande situationer.

3.3.1.1 Urval och beskrivning av undersokningsgrupp

For att utfora studien i enlighet med dess syfte utformades tva krav pa intervjupersonerna. Individen
skulle ha en formell titel som chef, vidare skulle det vara en chef med personalansvar. For att
genomfOra vér studie var ambitionen att intervjua fem till sex chefer. Genom en bekant fick vi
mojlighet att kontakta tvd chefer inom offentlig verksamhet. Vért tillvigagangssitt kan siledes
liknas vid ett snobollsurval.

Ett snobollsurval innebédr enligt Denscombe (2016) att deltagare hjdlper till och hénvisar till
ytterligare personer som kan tdnkas vara relevanta for foreliggande studie. Dérefter kontaktas dessa
for att pa sé vis inkluderas 1 urvalet. Urvalet vixer da fram likt en process och liknas vid en sndboll
som vaxer 1 takt med fler medverkande, ddrav namnet sndbollsurval. Snobollsurval anses enligt
Denscombe vara relevant vid sméskaliga, kvalitativa studier.
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De chefer vi inledningsvis fick kontakt med tillfrdgades om ytterligare chefer inom Region Skane
kunde vara intresserade av att medverka. Genom sndbollsurval fick vi sdledes ihop fem intervjuer
med chefer inom Region Skane. Denscombe (2016) lyfter vissa fordelar med att anvidnda sig av ett
snobollsurval. Exempelvis att de medverkande deltagarna anvinds som hjdlp for att 6ka anseende
och trovérdighet gentemot forskaren och pd s& vis kan vi som forskare ndrma oss ytterligare
personer pa ett mer personligt vis.

Vi anser att snobollsurvalet ar relevant for studien di vi intresserar oss for chefernas uppfattning
kring ett givet fenomen. Saledes soker vi inte att beskriva en generell sanning eller &sikt, utan just
chefernas subjektiva uppfattning om fenomenet som redogors i syftet. Det som vi anser vara
relevant dr variationen uppfattningar kring samma givna fenomen som dessa chefer ger uttryck for.
Av bekvamlighetsskil har vi inte tagit hiansyn till chefernas kon eller alder vid urvalet da studiens
ambition inte &r att fokusera pd dessa faktorers paverkan pa konflikter i relation till ldrande. Vidare
har vi vid urvalet inte tagit hdnsyn till deras tidigare erfarenheter i rollen som chef.

Vi har intervjuat sex personer varav en utgjorde var pilotintervju. Studien utgors siledes av fem
chefer inom Region Skane. De deltagande cheferna innehar alla en formell titel som chef,
majoriteten dr enhetschefer. Cheferna har arbetat inom Region Skéne fran ett ar till drygt 20 &r och
har erfarenhet av rollen som chef fran cirka tio ménader till sju &r. Cheferna ansvarar i genomsnitt
for drygt 31 anstédllda vardera. Samtliga chefer innehar saledes personalansvar.

3.3.2 Bearbetning av empiriskt material

De inspelade intervjuerna transkriberades med hjilp utav verktyget VLC media player. Programmet
anvindes for att sénka hastigheten pd de inspelade intervjuerna och pé sa vis hjélpa oss att
omvandla ljudinspelningarna till text. Vi valde att inte transkribera delar av uttalanden dir
intervjupersonen kom in pé sidospar vi inte fann relevanta. Vi valde vidare att inte transkribera eller
markera om intervjupersonen pausade under en ldngre tid eller skrattade.

Den empiriska datan har analyserats med inspiration utav den fenomenografiska analysmodellen
som Fejes och Thornberg (2015) presenterar. Modellen innehdller sju steg och illustrerar hela
analysprocessen fran forsta genomldsningen till hur forskaren namnsétter kategorierna.

"Att bekanta sig med materialet”, innebédr att lisa de transkriberade intervjuerna till dess att
forskaren dr bekant med dem, samtidigt som anteckningar fors under ldsningarna (Fejes och
Thornberg 2015). Efter att ha transkriberat de genomforda intervjuerna lédstes intervjuerna igenom
for att pad sa vis bilda oss en uppfattning av den insamlade datan i sin helhet. Anteckningar fordes
kring intressanta uttalanden. Steg tva enligt Fejes och Thornberg dr "Kondensation”, som idr starten
pd analysen och innebér att forskaren klipper ut relevanta passager frdn transkriberingarna som
sedan grupperas for att f4 en tydligare 6verblick 6ver de grupper man funnit. Grupperna ska i ett
senare skede tjina som grund for jaimforelser. Vi valde att markera passager och meningar vi fann
intressanta i chefernas uttalanden for hand. Detta genomfordes metodiskt fraga for fradga dar samma
frdga granskades i samtliga chefers uttalanden.

Darefter genomfordes stegen som Fejes och Thornberg (2015) beskriver som “Jédmforelse” och
"Gruppering”. Jamforelse innebir att grupperna fran foregadende steg jamfors. Syftet med steget ar
att hitta likheter och skillnader i1 materialet for att slutligen kunna komma at det som
fenomenografin dmnar att gora, att identifiera skillnader 1 upplevelsen kring ett fenomen. For att
hitta skillnaderna méste forskaren dven kunna identifiera likheterna. Gruppering innebér att likheter
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och skillnader i de passager som forskaren tidigare identifierat grupperas i olika hogar, for att sedan
forsoka relatera dem till varandra. Detta steg kan enligt Fejes och Thornberg behdva upprepas igen.
For att efterfolja beskrivna steg sammanstéillde vi den markerade datan som resulterade i en
gruppering av alla de intervjuades uttalanden utefter respektive fraga. Vidare, for att finna variation
1 den insamlade datan, fdrgkodades chefernas uttalanden utefter respektive fraga. Liknande
uttalanden eller uttalanden med samma andemening slogs samman for att utgora en variation.

Vi valde att till viss del franga foljande steg 1 bearbetningen av den empiriska datan da vi ansag att
den bearbetning som stegen avser skulle gora datan svértolkad. “Artikulera kategorierna”, som
innebér att forsoka hitta kdrnan av likheterna i olika passagerna. ”Namnge kategorierna” samt den
“kontrastiva fasen”, som innebdr att alla passager ska granskas igen for att se om de passar i mer dn
en kategori. Kategorierna bildar tillsammans det som i fenomenografin kallas utfallsrum (Fejes och
Thornberg 2015).

Fenomenografisk analys enligt Fejes och Thornberg (2015) innebdr att hitta helt uttommande
beskrivningar och att sla ihop flera kategorier. Vi ansag att ett fullfoljande de tre sista stegen skulle
resultera i missvisande uppfattningar. Vi valde att istdllet utifran respektive frdgeomrade i
intervjuguiden (se bilaga 2) lyfta essensen av chefernas uttalanden och saledes skapa
beskrivningskategorier som utgors av olika uppfattningar. Vi menar dérav att vi har inspirerats av
Fejes och Thornbergs analysmodell.

3.4 Kvalitet

3.4.1 Trovardighet

Lincoln och Guba (1985) menar att det inte finns ndgra absoluta sétt att pavisa att en kvalitativ
forskning &r exakt och triffsdker. Enligt forfattarna kan man inte utlova ndgon garanti dé det inte
finns ndgra garantier att tillgd. De menar att man istdllet kan anvénda sig av respondentvalidering,
grundade data eller triangulering for att 6ka trovardigheten. P4 grund av studiens omfattning har vi
inte haft mdjlighet att gora ndgot av ovanstaende. Vi har dirav inte pastétt att studien bidrar till en
generell bild om relationen mellan konflikter och ldrande inom undersokt verksamhet. Vi kan endast
pavisa tendenser i den undersokta kontexten. Géllande tillforlitlighet finns det inga garantier att
andra forskare skulle fa samma resultat om de genomforde exakt samma studie i exakt samma
kontext. Detta beror enligt Denscombe (2014) pa att forskaren utgér en del utav kontexten och
forskarens subjektiva tolkning pdverkar studiens resultat. Vi dr medvetna om att vi som tva
individer tolkar andra individer och anser vidare att detta inte utgor ett problem, dd det &r
ofrdnkomligt. Ddremot har vi, dd vi dr tvd som utfOrt intervjuerna samt tolkat insamlad data
tillsammans, kunnat fora resonemang kring huruvida vara tolkningar har varit rimliga eller inte. Vi
vill 1 relation till ovanstiende betona det som fenomenografin bendmner som andra ordningens
perspektiv dér forskaren ska finna variationer utifrdn den undersokta individens perspektiv. Vi vill
understryka att vi inte kan bortse frén var tolkning av deras uppfattning, vilket paverkar studien.

3.4.2 Etiska overvaganden

Vi har i foreliggande studie valt att ta avstamp i Vetenskapsradets Forskningsetiska principer inom
humanistisk-samhdllsvetenskaplig forskning (2002). Vetenskapsrddet formulerar fyra allménna
huvudkrav pa forskningen; informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet.
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Informationskravet:
“Forskaren skall informera de av forskningen berérda om den aktuella forskningsuppgiftens syfte.”
Vetenskapsradet (2002) s. 7

Samtyckeskravet:
“Deltagare i en undersokning har rdtt att sjdlva bestimma 6ver sin medverkan” Vetenskapsradet
(2002)s.9

Konfidentialitetskravet:
“"Uppgifter om alla i en undersokning ingaende personer skall ges storsta mdjliga konfidentialitet

och personuppgifterna skall forvaras pa ett sddant sdtt att obehoriga inte kan ta del av dem.”
Vetenskapsradet (2002) s. 12

Nyttjiandekravet:
"Uppgifter insamlade om enskilda personer fdr endast anvindas for forskningsindamal.”
Vetenskapsradet (2002) s. 14

I enlighet med Vetenskapsrddets (2002) informationskrav har vi initialt varit noga med att forklara
var ifrdn vi kommer samt studiens syfte. Detta har skett via e-mail samt innan intervjuerna
pabdrjats. Vidare har vi tydliggjort var intervjupersonernas uttalanden ska publiceras. Studien har
amnat att efterleva kravet om samtycke genom att intervjupersonerna initialt informerades om att
deras medverkan i studien kan avbrytas nir de helst vill. Vidare har kontaktuppgifter till oss ldmnats
om fragor skulle uppsta bade innan eller efter intervjutillfillet. 1 Overensstimmelse med
konfidentialitetskravet har vi, efter dverlaggning med Region Skéne, anonymiserat vilken enhet
inom regionen studien dgt rum pa. Initialt &mnade vi att inte namnge vilken organisation studien
utforts pd. I samrdd med regionen valde vi trots allt att namnge organisationen da Region Skéne ar
offentlig verksamhet. Da informationen kan uppfattas som kénslig har vi efter 6verviganden valt att
inte bendmna de chefer vi intervjuar vid namn. Vi refererar till cheferna utifran chef 1, chef 2 osv.
for att minimera risken for identifiering. De inspelningar som gjorts under intervjutillfallena har
raderas efter att studien fardigstéllts. Slutligen har vi informerat intervjupersonerna om att den
insamlade datan endast anvéinds for forskningsdndamal i ifrdgavarande studie, detta 1 linje med
kravet av nyttjande.

3.5 Metoddiskussion

Vi anser vart val av kvalitativ metod vara relevant i forhéllande till studiens syfte:

"Studien syftar till att beskriva och analysera hur konflikter mellan mdnniskor pd en arbetsplats kan
ge upphov till ldrandetillfdllen for chefen beroende pd dennes forhallningssditt till, och hur denne
hanterar konflikten. Sdledes dmnar studien att intressera sig for chefens subjektiva uppfattning om
konflikter i arbetslivet.”

Vi har 1 linje med en fenomenografisk ansats identifierat skillnader i chefernas uppfattningar kring
fenomenet konflikter i arbetslivet. For att méta individers uppfattningar och for att fi ett djup 1
insamlad data ansdg vi att kvalitativa intervjuer var bist lampade i1 forhdllande till studiens syfte. Vi
har genom vald metod haft mojlighet att stdlla 6ppna fragor, foljdfragor samt finga de icke-verbala
faktorerna s& som kroppssprak och tonfall. A ena sidan hade vi kunnat vilja kvantitativa enkiter for
att mita flera chefers uppfattningar om fenomenet konflikter. Detta hade kunnat ge en mer generell
bild av uppfattningar i Region Skéne och dirmed hade vi kunnat dra mer generella slutsatser. A
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andra sidan &r syftet att finga chefernas subjektiva uppfattningar kring foreliggande fenomen, och
saledes sitta var egna forforstaelse at sidan, vilket vi anser problematiskt vid en enkdtundersokning.
Det hade tvingat oss att definiera konflikter utifrdn en bestimd definition, forankrad i teori. Vidare
hade vi varit tvungna att stélla specifika frdgor och dir ser vi en uppenbar risk att inte finga
chefernas subjektiva uppfattningar, som &r syftet med studien.

Det hade frén vér sida varit onskvért att genomfora observationer i kombination med intervjuer for
att 0ka studiens troviardighet. Vi anser att observationerna hade kunnat vara behjdlpliga for att
undersdka huruvida cheferna agerar i linje med sina uttalanden. A ena sidan sker konflikter i en
kontext och det kan enligt oss vara problematiskt att undersoka en kontext om man sjédlv inte dr en
del av den. A andra sidan intresserar sig var studie for chefernas subjektiva uppfattningar och
”sanningshalten” &r saledes inte hogsta prioritet. Detta anser vi dven gar i linje med det
fenomenografin beskriver som andra ordningens perspektiv.

Vi valde i studien att anvinda oss av en kombination av riktat Oppna intervjuer och halv-
strukturerade intervjuer. Detta har vi gjort i relation till studiens syfte och dérfor 1atit chefernas svar
vara det centrala. Vi har & ena sidan, under analysarbetet, uppméarksammat svarigheten kring att
forhalla oss till samt jdmfora den wvariation av insamlad data vi fatt. 1 linje med den
fenomenografiska ansatsen var var ambition 4 andra sidan att samla in ett rikt material kring
chefernas subjektiva uppfattningar dér syftet var att visa pa en variation.

Att inte definiera fenomenet konflikter har till viss del varit problematiskt. Vi mérkte under
intervjuernas géng att samtliga chefer hade olika referensramar om vad en konflikt 4r och nér en
situation dr en konflikt. Vidare upplevde vi en viss osdkerhet fran chefernas sida nér vi bad dem
beskriva en konfliktsituation i arbetet (se bilaga 2). Detta har till viss del forsvarat jimforelserna i
analysen, d& cheferna har olika uppfattningar om vad en konflikt dr. Vi dr medvetna om att detta ar
till f6]jd av vald intervjumetod. Vi anser att detta inte har paverkat var studie i negativ riktning da vi
initialt bad cheferna dels beskriva en konfliktsituation samt definiera vad en konflikt pa arbetet ar
enligt dem. Vi har sdledes utfort intervjuerna utefter chefernas respektive referensram. I linje med
fenomenografin dr vi ute efter att identifiera olika uppfattningar kring samma fenomen. Darfor
anser vi vald intervjumetod passande i relation till studiens syfte. Vi har vidare valt att inte koppla
chefernas egna definitioner av konflikter till teoretiska definitioner da vi endast tar avstamp i
chefernas definitioner.

Vi vill avslutningsvis problematisera det fa antalet intervjuade. Da vi enbart intervjuat fem chefer
som arbetar inom samma verksamhet i Region Skane har vi varit vaksamma kring vilka citat vi har
valt att presentera i studien for att minimera risken for identifierbarhet. Det finns citat som tydligare
hade kunnat styrka vért resonemang genom studiens gdng, men vi har medvetet valt bort dessa for
att upprétthalla konfidentialitetskravet i enlighet med vetenskapsriddets (2002) forskningsetiska
principer. Hade vi intervjuat fler personer hade vi mojligtvis kunnat anvédnda starkare citat utan att
riskera konfidentialiteten, vilket hade kunnat vara behjilpligt for att styrka vissa argument.
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4. Resultat och Analys

I detta avsnitt presenteras resultatet av insamlade data. Resultatet presenteras utifrdn tre teman,
forhallningssditt till konflikter, hantering av konflikter och konsekvenser av konflikter. Vidare sker en
integrerad analys dir presenterad data tolkas utifran framstdlld teori. Avslutningsvis foljer en
konklusion som knyter an till ldrandeperspektivet i studien; Vilka relationer gar att identifiera
mellan chefers forhdllningssditt till konflikter och ldrande? Det som framkommer under resultatet,
dr en variation av uppfattningar utifran chefernas samlade svar. Vi styrker uppfattningarna med
utvalda citat kopplat till teori.

4.1 Forhallningss:tt till konflikter

Detta avsnitt avser att besvara den forsta forskningsfrdgan som lyder “Hur uppfattar chefer
fenomenet konflikter?”” Svaren pa denna fragan dr inte representativa for alla chefer i Region Skéne,
utan speglar fem chefers forhallningssétt till konflikter och visar pa tendenser som rader inom en
del av Region Skane.

4.1.1 Definitioner av konflikter enligt cheferna
Citaten nedan visar pa hur de intervjuade cheferna viljer att definiera vad en arbetsplatskonflikt ar
enligt dem:

"En konflikt i min vdrld dr att den dr oloslig.” (chef 2)

VAtt det kommer sd langt att man inte har en trevlig situation. Att man inte kommer 6verens pd ett sditt som dr treviigt
och harmoniskt.” (chef 3)

“En arbetskonflikt dr enligt mig dr ndr det pdaverkar arbetet, den dagliga driften. Sen att man inte gdr och fikar eller
dter lunch med alla eller pratar med alla. Nér det gdr ut over arbetet, dd tycker jag att det dr en arbetskonflikt.” (chef

9

“En arbetskonflikt kan vdl vara allt [ ...] kanske inte spelar sa stor roll om det har med jobb eller person att géra [ ...]
ndr den dr hdr sd dr den ju hdr.” (chef'5)

Vi kan utifran citaten ovan visa pd en variation. En arbetsplatskonflikt kan dels vara en situation
som paverkar utférandet av arbetsuppgifter negativt. En annan chef menar istéllet att
arbetsplatskonflikt existerar da& den sociala miljon mellan kollegor, stdimningen, ar negativ. Vidare
beskrivs en arbetsplatskonflikt vara en situation man inte ser en Idsning pa. Vi har siledes
identifierat en variation om vad en arbetsplatskonflikt kan vara utifrdn chefernas uppfattningar. Det
kan vara en situation som paverkar stimningen eller prestationen negativt eller en situation som
anses vara oloslig.

4.1.2 Konflikt kopplat till prestation och personlighet

En chef vidareutvecklar hur en konflikt kan vara kopplad till prestation. Det dr exempelvis i
situationer dir uppfattningar gar isdr mellan chef och medarbetare géllande vad en medarbetare
presterar. Detta kan leda till en konfliktsituation vid exempelvis ett I6nesamtal, da
arbetsprestationen dr en del som bedoms vid 16nesittningen. Chefen beskriver:

“Konfliktliknande situationer kan uppsta ndr det kommer till Ion, en klassiker. Om man inte tycker man far rdtt lon, dels
utifran egen prestation men dven utifran andras Iéner. Synen pad ndr jag ska lonesdtta, dd jag upplever prestationen pd
ett sdtt och medarbetaren har en helt annan syn och da kan vi hamna i konflikt eller diskussion. Ddr ndr vi oftast inte
varandra heller om vad som dr viktigt och vad som dr en bra prestation och vad man bor prestera.” (chef 1)
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En annan konfliktsituation kopplat till prestation kan vara instdllningen till arbetet och hur den
skiljer mellan tvd medarbetare. I citatet nedan fortydligar en chef att medarbetares sjdlvbild gillande
sin prestation ofta skiljer fran andras uppfattningar:

“Jag kan ofta se att medarbetaren har en annan sjdlvbild av sig sjilv dn vad kanske chefen har eller andra. Ibland
tycker jag att man lite for enkelt utgdr frdan att det bara dr jag som gér mitt bdsta, det gor inte hon. Jag skyndar pd men
hon dr alltid och fikar.” (chef 4)

Nagra chefer lyfter genom sina uttalanden att konflikter ofta ar relaterade till olika bakgrund och
personligheter:

"Vissa mdnniskor dr ju mer pd ndgot sdtt lite taggarna ut och dd blir det ldttare en konfliktsituation om man tycker
olika.” (chef 3)

[ ...] vi har med oss ndgot in i konflikten som paverkar oss och som vigleder oss.” (chef 1)

“Man tolkar saker och man ldser sin kartbild man har, som inte riktigt stdimmer 6verens med de andras.” (chef 5)

Citaten ovan visar pd att vissa chefer uppfattar att en konflikt lattare uppstar da en part ar mer
konflikts6kande dn en annan. De lyfter dven att en medarbetares livshistoria kan paverka hur
individen handlar, vilket 4ven det kan resultera i konfliktsituationer.

4.1.3 Konflikt kopplat till sammanhang

P& frigan i vilka sammanhang konflikter pa arbetet uppstdr framkom olika uppfattningar.
Nedanstidende citat visar pa en variation. Vissa chefer menar att konflikter uppstar nir det finns
mycket att géra pa jobbet, nér situationen anses vara stressad. En chef lyfter forutom stress, att for
lite arbetsuppgifter ockséd kan resultera i konfliktsituationer. En annan uppfattning &r att konflikter
uppstar till f6ljd av fordndringar:

“Ndr vi har som mest att géra och mest belastade, da blir det ju kanske en bra grogrund for konflikter.” (chef 1)

“Jag tror att konflikter uppstar i regel bade ndr man har for mycket att gora for att man kdnner sig stressad och
pressad, men jag tror dven att den kan uppstd ndr man har for lite att gora. Att man pd ndgot sdtt bevakar sina
arbetsuppgifter.” (chef 4)

YFérdndringar ocksd kanske, rddslan av hur ndgot paverkar mig och synen pa hur vi ska forhalla oss till fordndringen.
Detta kan vara organisationsfordndringar, ddr vi kan bli trétta pd varandra inom gruppen.” (chef 1)

“Det skulle kunna vara att vi har fatt ett nytt uppdrag ddr vi behdver ha in en ny resurs [...] sd paverkar det dom andra
i gruppen for da kommer det in en ny person och det dr klart att det skapar konflikter om man har en grupp som
fungerar vdl och trivs bra ihop.” (chef 4)

Den mest forekommande uppfattningen som samtliga chefer delar &r att kommunikationsbrist kan
leda till konflikter i arbetslivet. Med kommunikationsbrist menar cheferna brist pa information och
att medarbetarna tolkar den givna informationen olika:

“Missforstdand och vid information, kommunikation, det dr vil egentligen det storsta. Eller de fick och inte vi och sd.
Hur man har tolkat information olika.” (chef 5)

“Jag vill vara supertydlig med att jag tycker att man ska ha en rak och tydlig dialog. Det dr viktigt att man faktiskt
sdger vad som inte funkar och gor man det sd tinker jag da blir det séillan riktiga konfliktsituationer, for dd pyr det inte.
Da blir det inte nagra jobbiga situationer for allt kommer upp.” (chef 3)

Cheferna lyfter kommunikationsbrist som den mest vanligt forekommande orsaken till konflikter
och till f6]jd av kommunikationsbrist sker missforstand som 1 sin tur kan leda till den oenighet som
ligger latent och “pyr”. Vi ser en koppling till Malténs (1998) och Flachs (2011) beskrivning av
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forhdllandet mellan sindare och mottagare, dir forutséittningarna hos de inblandade parterna spelar
in och kan orsaka missuppfattningar. Beroende pa hur parterna vid ett kommunikationstillfélle
kodar och avkodar varandra samt beroende pa hur mycket hidnsyn som tas i beaktning géllande de
forutsédttningar man har med sig in 1 situationen, kan enligt oss avgora om ett missforstind kommer
uppstd och dirmed resultera i en eventuell konfliktsituation. Med stod i Wilhelmsson och D66s
(2016) resonemang kan det tdnkas att konfliktsituationerna skulle minska, om
kommunikationsformen var mer av dialogform som priglas av mer respekt for motpartens asikter
och argument. En kodningsprocess som genomsyras av dialog, kan i enlighet med ovanstdende
tdnkas resultera i farre missforstand och dirmed mindre frustration.

4.1.4 Konflikten som isolerad handelse eller process

Slutligen 1 kategorin forhédllningssatt, framkommer chefernas uppfattningar huruvida konflikter &r
positiva eller negativa. Det framkom tendenser till att konflikter uppfattas som negativa, mestadels
negativa eller mestadels positiva. Vi kan utifrdn chefernas uttalanden se att vissa uppfattar
konflikten som en isolerad hdndelse som for dem dr negativ, ur vilken det eventuellt kan komma
ndgot positivt. Andra uppfattar konflikten som en del i en process och kan se situationen utifran ett
helhetsperspektiv. Sjidlva konfliktsituationen kan uppfattas som tids- och energikrdvande men i sin
helhet dr det en positiv hindelse som genererar utveckling och ldrande:

“Konflikt for mig dr vildigt negativt laddat. Ndr vi hamnar i konflikt sd dr det ett misslyckande for mig.” (chef 1)

"Ar det samma konflikt hela tiden alltid, dd dr det ett problem. Men sd kéinns det som man inte har tagit i det. Tar man i
konflikten, dd dr det bra. Jag vill nog séga att nio av tio fall dr konflikten positiv. Det dr ndgon form av
utveckling.” (chef 2)

"Finns det ndgon positiv konflikt? I min vdrld sa tinker jag en konflikt som negativ, sen kanske det mynnar ut i nagot
positivt.” (chef 3)

“Inget ont utan att det har ndgot gott med sig tinker jag. [...] Det kan ju vara sd att en konflikt innebdr ju att detta
mdste man ta tag i och dad kan det ju komma fram andra l6sningar som egentligen dr bdttre dn de vi hade innan vi hade
konflikten.” (chef 4)

“Eh, liksom, ndr det blir liksom den positiva effekten av det, dd dr det ju i slutindan positivt med en konflikt att man
fick upp saker till ytan och kunde reda ut eventuella missforstand.” (chef'5)

Samtliga av dessa citat visar pd bredden av hur cheferna uppfattar konflikter som positiva
respektive negativa. Chef 1 uppfattar konflikter negativt till skillnad fran chef 2 och chef 4 som
uppfattar konflikten som mestadels positiv. Chef 3 och chef 5 menar att konflikten i sig inte ar
positiv. men konsekvensen av konflikten kan vara positiv. Detta visar pa, forutom olika
uppfattningar om en konflikt kan anses vara positiv eller negativ, att chefer uppfattar konflikt som
process respektive konflikt som isolerad hidndelse med en eventuell positiv konsekvens.

Vi vill hir gora en koppling till forhallningssidtten konstruktiv respektive destruktiv
konflikthantering. Vi kan utifrén den transkriberade datan se en variation av bade konstruktiva och
destruktiva tendenser kring chefernas uppfattningar. Chef 1 ger uttryck for ett undvikande
forhallningssitt till konflikter vilket enligt Maltén (1998) kan klassas som ett destruktivt
forhdllningssatt. Vi ser en risk for att bidra till det Gelfand et al. (2012) bendmner som en
undvikande konfliktkultur. Chefens undvikande och negativa instéllning kan i linje med Gelfand et
al. och Ekstams (2000) forskning paverka ovriga medarbetares instéllning till konflikter genom
dennes normgivande beteende och pa s vis bidra till destruktiv hantering av konflikter.
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Vi ser dven utifrdn ovanstdende citat och den transkriberade datan tendenser till konstruktivt och
vitaliserat forhallningssatt till konflikter. Chef 4 beskriver att konflikter till och med kan generera
béttre 16sningar dn de som fanns tidigare vilket gar i linje med Malténs (1998) beskrivning av en
vitaliserad instillning till konflikter. Chef 4 har ett positivt forhdllningssitt till konflikter och ser att
det kan leda till forbéttring vilket gér i linje med den vitaliserade instdllningen, som innebér att se
mojligheterna som kan resultera ur en konflikt. Vi drar slutsatsen att ett mer positivt forhallningssatt
som &terfinns hos chef 2 och 4 kan ge upphov till att konflikten bidrar till utveckling i positiv
riktning for de inblandade parterna och 1 forldngningen verksamheten.

4.1.5 Sammanfattning av 4.1

I relation till forsta forskningsfrdgan som lyder "hur uppfattar chefer fenomenet konflikter?” kan vi
se en viss variation med gemensamma berdringspunkter. En arbetsplatskonflikt enligt cheferna ar en
situation som paverkar arbetsuppgifterna eller stimningen negativt, eller en situation som anses
vara oloslig. Det som orsakar konflikter pd arbetet enligt cheferna &r personlighet, stress,
fordndringar men framst brist pA kommunikation. Vi drar slutsatsen att bristen pd kommunikation
kan hérledas till problem vid kodning och avkodning av varandra i kommunikationen samt brist pé
dialogkompetens. Avslutningsvis kan vi urskilja en variation av hur cheferna uppfattar
arbetsplatskonflikter som en isolerad negativ hédndelse respektive en utvecklande process med
positiva konsekvenser. Vi gor kopplingar till destruktivt och konstruktivt forhallningssatt till
konflikter. Chefens destruktiva forhéllningsséitt kan generera medarbetare med liknande
forhéallningssitt, medan ett konstruktivt forhallningssétt kan ge motsatt effekt.

4.2 Hantering av konflikter

I foljande avsnitt av resultatet presenteras chefernas uppfattning om hur de hanterar konflikter 1
arbetslivet. Vi kan éterigen pavisa en variation av uppfattningar. Detta avsnitt avser delvis att
besvara forskningsfriga tvad som lyder “Vilka konsekvenser ser chefer kring sin hantering av
konfliktsituationer?” Svaren pa denna frdgan ar inte representativa for alla chefer i Region Skéne,
utan speglar fem chefers uppfattningar angaende konflikter och visar pa tendenser som rader inom
en del av Region Skéne.

4.2.1 Kommunikation

P& frdgan om hur cheferna hanterar konflikter pd arbetsplatsen framkom en variation av
uppfattningar om hur man hanterar konflikter. Vi vill understryka att en chef kan inneha flera
uppfattningar kring hur de hanterar konflikter pé arbetsplatsen:

“Jag vill inte, vem vill det. Men det ligger ju i mitt uppdrag, som chef att jag mdste engagera mig.” "Varje
gang man inte kan [0sa en konflikt utan att blanda in mig sd dr det ett misslyckande.” (chef 1)

"Vi har ju bérjat med avstimningsmoten oftare. Vdga frdga, jag dr per definition nyfiken av mig och
intresserad av, och vill veta.” "Frdaga och verkligen lyssna. Vad dr det som sdgs och vad dr det som inte

sdgs.” (chef 2)

“Framforallt giller det att fanga konflikt tidigt tinker jag. Hellre for tidigt, man vill naturligtvis inte gora en
hona av en fjdder men dnda att fanga minsta signal det tycker jag dr viktigt.” (chef 4)

" 4r det medarbetarna som har ndgot mellan sig, sd dr min ingdangsvinkel att man ska prata om det
sjdlv.” (chef'5)

Ovanstdende citat visar pd de representativa uppfattningar som cheferna ger uttryck for. Ménga
chefer diskuterade vikten av att ta tag i konflikten sa tidigt som mojligt for att minimera risken for
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att konflikten ska bli storre. Detta dr i enlighet med Ekstam (2000) positivt, dd de inblandade
parterna undviker en mer svarhanterad konflikt. Alla chefer dr 6verens om att konflikter som inte
hanteras kan bli ett problem, men man har olika sétt att hantera situationen. Vissa chefer arbetar
proaktivt genom att arbeta for en oppen kommunikation bland medarbetare som genomsyras av
feedback och rak dialog, detta for att minimera risken for att irritationer ska uppsta.

Kommunikation i form av dialog &r enligt Granberg och Ohlsson (2016) och Wilhelmsson och D66s
(2016) en forutsdttning for att ldra av situationer som inkluderar kommunikation. For att en
konfliktsituation ska kunna generera i ett larande for inblandade parter drar vi darfor slutsatsen att
dialogen ar onskvird for att bade hantera och léra av konflikten. Kommunikation och i synnerhet
dialog &r saledes enligt oss, och i enlighet med presenterad teori, bdde ett konkret verktyg att
anvénda for att hantera konfliktsituationer och dessutom for att skapa forutsittningar att lira. Vi ser
en koppling mellan Wilhelmssons och D66s begrepp dialogkompetens och Malténs (1998)
samverkansstrategi som bland annat innefattar problemldsande samtal av konstruktiv form som ska
resultera i vinning for inblandade parter. Utifran chefernas intervjuer som representeras av citaten
ovan kan vi se att vissa chefer tenderar att anvidnda sig av samverkansstrategier och dialog for att
hantera konflikter. Exempel pa detta, utifrdn chefernas uttalanden, 4r uppmuntran till
kommunikation dvs. fraga och lyssna med 6msesidig respekt och hantera konflikten tidigt.

4.2.2 Reflektion

Vid datainsamlingen framkom hur cheferna bearbetar en eventuell konflikt. Har lyfter merparten av
de deltagande cheferna det vérdefulla i att samtala och mojligheten att dlta” med chefskollegor,
samt att anvdnda varandra som bollplank. Vissa chefer betonar vikten av att samtala med andra mer
an andra chefer. Vi finner hir en variation kring vem eller vilka cheferna vénder sig till {for att
bearbeta en konfliktsituation. Vissa chefer menar att reflektion 1 samspel med andra ar viktigt.
Exempelvis visar citatet nedan pé vikten av att anvinda varandra for att diskutera vad som gjorts fel
1 en viss situation och vad som kunde gjorts béttre:

Mina chefskollegor ddr har vi liksom ett dppet sdtt att kunna prata att man kan liksom bara fd hdva ur sig eller prata
av sig, eller hur skulle du gjort hdr? Sd det dr nog mina chefskollegor som jag pratar med.” ”Hemma blir det mer att
bara fa ur sig det och bara prata av sig. Hér pd jobbet kan vi bli mer konstruktiva.” (chef'5)

“Hur tdnker du, hur hade du gjort? Det dr jdtteviktigt det blir ndgon slags coachning av varandra.” (chef 2)

Vidare lyfter vissa chefer att de har mdjlighet att prata med ndgon som inte &r relaterad till arbetet,
men ocksé vikten av egen reflektion 1 ensamhet:

"Fér att som chef dr man ganska ensam i vissa situationer och jag tror pa reflektion, att tinka efter okej gjorde jag rdtt
ddr, om jag inte gjorde rdtt vad ska jag dd fordndra till ndsta gang? Jag tror att man inte bara kan kéra pa hela tiden
utan att tinka efter, vad dr det jag gér? Det tror jag dr viktigt.” (chef 4)

“Jag har bra kollegor och sen har jag en coach faktiskt som jag pratar med som dr jdttebra och sd har jag en vildigt
bra HR-resurs sd jag kinner att jag har jdttebra forutsdttningar.” (chef 3)

Utifran chefernas intervjuer som representeras av citaten ovan ser vi en mdjlighet till larande 1 form
av kollaborativt ldrande och double loop-ldrande. Cheferna har som svar pa fragorna givit konkreta
exempel pa hur de bearbetar konflikter som anses svara att hantera genom att ta hjélp av kollega,
partner, coach och ibland sjilv. Genom att reflektera med en annan individ gor vi kopplingen till det
som bland andra Ohlsson och Granberg (2016) och Dillenbourg (1999) bendmner som kollaborativt
larande. Cheferna understryker vikten av att ta hjilp av varandra i situationer som de anser vara
problematiska, vilket resulterar 1 ett kontinuerligt ldrande. De tar utgdngspunkt i de erfarenheterna
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de erfarit for att reflektera dver situationen och hdndelsen med en annan part. Vi gor hér kopplingen
till Boud et al. (1985) som understryker vikten av reflektion i samband med erfarenhetsbaserat
larande, precis som Sandberg (2000) som understryker vikten av reflektion for att utveckla ett
djupare ldarande. Vi ser dessutom en tydlig koppling till en ldrande-process som innefattar double
loop-liarande 1 enlighet med Argyris (1993). Chef 5 beskriver hur denne efter en konfliktsituation
viande sig till en kollega for att tillsammans med kollegan diskutera och reflektera den uppkomna
situationen for att forstd hur den eventuellt kan hanteras annorlunda nésta gang. Vi menar séledes att
vi, utifrén citatet, ser tendenser till ett double loop-ldrande 1 kombination med kollaborativt ldrande.
Chef 4 visar tydligt pa det vi identifierar som double loop-lirande d& chefen reflekterar over
hiandelsen och situationen och kring hur hanteringen eventuellt kan fordndras till det béttre nésta
ging. Vi drar sdledes slutsatsen att diskussion och reflektion med en annan part, precis som
reflektion 1 ensamhet, skapar forutséttningar for djupare larande.

4.2.3 Kompetens

For att hantera konflikter kan vi utifran chefernas samlade uttalanden identifiera vilken kompetens
de anser att man som chef bor besitta. Konflikthantering kréver enligt cheferna mod, prestigeloshet,
respekt och formell utbildning i form utav kunskap utifrdn det man ska ta sig an. Konflikthantering
krdver kommunikation, handlingskraft samt kréver att man som chef ar uppmérksam.

Det aterfinns olika instéllningar kring chefernas uppfattning huruvida de har tillricklig kompetens
for att hantera konflikter, sd som de sjdlva beskrivit att de vill. Vissa chefer lyfter att de inte har rétt
kompetens att hantera konflikter. A ena sidan grundar sig detta delvis i ett ointresse kring att hantera
konflikter och & andra sidan bristande erfarenhet:

”Det dr vdl klart att man inte ska ha konflikter ddr folk mar daligt men en konflikt gor att saker lyfts och det tror jag dr

bra. Da att det lyfts upp sdhdr allmdngiltigt och dd ldr man sig nagonting och dd fdar man ta det ddr ifrdn. Dd har ju jag

ldirt mig ndgot och fatt en ny erfarenhet som jag tar med mig in i ndsta konflikt. I nuldiget har har jag for lite kompetens
for att klara en konflikt.” (chef 2)

Vidare kan vi av chefernas uttalanden utlésa att cheferna delvis upplever sig besitta ritt kompetens.
Kompetensen kring att hantera konflikter inforskaffas genom erfarenhet. Erfarenhet och en trygghet
att hantera konflikter uppfattar vissa chefer att de inforskaffat genom utbildning i form utav UGL
(Ledarskapsutbildning - Utveckling av Grupp och Ledare) och andra chefsutbildningar. Framforallt
lyfts att erfarenhet inforskaffas av att hantera olika situationer och att man far erfarenhet kring hur
individer fungerar i olika sammanhang. Exempelvis lyfter en chef svarigheten géllande kompetens
kring de arbetsrittsliga lagarna och att vid sddana tillfillen eventuellt koppla in nigon som &ar
specificerad pa omradet. Overlag beskriver cheferna att de inte #r fullirda och att man alltid kan bli
bittre:

“Ja, alltsd jag tinker att konflikter bygger rdtt mycket pa erfarenheten tinker jag. Hade det varit att jag hade haft
ndgon stor konflikt ndr jag bérjade mitt forsta chefsjobb hade jag svarat nej, det hade jag inte haft.” "Jag, jag har
byggt upp min egna kompetensbank, sd tinker jag.” (chef 4)

Kompetensen som cheferna beskriver grundar sig i1 erfarenhet och att hela tiden bli béttre pa att
hantera konfliktsituationer. Vi ser en tydlig koppling till det erfarenhetsbaserade larandet och drar
paralleller till Kolbs (1984) modell for inlirning. Overlag beskriver cheferna att de tidigt i sina
karridrer inte besatt den kompetens som enligt de sjdlva krdavdes dd de saknade erfarenhet. Vi kan
mellan raderna, fran flera av intervjuerna, utldsa att konkreta konfliktsituationer har fatt cheferna att
reflektera, antingen sjdlva, eller med nagon annan, sedan kontinuerligt dragit slutsatser, och prévat
de nya slutsatserna i nya situationer. Exempelvis beskriver chef 4 att denne har byggt upp sin egen
kompetensbank till f6ljd av flera ars hantering av konflikter. Chefen beskriver att den har lirt sig
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om konfliktsituationen som sddan och hur de enligt denne bast hanteras, men ocksa hur ménniskor
fungerar och vilket stod de kan behdva i olika situationer. Liknande beskrivning dterger flera chefer.
Den gemensamma ndmnaren &r att erfarenhet dr det centrala och oftast har det borjat i vad Kolb
beskriver som den konkreta upplevelsen. Detta foljs sedan, 1 beskrivet fall, av reflektion av vad den
konkreta upplevelsen har betytt.

Vi kan hittills, 1 det presenterade resultatet, se en tydlig tendens utifrdn de samtliga fem
intervjuerna. Vi kan se fler ldarandeprocesser bland de chefer som har ett konstruktivt
forhallningssitt till konflikter och tvdrtom. Vi ser tendenser att de chefer som har ett konstruktivt
forhallningssétt har mer ldrande att beskriva 1 form av 6kad konflikthanteringskompetens. Denna
koppling gar i linje med Sandbergs (2000) resonemang att instidllning och uppfattning till det man
tar sig an 1 stor utstrickning paverkar hur individen ldr 1 en situation. Sandberg menar dven att
reflektion kring det individen lér sig dr av relevans for att ett djupare ldrande ska fortgd. Vi menar
att exempelvis chef 4, utifrdn citaten, ger uttryck for en instdllning och uppfattning till sin roll 1
konflikten som genererar i ett djupare ldrande. Frdn samtliga chefers citat kan vi dven urskilja hur
omfattande ldrandet och utvecklingen till f6ljd av konflikthantering har varit. Utifran det kan vi
identifiera tendenser till det konstruktiva respektive destruktiva forhéllningssattet till konflikter som
beskrivs av exempelvis Ekstam (2000) och Szklarski (2014).

4.2.4 Sammanfattning av 4.2

I relation till andra forskningsfrdgan som lyder Vilka konsekvenser ser chefer kring sin hantering
av konfliktsituationer?” kan vi se en viss variation med gemensamma berdringspunkter. Vi har
identifierat olika uppfattningar om hur cheferna hanterar konflikter 1 arbetslivet. De &r att inte
hantera konflikten alls, hantera genom att arbeta proaktivt, hantera konflikten tidigt och hantera
genom uppmuntran till kommunikation. Vi drar slutsatsen att en fOrutsittning for att lira av
konflikter dr kommunikationsformen dialog och samverkansstrategier, som vissa chefer redan
tenderar att anvianda sig av 1 bade proaktiva och reaktiva fall. Cheferna lyfter vidare att de bearbetar
konflikter genom att reflektera med exempelvis kollegor sdvil som ensamma. Vi identifierar hér en
mojlighet till ldrande 1 form av kollaborativt- och double loop-ldrande. Avslutningsvis har vi
identifierat vilken kompetens cheferna anser behdvs for att hantera konflikter och vilken kompetens
de uppfattar sig ha respektive sakna. Det intressanta for studien med denna jimforelse ar att
cheferna lyfter erfarenhet i kombination med reflektion som en avgdrande faktor for att bli mer
kompetenta géllande konflikthantering. Vi drar dédrav parallellen till det erfarenhetsbaserade
larandet som inkluderar bland annat reflektion for att larandeprocessen ska fortgd. Vi ser dven att de
chefer som tenderar att ha ett mer konstruktivt forhallningssitt har mer larande att beskriva 1 form
av Okad konflikthanteringskompetens, vilket vi anser gér i linje med Sandbergs (2000) resonemang.

4.3 Konsekvenser av konflikter

I foljande avsnitt av resultatet presenteras chefernas uppfattning om vilka konsekvenser som sker
till foljd av konflikter i1 arbetslivet. Vi kan aterigen pdvisa en variation av uppfattningar. Detta
avsnitt avser delvis att besvara forskningsfraga tvd som lyder ”Vilka konsekvenser ser chefer kring
sin hantering av konfliktsituationer?” Svaren péa denna fragan &r inte representativa for alla chefer i
Region Skane, utan speglar fem chefers uppfattningar angéende konflikter och visar pd tendenser
som réder inom en del av Region Skéne.
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4.3.1 Kommunikationsbrist som konsekvens

Cheferna lyfter minga olika konsekvenser till f6ljd av konflikthantering. I ménga fall handlar det
om att kommunikationen pa arbetsplatsen inte fungerar och i och med detta 4r en av
konsekvenserna att cheferna funderar pa hur kommunikationen kan bli battre:

”Och alla hade olika bilder och en kiinde sig exkluderad [ ...] Konsekvensen ddr blev ju att det blev tydligt for alla att
kommunikation dr vildigt viktigt.” "Ja, i allmdnhet sd dr de flesta mdnniskor konfliktrddda har jag insett.” (chef 2)

Det som framkommer 1 citaten ovan dr en konfliktsituation som chef 2 fick hantera och efter en del
missforstdind mellan de inblandade insdg alla i konflikten att kommunikation &dr viktigt. Chefen
menade vidare nér vi samtalade att méanniskor 1 allménhet &r konfliktrddda och kanske inte pratar sa
mycket med varandra som chefen Onskar. Detta i sin tur leder till fler konflikter pd grund av
kommunikationsbrist:

[...] det ér mycket skitsnack och avundsjuka, missnéjdsamhet, vilket leder till ganska mycket konflikter mellan
medarbetarna. Att man inte dr sd bra pd att prata med varandra. Man pratar gdrna om varandra.” (chef 4)

Ovanstdende citat ger uttryck for bristen pi dialog som vi har identifierat. Asikten delas av flera
chefer. Detta leder till att man pratar om varandra och inte med varandra. Detta ar ett uttryck for
kommunikationsbrist och leder till konflikter.

Konfliktrddsla och undvikande beteende enligt Maltén (1998) ar inte ovanligt. Chef 2 beskriver en
situation dir denne uppfattar att de inblandade parterna i konflikten hade olika bild av hiandelsen
och att man inte kommunicerade till foljd av konfliktrddsla. Maltén menar att undvikande beteende
och konfliktrddsla kan generera negativa konsekvenser i form av apati, stagnation och
fordndringstroghet. Konsekvenserna blir sdledes negativa for samtliga inblandade vilket vi menar
kan resultera 1 mer infekterade konflikter om inte konflikten hanteras i form av 0©kad
kommunikation. Vi vill &terigen goéra en koppling till Wilhelmsson och Dd&ds (2016)
dialogkompetens och och vill pdvisa att det finns ett monster som antyder att det finns brist pé
dialog. Denna brist menar vi kan skapa den frustration och olika uppfattningar om verkligheten som
cheferna beskriver.

4.3.2 Forandrad instillning som konsekvens

En konsekvens av att konflikthantera som tvd chefer talar om ar forstaelsen de fatt for medarbetares
upplevelse och uppfattning om en specifik situation. Trots att chefen inte upplever en héndelse eller
situation som ett problem sd har viljan att lyssna dkat och forstaelsen for att en medarbetare har ett
annat forhéllningsséatt okat:

“Man kan inte ta ifrdn en personen en annan upplevelse, den dr ju hir och nu for den personen, och det har jag ldrt
mig att ta mig an det ganska sd tidigt och att lyssna. Jag kdnner inte att jag sopar ndgonting under mattan dven om jag,
jag forsoker lyssna, dven om jag kanske for mig sjdlv har det ingdngsldiget ddr jag ibland kan tinka men det hér dr
ingen konflikt, men vi tar samtalet sd kan vi se om vi kan hitta en [0sning.” (chef 4)

"Att det stora ldrdomen for mig att man mdste visa betydligt mer respekt for vad mdnniskor kdnner i hjdrtat men ocksd
bakomliggande orsaker; att vi har med oss ndgot in i konflikten som pdaverkar oss och som vigleder oss. Det dr inte sd
enkelt. Alltsd jag dr extremt sakorienterad. For mig dr det egentligen bara rditt eller fel, men det dr ju inte sa
enkelt.” (chef 1)

Det som framkommer ovan kan ocksa forklara varfor manga av cheferna generellt sett anser att det
ar viktigt att lyssna pa medarbetarna, aven om det &r tidskravande:

“Det tar mig ldngre tid att l6sa konflikter idag men jag tror ocksd jag blir mer framgdangsrik genom att hitta ndagon
form av méte, dir man méts.” “Man kommer inte alltid hela vigen fram, men jag tror jag kommer lingre i
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konflikthanteringen nu dn vad jag gjorde tidigare, for att jag dr mer beredd att lyssna och jag har mer forstaelse for att
saker inte alltid dr sjdlvklara och enkla.” (chef 1)

Ovanstdende citat menar vi tyder pd en vilja att hantera konflikter konstruktivt i enlighet med
Szklarski (2014), dér hanteringen genomsyras av dmsesidighet och respekt for motpartens intressen
och behov. Vi drar hdr slutsatsen 1 relation till studiens syfte, att det utefter detta synsitt pa
konflikter finns forutsittningar for larande och utveckling till f61jd av en konfliktsituation. Detta gar
enligt oss dven 1 linje med Sandbergs (2000) resonemang att instidllning &r avgorande for hur
kompetensen och ldrandet ska vidareutvecklas. Om cheferna kontinuerligt hanterar konflikter i
enlighet med Szklarskis beskrivning av konstruktiv konflikthantering ser vi mojligheter for det,
manga chefer under intervjuerna uttrycker att de vill ha kompetens i, men idag inte uppfattar att de
har. Om samtliga chefer konsekvent hade haft ett forhallningssitt med Omsesidig respekt till de
inblandade i konflikten, likt citaten ovan, anser vi i enlighet med konstruktiv konflikthantering att
konfliktsituationen kan anvindas som ett utvecklins- och ldrandetillfdlle. Vi drar slutsatsen i
enlighet med presenterad teori att inte bara konflikten i sig vore mer givande, utan skulle dven
generera en positiv spiral i form av exempelvis forbattrad kommunikation, béttre arbetsklimat och
fordndrade arbetsrutiner. De positiva effekterna som forskningen beskriver har vi i vissa fall redan
identifierat i chefernas uttalanden, som exempelvis chef 4 dterkommande beskriver under intervjun.
Vi drar slutsatsen att inte hantera konflikter konstruktivt, utan snarare undvikande, minimerar
mojligheten att anvidnda konfliktsituationen som lidrandetillfélle.

4.3.3 Personliga och professionella konflikter

En konsekvens av att konflikthantera som aterkommer under flera av intervjuerna ar att man som
chef inte langre upplever sig som lika konfliktridd nu som tidigare. En generell bild som cheferna
aterger &r att man varit mer paverkad av konflikter tidigare, men att man nu uppfattar sig inneha ett
mer professionellt forhéllningssatt till konflikter. Daremot &r det tydligt att vissa chefer fortfarande
tar konfliktsituationer mer personligt:

“Jag kan ocksd tycka det dr jdttejobbigt i situationer ndr man kdnner att det finns medarbetare som tycker jag dr
jobbig. Men jag kinner ocksd att, jag tror att i borjan som chef dr det mycket jobbigare, det hiir med att man mdste ta
konflikter och forstd att alla inte tycker att man dr toppen. Sen tror jag att man far lite erfarenhet och lite skinn pa
nédsan och inser att man kan inte bli dlskad av alla hela tiden, det dr liksom, man dr ingen bra chef om man bara dr
polare med alla liksom. Man behover ta i grejer. Jag kan nog kinna att jag tar det mycket mindre personligt nu én vad
jag gjorde mina tidigare dr som chef.” (chef 3)

“Med erfarenhet, mer erfarenhet kommer jag kanske hitta de ddr nyckelfrdgorna med en gang som jag kan fa ut mer
med ett lyssnande pd, pd kortare tid med mindre smdrta eller mindre jobbighet for bade mig och medarbetare.” (chef 2)

Medan andra chefer uttrycker att man inte ligger somnlds eller paverkas negativt 1 privatlivet
langre:

"Nej, det kan jag nog sdga ndr jag var ny som chef dd var det mer personligt da kunde jag mer sjilv md ddligt av att du
mddde ddligt da tog jag mer dat mig av det, vad sa jag nu dt dig? Gjorde jag rdtt som sa sd, och gjorde jag rdtt handling
ddr? Det gor jag inte mer pd detta sdttet. Ddr kdnner jag mig mer tryggare men det betyder inte att jag inte gor fel.
Men det dr nog mycket med erfarenheten tinker jag.” "Jag dr inte lika besvdrad 6ver dem ldngre de tar inte lika
mycket energi for mig i min oro. Jag ligger inte somnlos for att jag ska hantera en konflikt eller ndgot sadant. Det loser

sig.” (chef 4)

VAtt det inte dr sad farligt, tidigare var jag nog ganska konfliktrddd, for kanske 10 dr sedan tyckte jag det var
Jdttejobbigt med konflikter. Men att ta tag i dem dr dnda rdtt befriande for dd kan man slippa det sen sd att ja, det dr
nog det.” (chef'5)

Att cheferna tar konflikterna personligt och om det &r positivt eller negativt rader det sdkert delade
meningar om. Vi drar trots det slutsatsen att detta tyder pa att cheferna, utifran citaten ovan och den
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transkriberade datan, reflekterar kring konfliktsituationer som de upplever. Vi kan ocksé se att det
personliga forhallningsséttet till konflikten med erfarenhet blir mer proffesionellt. Detta tyder pa, i
relation till Kolb (1984) och Wilhelmsson och D66s (2016), att processer av erfarenhetsbaserat
larande pédgar och att cheferna viljer andra erbjudanden i kontexten jamfort med i1 borjan av sin
chefskarriér. Vi drar slutsatsen att ndgra av cheferna till foljd av det erfarenhetsbaserade larandet har
skapat fOrutsittningar att fanga andra erbjudanden jamfort med tidigare i1 karridren. Hur man
paverkas av kontexten har gétt fran att vara mer personlig till att bli mer professionell, efter
erfarenhet. Pa sa vis vill vi hdvda att larandet och synen péd konflikter har férdndrats for de chefer
som tenderar att ha ett mer konstruktivt forhallningssétt till konflikter och man har lért sig prioritera
“ratt” vid en konfliktsituation till f6ljd av detta.

4.3.4 Installningens betydelse

Pé frigorna vad cheferna ser for konsekvenser av en konfliktsituation for sig sjdlva, framkommer
det terigen en tydlig variation pa hur man ser pd konflikter. En chef kan inte se kopplingen mellan
positivt och konflikter medan andra chefer lyfter att konflikthantering leder till 6kad motivation 1
arbetsgruppen och det o6kar dven respekten for chefen d4 man visar pa handlingskraft:

“Jag kdnner inte att det for verksamheten framdt, det drdnerar medarbetarna pa energi, vi tappar fokus. Jag ser inte
nagon fordel med konflikter, men jag forstar att de maste finnas.” (chef 1)

“Jag tror ju tvirtom. Om man inte tar i dem sa blir det konflikter. Dd fdr det negativa konsekvenser.” (chef 3)

Chefer som dr positivt instdllda till konflikter menar att konflikter bidrar till mycket gott,
exempelvis en 6kad kunskap om ménskligt beteende och respekt:

“Som chef sd jobbar man ju med mdnniskor och det har ju ldrt mig om att fa kunskap att mdnniskor beter sig olika och
agerar olika i olika situationer, det har jag ldrt mig oerhért mycket mer om, om ménniskor liksom hur de fungerar som
personer.” (chef 4)

“Jag tror att om man tar konflikter, gor att man blir mer respekterad. Det 6kar motivationen i hela gruppen, jag tror det
dr superviktigt att man tar i det. Ddr dr ndr man inte har tagit i en situation, alltsd det har ju bara gjort att man har
kéint att hdr kan man, hdr behover inte prestera men fdr behdlla sitt jobb, det drar ner hela gruppen.” (chef 3)

Ovanstaende citat anser vi utgor en tydlig representation av det som vi inledningsvis i analysen
kopplade till destruktivt och konstruktivt forhallningssétt till konflikter. Vi kommer i diskussionen
resonera kring ett konstruktivt och destruktivt forhallningssitt till konflikter och hur respektive
forhallningssitt paverkar eventuella ldrandeprocesser. Under avsnittet teoretiskt ramverk beskrivs
att varderingar styr forhéllningssétt till konflikter och att de viarderingar som finns hos ledningen 1
verksamheten paverkar hur medarbetare handlar. Férutom de kopplingar till teori som gjorts
tidigare 1 avsnittet drar vi slutsatsen att det finns en mojlighet att verksamhetens forhallningssitt till
konflikter dr otydlig. Vi menar sdledes, utifran citaten ovan som tyder pd motsatta forhallningssétt
till konflikter, i enlighet med Ekstam (2000) att det kan rora sig om en okunskap hogre upp i
organisationen géllande vad olika forhallningssatt till konflikter resulterar i. Vi menar att detta kan
betyda att de inte har skapat en samsyn kring den potential konfliktsituationen kan erbjuda. Har vill
vi ater igen gora kopplingen kring instdllnings betydelse for larandets utfall i enlighet med
Sandbergs (2000) resonemang.

4.3.5 Sammanfattning av 4.3

I relation till andra forskningsfrigan som lyder "’ Vilka konsekvenser ser chefer kring sin hantering
av konfliktsituationer?” kan vi se att cheferna beskriver vikten av kommunikation och forstaelse for
medarbetares upplevelser. Cheferna beskriver att konfliktrddsla kan vara en orsak till brist pé
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kommunikation och séledes ocksd en orsak till varfor konflikter uppstar. Vi drar &terigen
kopplingen till begreppet dialogkompetens och menar att denna formen av kommunikation skulle
minska risken for uppkomsten och eskalerande av konflikter. Vissa chefer menar ocksa att en
konsekvens av att konflikthantera har 6kat deras forstielse kring att inte forminska en medarbetares
upplevelse. Vi menar saledes att vi genomgéende kan se att cheferna visar tendenser till konstruktiv
konflikthantering som en konsekvens av att ha konflikthanterat, som skapar fGrutsidttningar for
larandetillfallen. Vi kan ocksa se att vissa chefer har blivit mer professionella i sin hantering av
konflikter till f6ljd av erfarenhet och reflektion och ddrmed ocksa forandrat vilka erbjudanden i
kontexten de viljer. Avslutningsvis skildrar vi variationen i hur cheferna uppfattar att konflikter
resulterat 1 konsekvenser for cheferna sjilva. Dar framkommer det som vi inledningsvis i resultatet
beskriver, att forhallningssitten till konflikter i grunden skiljer sig at. Fran ett forhallningssétt som
tenderar att vara mer destruktivt till ett forhallningssétt som tenderar att vara mer konstruktivt. Vi
drar slutsatsen att man i verksamheten mojligtvis inte 1 tillracklig utstrdckning diskuterar
konfliktens potential for larande och utveckling pa grund av de olika forhallningssitten.

4.4 Avslutande konklusion
I foljande avsnitt avser vi att besvara forskningsfraga tre som lyder “Vilka relationer gdr att
identifiera mellan chefers forhallningssditt till konflikter och ldrande?”

Studien d&mnar att “att beskriva och analysera hur konflikter mellan mdnniskor pa en arbetsplats
kan ge upphov till ldrandetillfillen for chefen beroende pd dennes forhdllningssdtt till, och hur
denne hanterar konflikten. Sdledes dmnar studien att intressera sig for chefens subjektiva
uppfattning om konflikter i arbetslivet.” Utifran resultat och analys, samt i relation till studiens syfte
vill vi dra slutsatser mellan forhallningssitt till konflikter, hantering av konflikter och vad det far for
konsekvenser for larandet. Vi har beskrivit en variation av forhéllningssétt till konflikter i form av
destruktiva och konstruktiva tendenser. Det destruktiva forhallningsséttet har yttrat sig i form av
negativ instéillning till konflikter dir konfliktsituationen ses som en negativ isolerad situation som
eventuellt kan bidra till ndgon form av positiv konsekvens. Det konstruktiva forhallningssittet som
beskrivs visar pa uppfattningar om konflikter som en process som bidrar till bland annat utveckling,
nytdnkande och motivation. Vi har dven 1 detta avsnitt redogjort for att hanteringen av konflikten
kan tendera att vara konstruktiv och destruktiv. Ett exempel &r chef 1 som menar att om man
hamnar 1 en konflikt s &r det ett misslyckande. Samma chef visar pa en ovilja att hantera konflikter
och ser det som ett tvang att som chef engagera sig. Chefen menar vidare att konsekvenserna av
konflikter endast dr negativa och ser inga fordelar med konflikter. Chefen menar ocksa att
medarbetarna tappar fokus och att det inte for verksamheten framat. Vi drar slutsatsen, i relation till
presenterad teori pd omradet, att dessa destruktiva tendenser i relation till konflikter leder till inget,
eller lite lirande, dvs ytligt ldrande. Vi menar att det i bésta fall sker ett single loop ldrande i
enlighet med Argyris (1993) dir chefen inte i tillrdckligt stor utstrdckning reflekterar over sitt
agerande samt konfliktsituationen och sdledes skapas fa forutsittningar for ett djupare ldrande. 1
detta fall menar vi, utifran chefens uttalande, att konflikter leder till en negativ spiral nedat.

Ett konstruktivt forhallningssétt till konflikter genererar en vitaliserad syn pd konflikter dir
exempelvis motivation och utveckling dr potentiella konsekvenser. For att nd dessa positiva
konsekvenser och ddrmed ocksa skapa forutsittningar for larande kravs ett konstruktivt handlande
exempelvis 1 form av Malténs (1998) beskrivning av samverkansstrategier i konfliktsituationen.
Annars menar vi att risken att hamna 1 den negativa spiralen okar betydligt. Exempelvis ser vi att
forhallningssattet som chef 4 har till konflikter praglas av positivitet, diar konflikten kan generera i
bland annat béttre 16sningar for verksamheten dn de som fanns tidigare. Chefen hanterar konflikten
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genom att agera tidigt och menar att det dr viktigt att reflektera Gver hur situationen hanterades. Vi
menar att detta visar pa mojlighet till det Argyris (1993) bendmner som double loop-lirande.
Chefen reflekterar over den uppkomna situationen och om denne kan hantera situationen béttre
ndsta ging. Sammantaget menar vi att det destruktiva forhdllningssittet paverkar handlandet och
kan dérav generera farre mdjligheter till ldrande utifrdn konfliktsituationen. Medan ett konstruktivt
forhallningssétt skapar forutsittningar for en konstruktiv konflikthantering, och séledes ocksa
mojliggor for flera lirandeprocesser samt ett djupare ldrande. Vi gor kopplingen till Argyris och
Kolb (1984) som menar att man maste skilja pa sjidlva erfarenheten och att ldra av erfarenheten.
Med avstamp i ovanstdende vill vi illustrera och beskriva ett “vdgval” som vi menar att cheferna
star infor. Vi illustrerar detta viagval enligt modellen (figur 2) nedan:

Skapar forutsattningar
for double loop-larande
(djupt larande)

Positiva
konsekvenser:
Nyténkande
Utveckling

Motivation
Konstruktivt Prestation
férhaliningssatt > gir;sesmg respekt
Férhallningssatt avgor ~— —
hur konflikten hanteras | = >
\ Destruktivt
forhallningssatt

—_— Negativa
konsekvenser:
Stagnation

Fler konflikter
Frustration
Kommunikationsbrist

Inget eller
single loop-larande
(ytligt larande) — —

Figur 2, av Amanda Johansson och Erik Nielsen, beskriver utifrdan teori och
insamlad data, forhdllningssdtt till konflikter och hur detta paverkar chefers
ldrande. Bilden illustrerar konfliktsituationen och de tvd val som foljer.
Férhallningssdtt till konflikten paverkar hur konflikten hanteras samt vilka
konsekvenser som kommer till foljd av konfliktsituationen. Lirande ska, utifran
bilden, ses som en omslutande process som majliggors beroende pa
forhallningssiitt.
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5. Diskussion

Vi kommer i foljande avsnitt ta avstamp i den modell (figur 2) som avslutningsvis illustrerats under avsnittet
resultat och analys. Modellen kommer diskuteras i relation till tidigare forskning samt reflektion kring de tvda
vdgval modellen visar pd, vilka innefattar forhdllningssdtt till konflikter, hantering av konflikter och
konsekvenser av konflikter. Avsnittet avslutas med en slutsats ddr konflikten som potentiellt lirandetillfille
diskuteras.

Studien syftar till att beskriva och analysera hur konflikter mellan ménniskor pa en arbetsplats kan
ge upphov till larandetillfdllen f6r chefen beroende pa dennes forhéllningssitt till, och hur denne
hanterar konflikten. Vi anser denna studie knyta an till syftet d& vi, efter bearbetning av det
insamlade empiriska materialet med koppling till ldmpliga teorier, finner tendenser till att
forhallningssattet till konflikter dr grunden for det som resulterar i ett djupare larande, dér
erfarenheten, reflektionen och kontexten star i fokus.

I enlighet med den fenomenografiska ansatsen visar studien pa en variation av de deltagande
chefernas uppfattningar kring det undersokta fenomenet konflikter. Vi har genom inspiration av en
fenomenografisk ansats kunnat pdvisa olikheter, saledes ocksa likheter kring chefernas
forhallningssitt, hantering och uppfattade konsekvenser av konflikter mellan ménniskor pa
arbetsplatsen. Med grund i1 fenomenografisk analys har vi lyckats identifiera relationer mellan
chefers forhéllningssitt till konflikter och ldrande. Fenomenografin har tack vare betoningen av
andra ordningens perspektiv bidragit till den data som har legat till grund for studien, och séledes
varit behjélplig 1 att identifiera huruvida det finns relationer mellan konfliktsituationer och larande
for cheferna pa undersokt del av Region Skéne.

5.1 Reflektion kring studiens bidrag

Vi vill understryka att vi utifrdn denna studie inte kan dra nagra generella slutsatser om relationerna
mellan konflikter och ldrande for chefer. Vi vill ddremot pavisa tendenser kring hur vi anser att
konflikter och ldrande hor ihop. Som under introduktionen beskrivits upplever chefer att konflikter
ar en del av vardagen och saledes ocksd nagot som maste hanteras. Tidigare forskning visar att
chefer upplever sig ha kompetensbrist gidllande svara situationer, exempelvis konflikthantering.
Vidare beskrivs att utovning av ledarskap paverkar konfliktens utfall och konsekvens, dér ofta
negativa konsekvenser, sd som exempelvis stagnation lyfts fram som resultat av en oférmaga och/
eller ovilja att hantera konflikter. Vidare 1 avsnittet tidigare forskning lyfts att det kan ske ett ldrande
till foljd av en konfliktsituation mellan minniskor men att méanniskor generellt inte ser
konfliktsituationer som ett potentiellt ldrandetillfialle, pa grund av att man inte reflekterar Gver
konflikten som en mojlighet till 1drande. Vi menar i relation till undersokt verksamhet att vér studie
bidrar till insikt om variationen av forhallningssatt till konflikter, hantering av konflikter och synen
pa konsekvenser av konflikter i Region Skéne. Vi har likt den tidigare forskningen pd omradet
kunnat pavisa att det kan ske ldrande som konsekvens av konflikter, men ocksa att forhéllningssitt,
erfarenhet och reflektion &r tre nyckelfaktorer for att ldrandeprocesser ska ha mojlighet att uppsta. I
linje med tidigare forskning anser vi att foreliggande studie har bidragit till insikten att konflikter
kan resultera i ldrande vid ritt forutsattningar.

Utifrdn chefernas uttalanden har vi identifierat problem i denna del av organisationen i form av
kommunikationsbrist, missforstdind samt att medarbetare pratar om varandra istillet for med
varandra, vilket resulterar i konflikter. Dirav menar vi att studien &r relevant for regionen da
kontexten innehaller ritt” forutséttningar for studiens syfte. Med andra ord, det finns konflikter i
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organisationen, som med hjélp av konstruktiv hantering skulle ge upphov till larandetillfillen for
chefer och saledes ocksa resultera i positiva konsekvenser for Region Skane.

5.2 Reflektion kring forhallningss:itt, hantering och konsekvenser

Vi menar att det finns tvd végval for cheferna i Region Skéne att ta stillning till i relation till
konfliktsituationer. Den ena végen & ena sidan anser vi resulterar i stagnation, frustration, en
verksamhet ddr man pratar om varandra istéllet for med varandra samt minskade mdojligheter att
identifiera béttre l0sningar for verksamheten. Vi menar att detta vdgval i bésta fall leder till ytligt
lirande i form av single loop-lirande, och kallar vigen for den destruktiva viigen. A andra sidan
menar vi att cheferna har en mojlighet att vdlja en annan riktning. Detta viagval kan resultera i
utveckling, nytidnkande, sjdlvkdnnedom, motivation, prestation, kunskap om maénskligt beteende,
kommunikation 1 form av dialog samt Omsesidig respekt. Denna vidg kan resultera i
larandeprocesser 1 form av double loop-ldrande dér reflektion star i fokus och dir ett djupare
larande bidrar till positiva spiraler for organisationen. Vi vill bendmna denna vdg som den
konstruktiva vigen. Vi menar vidare att detta vigval ocksa péverkar vilka erbjudanden man som
chef attraherar i kontexten. Att ldra sig att prioritera vilka erbjudanden som ar av relevans i
konfliktsituationen, menar vi ocksd kan leda till en bittre konflikthanteringsstrategi dér det
professionella far stérre utrymme dn det personliga, samt skapar mojlighet for ett vidgat synsitt.
Man kan ocksa forstd vigvalet som att vélja forhéllningssatt till konflikter. Att vélja forhallningssétt
leder inte enbart enligt oss till de positiva respektive negativa konsekvenser som kan uppstd. Det
som krévs for att komma dit dr att agera i linje med forhallningssittet och pa sd vis skaffa sig
erfarenhet, som man sedan reflekterar 6ver.

Vi vill lyfta Sandbergs (2000) och Jordan och Lundins (2001) resonemang, att instdllning och
uppfattningsformaga till konflikten i allra hogsta grad pdverkar hur kompetens och larande
inforskaffas och utvecklas. Har en chef formagan att se fler dimensioner av konfliktsituationen samt
formagan att reflektera kring situationen, skapas forutséttningar for larande menar forfattarna ovan.
Med grund i detta vill vi understryka att instdllning till konflikter &r direkt avgorande for hur
kompetent en chef blir, och paverkar siledes ocksa hur en chef konflikthanterar i fortsattningen.
Med andra ord &r grunden enligt oss, for att mojliggéra lirande och utveckling, att fordndra
individuell instéllning till konflikter frdn en mer destruktiv till en mer konstruktiv instéllning.

Vi vill ocksa utifran resultat och analys understryka vikten av att hantera konflikter tidigt. Vi vill
likna konflikten vid en termometer. Sjdlva konfliktsituationen menar cheferna kan vara energi- samt
tidskrdvande och kan séledes anses vara under noll grader som utgangspunkt. Viljer man att inte
hantera konflikter fortsitter graderna att sjunka och risken att hamna pa den destruktiva vigen ar
pataglig trots att man har ett konstruktivt forhéllningssdtt i grunden. Véljer man att inte hantera
konflikten kan konflikten bli mer infekterad, generera i fler konflikter eller att konflikten ligger
latent och pyr. Det blir saledes svarare att komma Over noll grader och det forblir kallt. Om man
didremot hanterar konflikten 1 ett tidigt stadie menar vi att chansen att nd Over noll grader ar
betydligt storre med forutsédttningen att man har intagit ett konstruktivt forhallningssétt. Viljer man
att hantera konflikten tidigt i kombination med ett konstruktivt forhallningssitt anser vi att det 1
forlingningen mojliggor for fler positiva konsekvenser och det forblir varmt. Sammantaget menar
vi att den negativa sidan om noll symboliserar den destruktiva vigen och den positiva sidan om noll
symboliserar den konstruktiva vigen.
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5.3 Slutsats

Avslutningsvis vill vi fortydliga att konflikter dr ett komplext fenomen, och dnnu mer komplext i
relation till larande. Vi vill d&nda pévisa att vi ser dessa tva véigval som reella alternativ for cheferna
att fundera 6ver. Med var studie kan vi inte dra generella slutsatser men vill &nd4 visa pé tendenser
till en paverkansprocess mellan konflikter och lirande. A ena sidan menar manga chefer att
konflikten ir tids- och energikrivande samt i viss man negativ. A andra sidan menar vi att det ir
vart denna tid och energi, da ett konstruktivt/vitaliserat forhdllningssétt kan resultera i manga
positiva konsekvenser som i lingden dr positivt for hela organisationen. Viljer man att inta ett
destruktivt/undvikande forhallningssitt ser vi en risk att negativa konsekvenser uppstar till foljd av
detta, som krdaver d&n mer energi och tid dn vad som krivs for att faktiskt hantera konflikten
konstruktivt. Att konflikter existerar har genom studien konstaterats. Vi menar sdledes att man
borde nyttja konflikten som ett ldrandetillfdlle och mojligheter for organisationen att utvecklas. Ett
hinder som vi har identifierat, tack vare den fenomenografiska ansatsen, &r att cheferna har olika
instdllning till konflikter och reflekterar olika mycket éver dem. Om cheferna, som grupp, hade
enats om ett konstruktivt forhallningssitt till konflikter anser vi att mycket av den negativitet
cheferna beskrivit under intervjuerna, kunnat vindas till ndgot positivt och fordelaktigt for denna
del av Region Skane. For att na dit menar vi att cheferna gemensamt borde métas och diskutera sig
fram till en strategi, som de tror skulle vara mojlig att forhalla sig till. Om denna form av dialog
infors och efterstravas av samtliga chefer i relation till konflikter tror vi att fler lirandeprocesser
aktiveras samt intensifieras. Att det finns brist pd dialog och att det finns frustration betyder enligt
oss inte att organisationen eller avdelningen befinner sig 1 ett destruktivt tillstdnd, utan snarare att
det finns goda mojligheter till att utveckla en mer konstruktiv konflikthanteringsstrategi som bygger
pa dialog och reflektion.

5.4 Forslag till vidare forskning

Da tiden &dr begrinsad under en studie pd kandidatnivd har vi inte genomfort en renodlad
fenomenografisk studie. Vi hade déarfor gidrna sett att en sdidan genomfordes for att vidareutveckla
vart resultat. Vidare anser vi att det vore intressant att genomfGra en observationsstudie baserat pé
resultatet som speglas 1 var studie, for att sdkerstdlla huruvida chefernas uppfattning stimmer
overens med det verkliga agerandet. For framtida forskning hade vi ocksa Onskat jamfora vért
nuvarande resultat med fler verksamheter 1 Region Skane och eventuellt jamfora detta med andra
landsting for att kunna dra mer generella slutsatser. Som vi beskrivit i avsnittet trovirdighet, kan
inga garantier ges géllande studiens validitet och reliabilitet. Vi anser dock att studiens resultat ar
virt att folja upp 1 en storre kontext for att 6ka trovardigheten i studien. Var forhoppning dr att detta
ska leda till en 6kad kunskap om hur relationen mellan konflikter i arbetslivet och ldrande fungerar.
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Bilagor
Bilaga 1 - Foljebrev

Hej!

Tack for att du vill vara med och hjélpa oss i var studie om konflikter i arbetslivet. Du
blev tillfragade av och vi dr som sagt vildigt tacksamma att du
hjdlper oss.

Vi dr tva studenter frdn Lunds universitet, som skriver kandidatuppsats i programmet
for personal- och arbetslivsfradgor med inriktning pedagogik. Vi fordjupar oss nu i det
vi anser vara extra intressant och har landat i omradet konflikter i arbetslivet, ndrmre
bestamt hur chefer uppfattar arbetsplatskonflikter.

Var studie syftar till att beskriva och analysera pa vilka satt chefer uppfattar
konflikter, hur konflikter hanteras, vilka konsekvenser som uppstar av konflikter och
vilka organisatoriska forutsdttningar som finns i relation till konflikter. Vi amnar
dérefter att analysera dina uppfattningar utifrén ett ldrandeperspektiv och
forhoppningsvis kommer vi fram till en intressant diskussion som kan vara av nytta.

Vi kommer att behova intervjua dig max 60 minuter, och det &r dina uppfattningar i
egenskap av chef med personalansvar som &r av intresse for oss.

For att genomfora detta behover vi veta vilken tid du kan avsitta for intervju under
vecka 46 och vecka 47 sé snart som mojligt. Vi dr medvetna om att du har en full
kalender, sa det dr darfor lattare for oss om du kommer med forslag pa tider sa
aterkommer vi efter det. Ge gérna forslag pa fler tider om det &r mdjligt, da dina
kollegor ocksé ska intervjuas.

Allt som framkommer under intervjun kommer att hanteras konfidentiellt och vi
kommer inte avsldja vilken organisation vi genomfor véra intervjuer pa. Uppsatsen
kommer att publiceras offentligt via Lunds Universitet och ni kommer dven, om ni
vill, fa ta del av vart slutresultat.

Aterigen, stort tack for att du hjilper oss!

Haélsningar,

Erik Nielsen och Amanda Johansson

Vid frégor, kontakta oss via:

I - -




Bilaga 2 - Intervjuguide

Bakgrundsfragor

Hur lénge har du varit chef?

Hur ldnge har du arbetet i denna organisation?

Vilken é&r din chefstitel?

Hur manga anstillda ansvarar du for?

Forhallningssitt till konflikter

e Beritta om en konfliktsituation i ditt arbete?

¢ Vad ir en arbetskonflikt enligt dig?

¢ Vill du beskriva vilka sorters konflikter du anser finns i din vardag som chef?

e Beskriv hur olika konflikter kan vara positiva och andra negativa?

¢ [vilka sammanhang pé arbetet uppstdr konflikter?

Hantering av konflikter

¢ Hur hanterar du konflikter pa arbetsplatsen?

¢ Hur bearbetar du som chef en eventuell konflikt?

e Beritta hur du hanterar olika konflikter olika?

e Agerar du olika beroende pa om du uppfattar konflikten som positiv eller negativ?

¢ Vilken kompetens anser du behdvs for att hantera konflikter?

e Uppfattar du att du har tillricklig kompetens for att hantera konflikter s& som du sjélv vill hantera
konflikter?

Konsekvenser av konflikter

¢ Vi pratade om en konflikt/ndgra konflikter tidigare, pé vilket sétt har konflikten/erna fatt dig att tinka
annorlunda kring konflikter.

¢ Om du har fordndrat din instéllning till konflikter, pa vilket/vilka sétt har du foréndrat din instéllning till
konflikter?

¢ Hur har konflikterna bidragit till positiva konsekvenser for dig som chef?
¢ Hur har konflikterna bidragit till negativa konsekvenser for dig som chef?
e Vad uppfattar du att du har lért dig av att hantera konflikter?
Organisationskontextens paverkan

¢ Finns det en hanteringsplan som styr konflikthantering i organisationen?

e P4 vilket/vilka vis upplever du att det skapas forutsattningar fér dig som chef, av organsationen, att
diskutera konfliktsituationer?

¢ Vad anser du att du behover, av organisationen, for att underlitta din hantering av konflikter?

¢ Vad anser du att du behdver, av organisationen, for att underlétta i din bearbetning av en konfliktsituation?




LUND

UNIVERSITET

LUNDS UNIVERSITET
Sociologiska institutionen

Avdelningen for pedagogik
Box 114, 221 00 LUND
WWW.soc.lu.se



