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Sammanfattning

Destruktiva konflikter pa en arbetsplats kan vara forodande. Det ar viktigt att
man i en organisation genom riktlinjer, utbildning, ansvarsfordelning och
etablerade externa kontakter snabbt upptacker och hanterar sadana konflikter.

Syftet med denna studie var att utifran ett chefsperspektiv identifiera typiska
konfliktsituationer och konfliktlosningsstrategier pa tva sjukhus i Mellansverige,
for att 6ka kunskapen om hur konflikter i sjukhusmiljé hanteras och identifiera
eventuella problem i konflikthanteringen.

En kvalitativ ansats med semistrukturerade individuella intervjuer valdes som
metod. Intervjuer gjordes med tva personalspecialister och sex enhetschefer om
arbetsplatsens rutiner for konflikthantering och deras erfarenheter av hur
konflikthanteringen fungerar i praktiken vid typiska konfliktsituationer.
Intervjuerna kondenserades till strukturerade referat som kategoriserades och
analyserades.

Aven om intervjupersonerna 6verlag var relativt néjda med nuvarande rutiner
var ett aterkommande klagomal att enhetscheferna ofta kande sig klamda i sin
roll som lank mellan ledning och medarbetare. Detta ledde ibland till konflikter.
Ett annat problem som identifieras i studien &r chefens roll som
konflikthanterare. Beroendestallningen mellan chef och anstalld kan hér utgéra
ett problem liksom chefers varierande kompetens nar det galler
konflikthantering. Studien visar att detta ar speciellt problematiskt nar chefen
sjalv ar inblandat i konflikten vilket var fallet i en klar majoritet av de i
intervjuerna beskrivna konfliktsituationerna.



Abstract

Destructive conflicts in a workplace can be harmful. It is important that an
organization through guidelines, training, distributed accountability and
established external contacts quickly discovers and manages such conflicts.

The purpose of this study was from a manager's perspective identify typical
conflict situations and conflict resolution strategies at two hospitals in central
Sweden, to increase knowledge about how conflicts are handled in hospitals and
identify any problems in the conflict management.

A qualitative approach with semi-structured individual interviews was chosen.
Interviews were conducted with two staff specialists and six department heads
about workplace procedures for conflict management and their experience of the
conflict management of typical conflict situations. The interviews were
condensed to structured summaries that were categorized and analyzed.

Although respondents were generally quite satisfied with the current practice, a
recurring complaint was that department heads often felt trapped in their role as
a link between the upper management of the hospital and their employees. This
became sometimes a cause of conflict. Another problem identified in the study
concerns the role of the department head as a conflict manager. The analysis
shows that problems in this role can be referred to the unequal relation between
the department head and the employee, as well as the varying competence
among department heads when it comes to conflict management. The study
shows that this may be especially problematic when the manager is personally
involved in the conflict, as was the case in a clear majority of the conflict
situations described in the interviews.
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Bakgrund

Konflikter uppstar alltid mer eller mindre i manskliga relationer. Ordet konflikt
kommer fran latinets ”conflictus” som betyder tvist, motsittning eller
sammanstatning. Det finns manga definitioner pa konflikt. | Svenska
Akademins ordlista definieras ordet konflikt som motsattning, tvist eller strid.
En ofta aterkommande definition &r fran Wilmot och Hocker “Conflict is a felt
struggle between two or more interdependent individuals over perceived
incompatible differences in beliefs, values, and goals, or over differences in
desires for esteem, control, and connectedness” [54, sid. 11]. Denna definition
utesluter dock inombordsliga (intrapersonella) konflikter hos en individ, t.ex.
beslutsangest och samvetskval. Bates foreslar istéllet det vidare begreppet
>Konflikt uppstar nar en vilja, ett behov eller en dnskan mdter motstind” [7].

Konflikter kan vara antingen konstruktiva eller destruktiva [28], [29], [51]. Om en
konflikt ar konstruktiv eller destruktiv beror ofta pa orsaken. Konstruktiva
konflikter &r ofta kognitiva, d.v.s. bottnar i olika perspektiv och bedémningar.
Destruktiva konflikter &r daremot affektiva, d.v.s. kdnsloméassiga och beror mer
pa personkemi an sakfragor [28]. Konstruktiva konflikter ar naturliga och t.o.m.
onskvarda i en organisation. Det ar bra att det finns asiktsskillnader pa en
arbetsplats. Det bor vara hogt i tak och alla ska kunna fa framféra och
argumentera for sina synpunkter. Det &r forst genom att lata olika sidor komma
till tals som man kan komma till valgrundade beslut [28].

Olosta destruktiva konflikter kan daremot skapa stor skada. De kan bottna i
asiktsskillnader men ofta finns andra vél sa viktiga orsaker. De som ar
inblandade i konflikten kan ha olika personkemi, olika vanor eller ocksa kan de
vara karriarmassiga konkurrenter. De kan ocksa uppsta pa grund av psykiska
storningar eller depression hos ena eller bada parterna. Gruppbildningar kan
uppsta inom arbetsgruppen genom att dominanta personer avsiktligt splittrar
gruppen for att fa 6kad makt och inflytande. Sadana konflikter kan leda till
krankningar och forédmjukningar. De skapar samarbetssvarigheter, angest och
vantrivsel pa arbetsplatsen [28]. Inom sjukvarden riskerar dessutom olosta
destruktiva konflikter att paverka vardkvaliteten och patientsakerheten [43].

Olika typer av konflikter

Forutom att dela upp konflikter i “konstruktiva” och “’destruktiva” ar det mojligt
att gora en kategorisering av de konflikttyper som beskrivs i litteraturen baserat
pa konfliktdeltagare och konfliktens orsak [3]. Dessa uppdelningar
sammanblandas tyvérr ofta [15], [53]. Nedan definieras och forklaras darfor
terminologin som valts for att kategorisera konflikter i denna uppsats.



Uppdelning med avseende pa konfliktdeltagare

Konflikter kan foreligga savél inom en individ som mellan individer, grupper,
organisationer eller nationer. Endast konflikttyper som ar relevanta for foretag
tas upp nedan; inte konflikter mellan t.ex. folkgrupper eller mellan nationer.

Organisationskonflikter anvéands ofta som den 6vergripande benamningen pa
konflikter i en organisation. Enligt Constantino and Sickles-Merchant &r en
organisationskonflikt ett uttryck for “dissatisfaction or disagreement with an
interaction, process, product or service” [10, sid. 4]. Detta missnoje kan bero pa
olika férvantningar, konkurrerande mal, inkompatibla intressen, bristande
kommunikation eller otillfredstéllande personliga relationer. En
organisationskonflikt kan ta sig uttryck i dispyter, intern tavlan, sabotage,
bristande produktivitet, lag moral och undanhallande av kunskap [10].

Gruppkonflikter kan vara inom en grupp (intra-gruppkonflikt) eller mellan tva
grupper (inter-gruppkonflikt). Ett exempel pa intra-gruppkonflikt ar nar en
person i en grupp utsétts for krankande sarbehandling av de andra. Ett exempel
pa inter-gruppkonflikt ar nar fotbollshuliganer fran tva olika fotbollslag drabbar
samman.

Individkonflikter kan forekomma inom den egna personen (intra-personell
konflikt) eller mellan tva personer (inter-personell konflikt) [21].
Intrapersonella konflikter drabbar framst den egna personen i form av
samvetskval, beslutsangest, frustration och depression. Pa en arbetsplats kan
detta yttra sig i lagre produktivitet och sjukfranvaro. Interpersonella konflikter
yttrar sig i samarbetssvarigheter och dalig stimning pa arbetsplatsen. En
interpersonell konflikt kan leda till en gruppkonflikt om fler personer blir
involverade. Det kan ocksa vara sa att tva personer kan fungera bra pa tu man
hand men fungerar daligt i grupp med flera personer da de t.ex. kan borja tavla
om uppmarksamhet fran de andra eller makt. Enligt Fritz Heiders s.k.
balansteori [21] kan interpersonella konflikter analyseras med en triangel déar
kontrahenterna ar tva horn av triangeln. Det tredje hornet ar orsaken till
kontrahenternas osamja. Det kan vara en asikt, en materiell sak eller en tredje
person etc.

Uppdelning med avseende pa konfliktorsak

Foljande uppdelning med avseende pa konfliktorsak foljer i stort Svedberg
[47]. Nedan har dock bendamningen personkonflikt ersatts med relationskonflikt
for att inte sammanblanda begreppet med individkonflikt i féregaende
uppdelning med avseende pa konfliktdeltagare.



Intressekonflikter uppstar nar konfliktdeltagarna har inkompatibla intressen, t.ex.
tva personer ar konkurrenter om samma tjanst eller nar tva politiska partier
konkurrerar om regeringsmakten.

Sakkonflikter uppstar nar konfliktdeltagarna inte &r éverens om en sakfraga. Det
kan handla om att man har olika verklighetsbeskrivning, ar oense om orsaken till
ett problem eller hur det bast ska angripas. En sakkonflikt kan dven bero pa
skillnader i malbeskrivning eller olika asikter om bésta vagen att na ett mal, det
senare dven kallat strategikonflikt. Sakkonflikter som beror pa skillnader i
religion, moral och politisk askadning kallas ibland vérderingskonflikter. En del
forfattare valjer att klassificera varderingskonflikter och strategikonflikter som
sarskilda grupper vid sidan av sakkonflikter [3], [31].

Pseudokonflikter/missforstand uppstar nar konfliktdeltagarna ar 6verens men
missforstar varandra pa grund av t.ex. bristande kommunikation

Rollkonflikter uppstar nar konfliktdeltagarnas roller kolliderar (inter-rollkonflikt)
eller nar en konfliktdeltagares roll &r oklar (intra-rollkonflikt). Intraroll-konflikt
uppstar t.ex. om en anstalld eller avdelning har en roll i organisationen med
svarforenliga mal, t.ex. att minimera kostnaden och samtidigt maximera
kvaliteten. Mellanchefer kan k&nna av en intra-rollkonflikt nar de forvantas
implementera ledningens krav och samtidigt férsvara underlydande personals
intressen [17]. En ldkare kan kénna en intra-rollkonflikt i beslutet om en patient
ska remitteras till en dyr behandling nar sjukhuset har dalig ekonomi.

Inter-rollkonflikt kan uppsta mellan personer eller grupper med olika roller t.ex.
mellan arbetsgivare och fack. Det kan ocksa uppsta om en person har flera roller
- inom foretaget eller personliga - med olika mal. Det kan handla om att en
anstalld tvingas vadga sina egna personliga intressen gentemot foretagets. Ett
exempel & om en foralder ska stanna hemma och varda sitt sjuka barn trots att
det &r mycket att gora pa jobbet.

Relationskonflikter uppstar pa grund av att konfliktdeltagarna har personligheter
som &r inkompatibla vilket orsakar k&nsloméssiga relationsproblem. De irriterar
sig pa varandra genom beteende, utseende, kroppsrorelser, personliga drivkrafter
och smak. Man brukar tala om olika personkemi. Denna konfliktorsak kan
spridas till gruppniva genom att det bildas undergrupper inom gruppen av
individer med liknande personlighet. Ett exempel ar gangbildningar bland
ungdomar med olika intressen, kl&dstilar eller musiksmak.

Konflikthanteringsstrategier
Nordin [36] definierar fyra olika véagar for parter att hantera en konflikt:
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e Undvikande, dar minst en av parterna medvetet eller omedvetet staller sig
utanfor aktiv konflikthantering, eller inte ens erkanner att det finns nagon
konflikt. Detta innebdr att man undviker konflikten och forstker sopa den
under mattan

e Maktspel, dar parterna med maktmedel férsoker patvinga varandra ett
visst l16sningsforslag. Detta innebér en strid tills nagon ger upp.

e Hogre auktoritet, dar parterna later nagon annan ta ett beslut om hur
konflikten ska l6sas. Detta motsvarar att parterna valjer att initiera makt-
eller rattighetshaserade atgarder.

e Samarbete, dar parterna gemensamt forsoker komma fram till en 16sning
pa problemet som ar godtagbar for alla. Detta innebér att parterna véljer
att 16sa konflikten med intressebaserade atgarder.

Andra forfattare [52], [26], [19], [24] anvander Thomas-Kilmann Conflict Mode
Instrument (TKI) [48] som innefattar fem konflikthanteringsstrategier. Dessa
skiljer sig nagot fran Nordins uppdelning:

e Undvikande/avoiding: man fornekar problemet, och inte ser nagon
mening med att diskutera eller att férsoka reda ut saken. Motsvaras ovan i
Nordins ”Undvikandestrategi”

e Anpassning/accomodation: ena parten ger upp sina egna behov och
onskningar, till forman for motparten. Innefattas i Nordins
”Undvikandestrategi”

e Styrande/competing: man anvander sin makt att paverka och fa en
vinnande position genom att styra eller hantera problemet i en viss
riktning. Motsvarar Nordins ”Maktspelstrategi”

e Samverkan/collaboration: man soker na konsensus genom en gemensam
l6sning pa problemet, som tillfredsstéller bada parter. Innefattas i Nordins
”’Samarbetesstrategi”

e Kompromissande/compromising: man accepterar att man inte alltid kan
bli helt n6jd, utan staller egna behov och énskningar at sidan, till forman
for att 16sa konflikten. Kan innefattas i Nordins ”Samarbetesstrategi"

Konflikthanteringsatgarder

Forskaren och konflikthanteringskonsulten Thomas Jordan delar in de
traditionella konflikthanteringsatgarderna i tre olika typer; rattighetsbaserade,
maktbaserade och behovsbaserade [22], [23].

Rattighetsbaserade atgarder utgar fran avtal och lagar. Ett typexempel &r att en
fackforening som pa en anstallds vagnar tar upp forhandlingar med foretradare
for organisationens ledning. Den formella och opersonliga karaktaren snarare

4



starker en I6ser frontlinjerna mellan parterna och ofta tas sadana atgarder till nar
det ar for sent att hitta en konstruktiv 16sning pa de ursprungliga problemen.
Dessa atgarder loser alltsa inte konflikten pa ett psykosocialt plan utan resultatet
begrénsas till t.ex. materiell kompensation eller omplacering [22], [23].

Maktbaserade atgarder utgar ifran chefen som genom samtal och
beslutsfattande forsoker 16sa konflikten pa ett smidigt satt. Att forebygga,
upptéacka och losa konflikter ar en mycket viktig uppgift for en chef. Det géller
att se att nagot inte star ratt till och se till att de utsatta far hjalp. Krankande
behandling och mobbning maste stavjas omedelbart. Chefen kan, beroende pa
den bakomliggande orsaken, besluta att sjalv agera medlare, att omplacera de
inblandade, &ndra pa gruppens arbetsuppgifter, alagga arbetsgruppen att 16sa
konflikten sjalv m.m. Det &r viktigt att ta ratt beslut i sddana situationer.
Oskickligt hanterade konflikter kan for lang tid skada stamningen pa en
arbetsplats och allvarligt férsémra den psykosociala arbetsmiljon [22], [23].

Behovs- eller intressebaserade problemldsande atgarder soker istéllet finna
I6sningar som ar anpassade till den speciella situationen och de inblandades
aktuella behov och intressen. | rattighetsbaserade metoder dar en objektiv tredje
part avgor tvister genom regler, lagar och avtal sa tas inte hansyn till de
inblandades kanslor. Detta leder ofta bara till 6kad bitterhet och agg mellan
parterna. Vid intressebaserad konflikthantering ar kénslorna det centrala, medan
fragor om rétt och oratt har perifert intresse. Organisationskonsulten Niclas
Andén skriver under rubriken ”Konflikthantering &r ingen rittssak”:

| rattssalen segrar kanske rattfardigheten, men det skapas konflikter. Nar en vinner, forlorar
relationen, det vill saga: alla. Det ar de obehagliga kanslorna som skall bearbetas, de

existerar har och nu. I mellanmanskliga konflikter har alla rétt - sett fran sin synvinkel.” [2]

Vid intressebaserade atgarder anlitar man ofta organisationskonsulter genom
avtal med foretagshalsovarden eller genom enskilda uppdrag till externa
specialutbildade konflikthanterare. Dessa kan antingen arbetsgruppen direkt
vanda sig till eller chefen tillkalla nar hon eller han ké&nner sig olamplig eller
otillrécklig att sjalv 16sa konflikten. Det ar lattare for en extern konsult att
foresla radikala och kontroversiella I6sningar och en sadan konsults erfarenhet,
specialkompetens och objektivitet kan ge rad och forslag pa I6sning med storre
legitimitet &n om de kom internt fran foretaget. En sadan professionell konsult
kan aven fungera som radgivare for att forebygga konfliktsituationer och félja
upp och utvérdera tidigare konflikthanteringar [22], [23].



Integrerade konflikthanteringsystem

Integrerade konflikthanteringssystem (ibland kallade DSD, Dispute Systems
Design) har utvecklats av myndigheter och féretag i USA for att kombinera
ovanstaende konflikthanterande atgarder och minimera problemen med dem
[22], [16], [1], [30], [43], [36]. Ett konflikthanteringssystem &r en samlad policy for
att forebygga och ta hand om konflikter pa konstruktiva sétt. Chefer och
anstéllda informeras och utbildas i hur konflikter férebyggs, upptéacks, hanteras
och loses. Till sin hjélp har de bl.a. en eller flera professionella
konflikthanteringsledare vars uppgifter kan véaxla mellan att lyssna, analysera,
informera, medla, radgiva och handleda i konflikten. Ett
konflikthanteringssystem ska vara enkelt att forsta och anvanda for de anstéllda.
De anstallda maste ha kunskap om systemet och tillgang till de olika alternativen
sa att atgarder satts in tidigt. I ett fungerande konflikthanteringssystem bor det
finnas personer inom organisationen som tilldelats ansvar for att arbeta
forebyggande, sprida kunskapen om konflikthanteringssystemet till personalen
och fungera som végledare i konfliktsituationer.

Ett komplett konflikthanteringssystem maste innehalla komponenter som
maojliggor och underléttar konflikthanteringsprocessens olika steg. Nordin [36]
beskriver de nddvéndiga delarna i ett konflikthanteringssystem enligt féljande:

1. Policies och riktlinjer. Det behovs en tydlig policy for hur konflikter ska
hanteras i organisationen. Det innefattar en beskrivning av de olika
konflikthanteringsresurser som éar tillgangliga, vilka vagar som rekommenderas i
forsta hand, men ocksa en aterknytning till varfor detta omrade ar en viktigt del
av organisationens kultur, arbetssétt och 6vergripande mal. All dokumentation
inom organisationen bor gas igenom sa att den 6vergipande policyn reflekteras i
anstéllningskontrakt, affarsavtal, reklam, malsattningsdokument osv.

2. Roller och ansvar. Det maste vara tydligt vad olika anstallda har for roller och
ansvar i konflikthanteringssystemet. Detta ska framga av tjanstebeskrivningar
och organisationsplaner. Nar man har skissat pa vilka olika resurser som ska ga i
ett KHS kan man lista de olika tjanster som berdras och deras inbordes roller
och ansvar. Detta galler bade interna och externa resurser. Det ar viktigt att hitta
réatt personer och samarbetsparter for de olika uppdragen inom
konflikthanteringssystemet och gemensamma urvalskriterier och beslutprocesser
for rekryteringen bor darfor arbetas fram redan fran borjan.

3. Information och utbildning Det behdvs allménna utbildningsinsatser for att
alla anstallda ska bli medvetna om sina formaner och skyldigheter i samband
med en konflikt. Det behdvs ocksa fordjupad utbildning for de som har mer
ansvar i systemet.



4. Stodfunktioner. Man maste forutsattningslost undersoka vilka stodfunktioner
som behovs for att konflikthanteringssystemet ska fungera i den egna
organisationen. Det kan gélla debriefing efter att laddat medlingsmote,
oberoende utvérdering av ett svart beslut m.m. om man valjer att tillsatta nagon
form av konfliktvagledare ar detta i sig en viktigt stédfunktion for de olika
delarna av KHS. Det behovs dven rent fysiska stodsystem som bra samtalsrum,
enkla végar att diskret kontakta medlare osv.

5. Utvardering. Man bor redan fran borjan tanka igenom hur systemet ska kunna
utvarderas och forbattras kontinuerligt. Det ska vara en del av organisationens
larandeprocess.

Lennart Nordin [36] papekar att det inte racker att skriva policydokument och
avdela resurser for implementeringen utan konflikthanteringssystemet maste
forst forankras och forberedas genom diskussion och utbildning. Man maste
aven ha en helhetsvy dar konflikthanteringssystemet maste inforas sa att det blir
en integrerad del av organisationen pa samma satt som ett organ &r en del av en
manniskokropp.



Tidigare forskning om konflikthantering i sjukhusmiljo

Internationellt finns det en omfattande litteratur om konflikthantering i
sjukhusmiljo, bland annat fran USA [43], [9], Norge [44], [45], Grekland [24],
Cypern [38], Spanien [50], Israel [19], Turkiet [25], Iran [39], Oman [18] och
Thailand [27]..

| en israelisk undersokning [19] fick 54 chefssjukskoterskor poangsatta Thomas-
Kilmanns konflikthanteringsstrategier [48] pa en skala 1-12 efter hur vanligt de
var att de anvande dem. Kompromissande fick hogst medelpoéng (7.3). Darefter
kom samverkan (6.0), styrande (5.8), undvikande (5.7) och sist kom anpassning
(4.0).

| en liknande grekisk studie [24] jamf6rdes konflikthanteringsstrategier hos 178
sjukskoterskor och 106 lakare. Bland sjukskoterskor var undvikande vanligaste
strategin (64%) foljt av samverkan (42%), styrande (20%), kompromissande
(14%), medling (10%) och anpassning (6.7%). Siffrorna for l&kare var likartade.

| en studie av 275 sjukskaterskechefer fran nio sjukhus i Oman var samverkan
populéraste strategin varefter kom kompromissande, anpassning, styrande och
undvikande [18].

| Thailand sa undersoktes 354 sjukskoterskor och dér var anpassning den
vanligaste strategin varefter foljde kompromissande, undvikande, samverkan och
styrande [27].

Som synes skiljer sig den populéraste konflikthanteringsstrategin mellan
samtliga ovanstaende undersokningar. Aven om det finns en statistisk osakerhet
pa grund av den begransade populationen i dessa undersokningar sa ar det troligt
att kulturella skillnader spelar in. Detta var ocksa slutsatsen i en undersokning
av 58 teknologer/ingenjorer i Iran och 25 teknologer i Sverige [26]. Hos de
iranska studenterna var undvikande vanligaste strategin foljt av
kompromissande, samverkan, anpassning och sist styrande. Hos de svenska
teknologerna var samverkan vanligast, darefter styrande, undvikande,
kompromissande och slutligen anpassning [26]. Liknande kulturella skillnader
har observerats nér det galler forhandlingsstrategier [28], [42]. Man ska darfor
vara forsiktig nar man applicerar utlandska resultat pa svenska forhallanden.

Tyvarr finns fa svenska arbeten om konflikthanteringsstrategier pa sjukhus. Sara
Widin-Dahlstrom har gjort en litteraturstudie och studerat sju vetenskapliga
artiklar om konflikthanteringsstrategier som anvands av enhetschefer inom
varden [52]. Studien som dock baserades pa utlandska erfarenheter visade att
vardenhetschefer ofta anvander konflikthanteringsstrategier som endast ger
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kortvariga l6sningar, och som inte ar effektiva. De mest anvanda
konflikthanteringsstrategierna var kompromissande och undvikande. Relationer,
erfarenhet samt makt och status hade pa olika satt betydelse for valet av
konflikthanteringsstrategi.

| en litteraturstudie av Eva Dahlkvist av 12 publikationer, framst utlandska,
undersoktes bland annat konfliktorsakerna bland sjukskéterskor [11].
Konflikterna handlade om maktkamper, brister i bemdétande, prestationer,
forvantningar, brister i personligt stod, beslutsforankring, ledarskapstil och
moral.

Det finns ett fatal arbeten som specifikt behandlar konflikthantering inom
svensk sjukvard. | en studie 2010 fran Malmé hogskola intervjuades fyra
enhetschefer om deras erfarenheter av konflikthantering i samband med
verksamhetsutveckling inom varden [13]. Forfattarna kom fram till att lyhordhet,
tydlighet och engagemang var viktiga egenskaper hos en chef for framgangsrik
konflikthantering. Dessutom papekades betydelsen av stod fran chefskollegor.
Ingela Thylefors har studerat ledarskap i varden och betonar hur viktigt ett
professionellt ledarskap &r for att undvika och hantera konflikter [49], [29].
Chefen ar ansvarig for verksamheten och arbetsmiljon och ar darfor skyldig att
agera nar konflikter uppstar som inte kan hanteras inom arbetsgruppen.
Konflikter ska hanteras sa fort de upptécks genom konfrontation innan
konfliktdeltagarna har hunnit lasa sig i sina positioner. Konflikter 6vergar annars
latt fran att bli en sakfraga till en personfraga.

Aven skapandet och inforandet av konflikthanteringssystem maste ske med
hansyn till radande kultur och traditioner. Till exempel bér amerikanska
konflikthanteringssystem anpassas till svenska forhallanden. Morten
Skjershammer [45] har beskrivit hur ett konflikthanteringssystem inforts pa ett
medelstort sjukhus i Norge. | designen av konflikthanteringssystemet
undersoktes forst vilka konflikthanteringsstrategier och atgéarder som for
narvarande anvandes pa sjukhuset. Detta skedde via intervjuer och studier av
protokoll fran gamla konflikter. I en undersoékning hade 27% av de anstéallda
svarat att det var oldsta konflikter inom deras arbetsgrupp. Trots det saknades
klara riktlinjer for bade chefer och anstéllda hur konflikter skulle hanteras. Pa de
lagre organisationsnivaerna anvandes mest styrande och undvikande strategier.
En allmén synpunkt var att chefer pa alla nivaer upptéackte och agerade for sent.
Nar konflikter eskalerat sa att fack och hogre chefer blivit inblandade sa blir de
betydligt svarare att 16sa. Det nya konflikthanteringssystemet byggde darfor pa
att konflikter ska atgardas snabbt och lokalt med sa fa inblandade som majligt.
Genom att ge anstillda en "6ppen dorr” dir de kan vilja att antingen tala med
nérmaste chef, direkt med personalavdelningen eller andra hjalpare som t.ex.
personalhalsovarden sa sénks troskeln for att soka hjalp och rad och darmed
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snabbt kunna komma igang med konflikthanteringen. Man har dven forsokt
underlatta nasta steg i konflikthanteringssystemet. Det anordnas ett méte med
konfliktdeltagarna dar malet inte ar att 16sa konflikten direkt utan som en start
att endast komma 6verens hur man ska ga vidare med konflikthanterings-
processen. Sedan foljer medling och forst om inte detta hjélper sa kopplas fack
och arbetsgivare in for rattighetsbaserad férhandling. Information om det nya
konflikthanteringssystemet gavs via en speciell chefsutbildning. Nyanstéllda
fick information som en del av deras introduktionskurs medan redan anstallda
fick material hemskickat och informerades vid t.ex. arbetsgruppmaoten [45].

Problembeskrivning och motivering

| Sverige saknar fortfarande de flesta stora organisationer - inklusive sjukvarden
- utarbetade integrerade konflikthanteringssystem enligt amerikansk modell [22],
[36]. Samtliga komponenter i ett konflikthanteringssystem - riktlinjer, utbildning,
ansvar, stodfunktioner och uppféljning - behdvs for att konflikthanteringen ska
bli effektiv [36].

Inom vardsektorn har enhetscheferna huvudansvaret for att forebygga, upptécka
och l6sa konflikter. Oklara riktlinjer eller brister i utbildning kan dock medféra
att chefer inte upptécker destruktiva konflikter i tid eller undviker att ta tag i
dem i hopp om att de ska l0sas av sig sjalva [43].

| manga konfliktsituationer kan det dven vara ett handikapp att vara chef. Det
kan vara svart for de inblandade att 6ppenhjartligt erkanna for en 6verordnad att
arbetsgruppen inte fungerar pa grund av interna problem [40]. Det ar dven svart
att besluta om man som chef ska vélja sida i en konflikt eller inte [41]. Carina-
Maria Moller och Tone Forsund vid Goteborgs universitet papekar i sin uppsats
”Konflikter och konflikthantering - fyra chefers beréttelser” [34] att chefens roll
vid konflikthantering &r framst som medlare och katalysator, inte l6sare av
konflikten. Konflikten dgs av konfliktdeltagarna och det ligger hos dem att I6sa
den [34]. | situationer dar chefen sjélv &r direkt inblandad i konflikten eller
delansvarig for att konfliktsituationen uppstatt sa kan det vara omgjligt halla sig
neutral i konflikten och analysera konfliktorsakerna objektivt vilket &r
nodvandigt for att agera medlare [29], [45]. Vissa chefer saknar dven det talamod
och lugn eller den nddvéndiga erfarenheten och utbildningen i konflikthantering
som behovs [41, sid. 110]. | en undersokning genomford av Vardférbundet
svarade 3 800 medlemmar pa fragor om sin arbetsvardag, bland annat om synen
pa sina chefer. Mest kritiska var de till chefernas oférmaga att hantera konflikter
[12].

Det finns darmed en risk att adekvat intressebaserad problemldsning med
personalspecialister eller externa konflikthanterare sétts in for sent eller inte alls.
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Nar man val anlitar hjalp har konflikten ofta hunnit bli sa allvarlig och svarlost
att det ar for sent att finna en konstruktiv I6sning eller ocksa kraver en sadan
I6sning mycket stora insatser av tid och energi. Pa sjukhus dar medarbetare
maste kunna arbeta med och lita pd varandra i komplexa miljéer under hog
stress ar det extra viktigt att ha snabb och effektiv konflikthantering. Ohanterade
konflikter inom sjukvarden kan utgora ett direkt hot mot patientsakerheten [43].

Ineffektiv konflikthantering forsamrar dven arbetsklimatet bade for de direkt
inblandade och 6vriga anstallda. Det leder till 6kad sjukfranvaro, orsakar
forsamrad produktivitet och missade verksamhetsmal [1],[2], [36, sid. 501, [8, sid.
10]. Man har uppskattat att 25% av en enhetschefs tid gar at till
konflikthantering [49, sid. 206], [29], [14], [34]. Niclas Andén papekar att
kostnaderna drabbar bade anstallda, arbetsgivare och hela samhaéllet [2]. De
anstéllda drabbas av inkomstbortfall pa grund av sjukskrivningar, forsamrad
karridrutveckling och uppsagningar. Arbetsgivarna drabbas av kostnader for
sjukskrivningar, ersattningsrekrytering, reducerad arbetskapacitet, effektivitet
och kvalitet. Samhallet drabbas genom langtidssjukskrivningar, forsamrad
produktivitet och minskad ekonomisk tillvéaxt. Till detta kommer den férsamrade
livskvalitet som ohanterade konflikter orsakar [5]. En nyligen gjord
undersokning av Karolinska Institutets folkhalsoakademi visade pa ett tydligt
samband mellan konflikter pa arbetsplatsen och depression [46]. Enligt
Arbetsmiljoverkets statistik fran 2012 har 19.5% av de som &r sysselsatta inom
vard och omsorg (687 000 personer) under senaste aret haft arbetsrelaterade
besvéar (olyckor bortraknat), 5.1% har varit sjukskrivna och foér 2.4% (16 500
personer) har dessa sjukskrivningar varat langre an 5 veckor [6]. Enligt TCO:s
stressharometer ar vardsektorn tillsammans med utbildningssektorn den bransch
dar tjansteménnen &r mest utsatta for stress orsakade av konflikter [35].

Som ovan papekats finns det trots manga internationella studier, fa som specifikt
undersokt hur konflikthanteringen fungerar inom svensk sjukvard. Denna
kunskapslucka behdver fyllas for att man ska kunna identifiera vilka delar som
fungerar daligt eller helt saknas och utarbeta strategier for hur dessa problem
kan atgardas.
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Syfte och fragestallningar
Syfte

Syftet med denna studie var att utifran ett chefsperspektiv identifiera typiska
konfliktsituationer och konfliktlsningsstrategier pa tva sjukhus i Mellansverige,
for att 0ka kunskapen om hur konflikter i sjukhusmiljé hanteras och identifiera
eventuella problem i konflikthanteringen.

Fragestallningar

e Vilka konflikter uppkommer och hur hanteras de utifran ett
chefsperspektiv?

e Hur val later sig verkliga konfliktfall klassificeras och beskrivas med
hjélp av teorin i bakgrundskapitlet?

e Finns utarbetade riktlinjer, kunskap och undervisning i konflikthantering?
e Finns upparbetade kontakter med externa konflikthanterare?

e Ar det ndgot som cheferna upplever saknas eller kan forbattras?
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Metod och urval

Metodval

For att besvara undersokningens fragestéllningar har en kvalitativ metod valts
baserat pa intervjuer som insamlingsmetod. Intervjuerna med
personalspecialisterna gors for att fa en bild av sjukhusets policy och
organisation nér det géller konflikthantering. Intervjuerna med enhetscheferna
gors for att fa exempel pa konfliktsituationer och hur konflikthanteringen
fungerar i praktiken utifran deras perspektiv.

Da avsikten var att beskriva chefers upplevelser och tolkningar av konflikter
valdes en kvalitativ ansats. Semistrukturerade individuella intervjuer valdes for
att erhalla en rikare information och for att kunna fanga nyanser pa ett sétt som
t.ex. enkater med flervalsfragor inte tillater. Eftersom intervjuer ar interaktiva
kan intervjuaren vilja att be att fa oklarheter forklarade och att fordjupa sig i
intervjupersonens erfarenheter och asikter som ar sarskilt intressanta och
relevanta for studien. Den personliga interaktionen gor att intervjun inte bara blir
en informationsinhamtning utan innebar att intervjuaren med tiden far 6kad
forstaelse for intervjupersonernas situation, asikter och varderingar. Detta
underlattar en hermeneutisk vérdering och tolkning av intervjumaterialet.

Urval och rekrytering

Som studieobjekt har valts akutavdelningar vid tva olika akutsjukhus. Orsaken
till detta val &r hypotesen att jobbet pa akutavdelningar ar sarskilt stressigt och
mentalt krdvande vilket latt ger upphov till konfliktsituationer [46]. Samtidigt
kraver arbetet pa dessa avdelningar snabba beslut och god kommunikation
mellan anstéllda. Konsekvenserna av en konflikt riskerar darfor allvarligt
paverka bade verksamhet och patientsakerhet.

Intervjupersonerna ar tva personalspecialister och sex enhetschefer (varav en
befordrats till vardchef). Samtliga enhetschefer ar chefssjukskoterskor som har
lang erfarenhet av arbete som ordinarie sjukskoterska bakom sig. Alla har ocksa
gatt nagon - kortare eller langre - kurs i ledarskap. Pa ena sjukhuset etablerades
kontakten med en lamplig personalspecialist via personalavdelningen. Pa det
andra sjukhuset kontaktades en slumpmassigt vald personalspecialist direkt.
Personalspecialisterna féreslog sedan totalt nio enhetschefer pa bada sjukhusen
for intervjuerna. Sex stycken av dessa som hade intresse och tid intervjuades.
Urvalet av enhetschefer var darfor inte slumpmassigt utan baserat pa
personalspecialisternas val och enhetschefernas intresse att medverka i
undersokningen.
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Etiska 6vervaganden

Intervjuerna gjordes under 16fte av anonymitet bade nar det galler identiteten pa
intervjupersonerna och sjukhuset. For att forstarka anonymiteten pa inblandade
personer sa har kdnsbestimmande pronomen som “hon” och “han” undvikits i
denna rapport. Till bade personalspecialist och enhetschefer skickades i forvag
en presentation av studien och dess syfte, intervjumallen samt ett samtyckebrev
som signerades av dem (Appendix 2 och 3). Intervjupersonerna gavs
mojligheten att pausa inspelningen nér de ville ifall de 6nskade beréatta nagot
séarskilt kansligt, vilket en del utnyttjade. Intervjupersonerna som varit vanliga
att stalla upp har fatt ett [6fte att forhandsgranska uppsatsen innan publicering
for att kontrollera att den uppfyller det utlovade anonymitetsskyddet och patala
eventuella missférstand.

Procedur och analys
Atbetsproceduren utgjordes i foljande tre steg inspirerat av Malterud [32]:

e Personliga intervjuer genomférdes med tva personalspecialister och sex
enhetschefer om arbetsplatsens konflikthanteringssystem och deras
erfarenheter av konflikthantering

¢ Intervjuerna kondenserades till strukturerade referat

o Intervjureferaten kategoriserades och analyserades

Intervjuerna baserades pa en intervjumall (Appendix 2) dar samtalet delades in i
fyra delar. | den forsta delen fick intervjupersonen presentera sig sjalv och sin
bakgrund. | den andra och tredje delen fick enhetschefer ge exempel pa
konfliktsituationer dar konflikthanteringen fungerat bra respektive mindre bra. |
den fjarde och sista delen fick bade personalspecialister och enhetschefer
beskriva organisationens konflikthanteringssystem. For varje del i mallen fanns
sedan kompletterande underfragor som bara stalldes ifall intervjupersonen inte
sjalv besvarade dessa i sin berattelse. Intervjuerna bestdamdes vara maximalt en
timme langa och spelades in med tillatelse av intervjupersonerna pa
mobiltelefon for att sedan kunna analyseras i efterhand. Tyvarr misslyckades
inspelningen av intervjun med en av personalspecialisterna av tekniska skal.
Istallet skrevs denna intervju ner ur minnet nagra timmar efter intervjun.

Intervjuerna transkriberades forst mening for mening fran vilket referat
sammanstalldes. Referaten aterspeglar darfor inte ordagrant vad som sagts utan
ar ett forsok till sammanfattning av de viktigaste synpunkterna i intervjuerna. Pa
samma séatt ar citaten i resultat- och diskussionsdelen inte ordagranna utan nagot
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forkortade och anpassade till skriven form utan forandring av innebdrden.
Samtliga referat har godkants av intervjupersonerna i fraga. Darefter utfordes
innehallsanalys av materialet enligt Jacobsen [20]. Innehallet i intervjuerna
kategoriserades i underrubriker for att darefter analyseras och jamforas.

Varje enhetschef fick ge exempel pa dels nagra konfliktsituationer dar
konflikthanteringen fungerat bra, dels nagra situationer dar den fungerat mindre
bra vilka sammanfattades och kategoriserades med avseende pa konfliktorsak,
konfliktdeltagare, hantering och chefens bedémning om konflikten I0stes eller ej
(Appendix 1). Vid innehallsanalysen av enhetschefernas exempel pa
konfliktsituationer anvandes teoristyrd analys (template analysis style) [32], [33].
Konfliktsituationerna kategoriserades med hjélp avseende pa konfliktorsak
(intresse-, sak-, pseudo-, roll- eller relations-konflikt), konfliktdeltagare
(organisations-, grupp- eller individ-konflikt}, konflikthanteringsstrategi
(undvikande, maktspel, hdgre auktoritet eller samarbete) och typ av atgarder
(rattighets-, makt- eller behovs-baserade). Se bakgrundskapitlet for forklaring
av de olika kategorierna. Resultaten sammanfattades déarefter i en tabell. Det var
inte alltid mojligt att passa in konfliktorsak, konfliktdeltagare, konfliktstrategi
och konflikthanteringsatgarder inom en enskild kategori. Detta berodde dels pa
att det fanns manga gransfall med t.ex. multipla konfliktorsaker och inte minst
pa att konflikten och hanteringen av den, forandrades med tiden.

Intervjumaterialet med personalspecialisterna och enhetscheferna om sjukhusets
konflikthantering strukturerades under fyra teman: Policy och riktlinjer,
Forebyggande och upptéckande atgarder, Stod vid konflikter samt Majliga
forbattringsomraden. Valet av teman baserades delvis pa intervjumallen
(template analysis style) och delvis pa datastyrd analys av intervjumaterialet
(editing analysis style) [32], [33].

En tvaranalys av referaten gjordes darefter for varje ovanstaende tema.

Intervjuerna jamfordes med varandra for att hitta likheter och skillnader nér det
géller hur konflikthanteringen fungerar i dag och vilka problem som finns.
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Tillforlitlighet (reliabilitet)

Uppsatsen ar kvalitativ och bygger pa intervjuer med ett mycket begréansat urval
av personer. Det finns flera potentiella felkéallor som gor det svart att dra sékra
slutsatser.

Det som kommer fram i en intervju kan inte betraktas som objektiva fakta som
speglar en “verklighet” utan firgas alltid av subjektivitet hos bade
intervjupersonen och den som intervjuar. Intervjupersonen kan t.ex. paverkas av
lojalitet mot arbetsgivaren och medvetet eller omedvetet skonmala bilden av sin
egen verksamhet. Minnesbilder paverkas och férandras latt av psykologiska
orsaker. Detta galler sarskilt ett sa kansligt omrade som konflikter.

Aven intervjuaren paverkar vad som kommer fram i en intervju genom urval av
fragor, sitt agerande och sin intervjuteknik. Efter varje intervju analyserades
bade intervjuerna och den anvéanda intervjutekniken for att forbattra denna. Vid
genomlyssning erhdlls ett nytt ahorarperspektiv pa intervjuerna dar en del
missuppfattningar och vagledande kommentarer upptécktes. FOr att minimera
paverkan pa intervjusvaren var jag darfor mer forsiktig i de senare intervjuerna
att diskutera och kommentera svaren jag fick. Istallet for att forklara hur jag
sjalv tolkat ett svar som jag tyckte var oklart bad jag intervjupersonen att
fortydliga sig. Intervjumallen som Iag till grund for intervjuerna var dock
densamma hela tiden.

Eftersom inspelningen av intervjun med en av personalspecialisterna
misslyckades sa skrevs denna ner ur minnet nagra timmar efterat vilket ger en
viss risk for misstolkning och uteldmnande av viktiga fakta.

Mojligheten for intervjupersonerna att pausa inspelningen och prata “off record”
paverkade inte de presenterade resultaten men underlattade forstaelsen for deras
personliga perspektiv och asikter om konfliktsituationerna och sjukhusens
konflikthanteringssystem.

Textkondenseringen och kategoriseringen gor att detaljer gar forlorade och att
intervjumaterialet omordnas tidsméssigt. Detta kan medféra att meningar tas ur
sitt sammanhang vilket medfor en risk for misstolkning vid analys. For att
minimera denna risk har intervjuerna genomlyssnats efterat for att kontrollera att
de slutsatser som dragits ar rimliga.

Vid analys av referaten sa har det tagits hansyn till att den information man far
vid intervjuerna inte ar komplett. Man kan t.ex. inte dra slutsatsen att en
avdelning inte anvander sig av medarbetarenké&ter bara for att intervjupersonen
inte namnt det vid intervjun.
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Validitet

En undersoknings validitet (giltighet) kan delas upp i intern validitet och extern
validitet[20]. Intern validitet rader om undersokningen utformats sa att resultaten
ar giltiga och méter det man énskar méata. Extern validitet rader om resultaten
kan generaliseras och 6verforas pa andra enheter &n de som undersokts.

Den interna validiteten har forsokt uppnas genom en genomtankt intervjumall
och att i slutsatserna fokusera pa de fakta och asikter som férenar
intervjupersonerna sa att intersubjektivitet rader [20]. Dessutom har felkéllorna
som namnts ovan under rubriken Tillforlitlighet forsokts minimerats. Till
exempel har intervjuerna genomlyssnats aterigen efter analysen for att
sakerstalla att slutsatserna inte paverkats av fel uppkomna pa grund av
textkondenseringen och kategoriseringen.

Nér det galler den externa validiteten &r det mer osakert. Chefers kompetens och
erfarenhet nér det galler konflikthantering ar mycket varierande. Urvalet av
enhetschefer gjordes delvis av personalspecialisterna och det ar svart att
kontrollera om det ar ett representativt urval. De chefer som deltog i denna
undersokning gjorde det frivilligt och visade bade intresse och stolthet dver sin
formaga nar det galler konflikthantering. Flera papekade samtidigt att alla chefer
inte har samma kompetens vilket kan vara ett tecken pa att intervjupersonerna
inte ar ett representativt urval. Det kan alternativt forklaras med att man -
medvetet eller omedvetet - skonmalar bilden av sin egen verksamhet.

Varje sjukhus har dessutom sina egna konflikthanteringsrutiner och policies sa
det ar inte sékert att erfarenheterna fran dessa tva sjukhus ar helt applicerbara pa
andra sjukhus. Vissa iakttagelser, t.ex. att ndrmsta chef sjalv ofta ar inblandad i
konflikter - vilket gor det omojligt for denne att agera medlare och/eller hogre
auktoritet - kan befaras vara ett vanligt problem. For att utréna om detta ar fallet
behdver man dock undersoka ett betydligt stérre antal konfliktsituationer fran
olika sjukhus. Detsamma géller enhetschefens kénsla att vara i klam mellan
ledning och anstéllda. Detta forhallande har dock observerats tidigare i en
oberoende undersokning [55].
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Resultat

Typer av konfliktsituationer

Sammanfattningarna och klassificeringen av konfliktsituationerna som
intervjupersonerna beskrev aterfinns i Appendix 1. I tabellen nedan presenteras

resultatet.

Tabell 1. Klassificering av konfliktsituationerna i Appendix 1

Fall | Konflikt- | Konflikt- 5 x | Strategi Atgardstyp 2 7 c
orsak deltagare 8 5., (enl. Nordin) S % Ry
o = =
1 intresse intragrupp/ ja hogre auktoritet | intressebaserad/ | intern? | +
intergrupp maktbaserad
2 interroll/ interpersonell/ | nej | samarbete/ intressebaserad/ | nej +
relation intragrupp hogre auktoritet | maktbaserad
3 relation intragrupp/ ja samarbete intressebaserad | extern | (-)
intergrupp
4 relation interpersonell/ | ja samarbete intressebaserad | intern +
intragrupp
5 interroll/ intrapersonell | ja hdgre auktoritet/ | ingen nej -
relation undvikande
6 relation intragrupp ja hdgre auktoritet | maktbaserad/ intern+ | -
rattighetsbaserad | extern
7 relation intergrupp ja samarbete/ intressebaserad/ | intern (+)
maktspel maktbaserad
8 sak/ intergrupp/ ja samarbete intressebaserad | nej +
relation interpersonell
9 relation intragrupp ja hdgre auktoritet | maktbaserad/ intern+ | -
rattighetsbaserad | extern
10 relation interpersonell | nej | samarbete intressebaserad | nej +
11 relation/ intragrupp ja maktspel maktbaserad/ intern+ | -
sak rattighetsbaserad | extern
12 sak/ intragrupp nej | samarbete/ intressebaserad/ | intern +
relation hogre auktoritet | maktbaserad
13 sak/ interpersonell | ja maktspel/ hogre | maktbaserad/ intern -
relation auktoritet rattighetsbaserad
14 interroll/ interpersonell | nej hogre auktoritet | maktbaserad nej +
relation
15 interroll/ intragrupp nej | samarbete intressebaserad | nej +
pseudo
16 interroll/ interpersonell | ja maktspel maktbaserad intern -
relation
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| tabellen ovan ar Konfliktorsak och Konfliktdeltagare klassificerat enligt teorin
1 bakgrundskapitlet. Kolumnen ”Konflikt med chef” beskriver ifall chefen sjalv
var part i konflikten eller inte. Kolumnen ”Strategi” anger den anvinda
konfliktstrategin kategoriserat enligt Nordin [36] och atergett i
bakgrundskapitlet. ”Atgardstyp” ar motsvarande kategorisering av de atgarder
som foretogs for att hantera konflikten. I kolumnen “’Personalspecialist” anges
om en personalspecialist varit inkopplad och i sa fall om den var intern eller
extern. Den sista kolumnen “Utfall” dr intervjupersonens egen beddémning om
konflikthanteringen fungerat bra ”+” eller mindre bra ”-”.

Som framgar av tabellen ovan ar relationskonflikter den 6verlagset vanligaste
konflikttypen bland de konfliktsituationer som framkommer i intervjuerna
Relationskonflikterna kan dock i nagra fall hérledas till en tidigare
interrollkonflikt eller en sakkonflikt.

| sju av de atta fallen dar samarbete anvandes som konflikthanteringsstrategi
bedémde intervjupersonerna att konflikthanteringen fungerat bra medan
konflikthanteringsstrategin hogre auktoritet endast var framgangsrik i halften av
fallen.

| fyra av konfliktsituationerna - dar chefen inte sjalv var inblandad i konflikten -
kunde konflikten losas pa ett positivt satt utan hjalp av personalspecialist.
Chefen agerade i dessa fall som medlare och/eller hdgre auktoritet.

Det vanligaste var dock att chefen sjalv var inblandad som part i konflikten. Det
var fallet i elva av de sexton beskrivna konfliktsituationerna. Chefen var sjalv
inblandad i samtliga fall dar konflikthanteringen bedémdes fungerat mindre bra
och i samtliga fyra fall da extern konflikthanterare kallas in. De flesta av dessa
fall slutade med rattighetsbaserade atgarder dar den anstallde slutade sin
anstallning mot ekonomisk ersattning.

Strategier for konflikthantering

Bade personalspecialisterna och enhetscheferna fick fragor om hur
konflikthanteringen fungerar pa sjukhusen. Tvaranalysen av intervjusvaren
sammanfattas nedan for varje tema. Referat fran intervjuerna ar atergivna i
kursiv stil. Eftersom de som férut ndmnts inte &r ordagranna utan nagot
forkortade och anpassade till skriven form har citationstecken utelamnats.

Policy och riktlinjer

Aven om bada sjukhusen hade ndgon form av riktlinjer eller policy nar det galler
konflikthantering sa var det stora skillnader i deras utformning. Ena sjukhuset
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har nyligen fatt en sérskild konflikthanteringspolicy med syftet att ge chefer och
medarbetare kunskap, stdd och végledning i konflikthantering.

Pa det andra sjukhuset finns &nnu ingen sarskild policy for konflikthantering.
Stycken relaterade till konflikthantering ingar i deras personalpolicy och
arbetsmiljohandbok dar det bl.a. finns riktlinjer fér att motverka diskriminering,
krankande sarbehandling, hot och vald. Trots avsaknaden av policy var
enhetscheferna pa sjukhuset relativt nojda.

Pa detta sjukhus hade en av enhetscheferna tillsammans med andra chefer
utarbetat en policy for avdelningens vardegrund dar bland annat aspekter for att
forebygga konflikter ingick, sdsom att visa respekt for individen, for savél
patienter som personal. Till exempel lyfte man i vardegrunden fram vikten av att
ha fokus pa arbetsuppgifter, ta och ge feedback pa ett respektfullt satt och att
bemota andra pa samma satt som man sjalv vill bli bemott. De har dven utarbetat
en checklista och en rapporteringsprocedur for arbetsledare och anstéllda nér det
galler krankande sarbehandling. Det finns ocksa riktlinjer hur sadana fall ska
atgdrdas internt och nar extern hjalp ska tillkallas.

Forebyggande och upptackande atgarder

Samtliga intervjuade papekade hur vikten av utvecklingssamtal,
medarbetarenkater, arbetsplatstraffar, arliga planeringsdagar och analys av
sjukfranvaro for att forebygga och upptéacka konflikter i ett tidigt stadium. Det
finns omfattande utbildningsprogram for chefer nér det géller konflikthantering.
Anstéllda far information om sjukhusens konfliktpolicies och konfliktstod via
internet eller via sin chef. En av enhetscheferna beréttar:

Regelbundna utvecklingssamtal gors arligen. Genom dessa kan man fa reda pa missnéje och
konflikter. Analys av sjukskrivningar gors. Narmaste chef och en intern personalspecialist
samtalar med personer som varit franvarande fem till sex ganger for att fa reda pa orsaken.
Arligen gors enkater for att underséka stamning och lage pa arbetsplatsen for att upptécka
brister och kréankande sarbehandling. Det finns intern och extern utbildning fér chefer for
konflikthantering men ingen sarskild utbildning for medarbetare.

En annan enhetschef betonade vikten av att chefen ar néara verksamheten for att
tidigt upptécka konflikter och att skyddsombud kan vara till hjélp:

Det ar en av en chefs uppgifter att upptacka konflikter pa ett tidigt stadium. Mitt rum finns
mitt i korridoren vilket kan gora att jag har koll pa verksamheten och &r tillganglig for mina
medarbetare. Vi har regelbundna utvecklingssamtal. Dessa ar mycket viktiga eftersom man
dar kan upptacka hur arbetssituationen ar for medarbetarna. Medarbetarenkéter finns ocksa.
Vi arbetar mycket med dessa och jag ser till att mina medarbetare fyller i dem. Om man ar
sjukskriven mer an fyra ganger under en sexmanadersperiod sa pratar jag och en
personalspecialist med den anstallde. Vi har en skyddsombudsman som jobbar pa var
avdelning och rapporterar om nagot ar fel. Skyddsombudsmannen ger ocksa information om
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arbetsmiljoproblem i vilket det inréknas konflikter. Det finns &ven fackliga representanter pa
avdelningen.

Stdd vid konflikter

Policy vid samarbetsproblem ar att man forst gar till narmaste chef och sedan till
en intern personalspecialist. De intervjuade enhetscheferna uppskattade stodet
som finns i form av personalspecialister. Dessutom papekade flera chefer vikten
att ha natverk, gamla kurskamrater och chefskollegor pa egna avdelningen att
diskutera med och be om rad:

Fordelen med storre avdelningar ar att det finns flera chefer och man kan da fa hjalp av
varandra. Storsta svagheten man ofta har som chef ar att vaga fraga och be om hjéalp, sarskilt
fran andra avdelningar.

Personalspecialister och skyddsombudsman hjalper vid behov. Det ar viktigt med utbildning,
natverk och gamla kurskamrater for att kunna diskutera atgarder vid olika problem.

| konfliktsituationer ar det vardefullt att prata med andra personer for att f nya perspektiv
pa situationen. Jag har som chef kontakt med en bra personalspecialist pa
personalavdelningen.

Jag tror en chef kan 16sa de flesta konflikter mellan medarbetare. Daremot kan hjalp behovas
nar det galler konflikter mellan medarbetare och chef. | sadana fall kan man ta hjalp av
nagon av de andra fyra cheferna pa avdelningen eller vardchefen som ar
verksamhetsansvarig.

Alla intervjuade papekade att det ar chefen som bar huvudansvaret nér det galler
konflikthantering pa avdelningarna. Intervjupersonerna papekade att hur
konflikthanteringen fungerar pa en enhet darfor beror till stor del pa den
individuelle chefens egenskaper och att inte alla chefer har samma kompetens.

Foljande egenskaper hos chefen beskrevs av enhetscheferna och
personalspecialisterna som viktiga for chefens méjlighet att kunna hantera
konflikter pa avdelningen:

e vara ndrvarande, lyhord och tillganglig for personalen
vara 6dmjuk, rak och vaken men samtidigt vaga ta beslut nér det behovs
vaga radfraga andra
ha god ledarskapsutbildning och erfarenhet
kunna formedla, forklara och implementera beslut uppifran
ha god sjalvkannedom
valja anstéllda som passar ihop
stodja och motivera personalen samtidigt som man tanker pa
verksamhetens bésta
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e satta klara granser vad som ar acceptabelt och inte acceptabelt i
forhallandet mellan sina medarbetare
e inte blanda ihop personkonflikter, gruppkonflikter och systemkonflikter.

Cheferna uppgav att det fanns upparbetade kontakter med externa
konflikthanterare, framst foretagshalsovarden. Dessa anvandes i en fjardedel av
de studerade konfliktsituationerna dar de kopplades in som sista utvag nar
situationen var sa infekterad att bade chefer och personalavdelning kande sig
hjalplésa. Vanligtvis far medarbetarna kontakt med foretagshalsovarden via
chefen. Anstallda kan ringa direkt men foretagshalsovarden maste fa
godkannande fran arbetsgivaren for att fa ersattning. Anstallda har forutom
skyddsombudsmannen &ven fackliga representanter till sin hjalp.

Mojliga forbattringsomraden

Aven om bade personalspecialister och chefer 6verlag var relativt néjda med hur
konflikthanteringen fungerar idag sa framkom vid analys av intervjusvaren tva
huvudsakliga omraden som upplevdes problematiska. Det géllde dels
enhetschefernas roll som lank mellan ledning och medarbetare, dels nar det
galler enhetschefernas roll som konflikthanterare.

Enhetschefernas roll som lank mellan ledning och medarbetare

Fran undersokningen framgar tydligt att vardenhetscheferna upplever att de ofta
hamnar i klam mellan ledning och medarbetare. Detta problem berordes i flera
av intervjuerna:

Vara organisationsmodeller verkar komma fran industrin och militaren men ar mindre
lampade for sjukvard. Konflikt och missnoje kan ibland uppsta mellan sjukhusledningens mal,
klinikens mal och de anstalldas énskan. Begransade resurser gor att t.ex. en underskaterska
inte alltid kan satsa sa mycket tid pa en patient som denne skulle vilja. Jag som chef &r
skyldig att formedla och implementera sjukhusledningens mal vilket kan leda till konflikt med
de anstallda. Det &r viktigt att forklara denna roll for de anstallda. Som chef har man sjalv
mycket att géra, man maste gora sjukhusledningen néjd, medarbetarna nojda och lata
verksamheten fortlépa mot sitt mal.

De intervjuade hanforde problemet till bristande kommunikation och forstaelse
mellan organisationsledningen och medarbetarna:

Mitt uppdrag ar att driva verksamheten vidare. Lojaliteten mot medarbetarna kan vara svar
ibland da medarbetarna vill en sak och verksamheten kraver nagot annat som besparingar,
atstramningar eller andrade riktlinjer. Kommunikation och dialog mellan medarbetare och
ledning behover forbattras sa man forstar varandras villkor. Det finns en ofta obefogad
misstro mot ledningen att man inte forstar de anstéllda.

Ibland bestammer sjukhusledningen eller landstinget nagot och ger till oss for att
implementera utan att de innan radfragat oss och tagit reda pa konsekvenserna.
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Forandringar skapar ofta konflikt eftersom alla inte accepterar att man forandrar sattet de
jobbat under flera ar. Sadant ar svart bade for chefen och medarbetarna. Man maste vara
nara de anstallda, lyssna pa dem och hela tiden stodja och motivera dem. Samtidigt maste jag
som chef tdnka vad som &r bast for verksamheten.

Enhetschefernas roll som konflikthanterare

Det framgar av intervjuerna att huvudansvaret ligger pa enhetschefen nar det
galler att bade upptacka och hantera konflikter pa avdelningen. Detta motiveras
med att enhetschefen har ansvaret for verksamheten pa avdelningen och haller i
utvecklingssamtal och avdelningsmoten. Detta var dock inte utan problem.

Chefers ansvar ar mycket brett och det framgick att sarskilt vid storre
avdelningar kan det vara svart for chefen att hinna vara tillréackligt nara den
dagliga verksamheten for att sjalv upptacka konflikter. En av
personalspecialisterna tog upp detta:

Ett problem med nuvarande organisation &r att varje chef har hand om for stora
arbetsgrupper och inte har mojlighet att vara involverad i varje moment.

Ett annat problem som papekades i intervjuerna dr att chefers kompetens och
erfarenhet nar det géller konflikthantering &r mycket varierande. Manga chefer
kanner det som en prestigeforlust att behdva be om rad och hjalp fran en
chefskollega eller personalspecialist for att 16sa ett problem pa sin avdelning. En
personalspecialist hanfor problemet delvis till bristande chefsutbildning:

Det ar chefernas ansvar att utnyttja de resurser som finns. Information och riktlinjer nar man
ska koppla in dessa kan mgjligtvis forbattras. Det ar viktigt att cheferna tar tag i konflikter
innan verksamheten skadas. Cheferna bor utbildas sa att de blir sakrare att forebygga
konflikter och vagar upptécka och hantera dem i ett tidigt stadium. Detta &r en del av
chefernas ansvar, inte de anstalldas.

En av enhetscheferna pekar pa den stora variationen nar det galler personlig
kompetens for konflikthantering. Det &r organisationens uppgift att redan vid
rekryteringen att ta hansyn till detta sa att inte olampliga personer kommer i
chefsstéllning:

Resurser bor sattas in mycket tidigare vid personalproblem. Att det inte gors beror pa brist pa
utbildning, erfarenhet och att en del chefer inte vagar eller vill erkanna att de inte kan losa ett
problem pa egen hand och darfor inte ber om hjalp av andra i tid. Alla passar inte lika bra
som chefer och det &r organisationens ansvar att tillsatta ratt person pa rétt plats. Att vara
chef ar inte bara en titel utan en chef maste vara édmjuk, rak och vaken men samtidigt vaga
ta beslut nar det behdvs. Det har blivit mycket battre efter att man bérjat med assessment-
tester for chefer pa ett Assessment Center innan de blir tillsatta men mycket maste fortfarande
goras pa den har fronten
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En annan av enhetscheferna betonar vikten av erfarenhet och att man med tiden
utvecklas och mognar som chef:

Om man inte ser problemet sa ar man en del av problemet. Man lar sig hantera
olika konfliktsituationer genom interna ledarskapskurser, litteratur och erfarenheter.
Erfarenhet ar mycket viktigt. Som ung ser man ofta saker bara som svart och vitt. Nar man
blir aldre ser man andra nyanser ocksa och man blir mer 6dmjuk. Man maste acceptera att
man tanker pa olika satt, huvudsaken &r att man arbetar mot samma mal.

Nar chefen sjalv ar part i konflikten sa blir dennes funktion som
konflikthanterare annu svarare eftersom majligheten att agera objektiv medlare
och/eller hogre auktoritet forsvinner [45]. Detta var fallet i en klar majoritet av
konfliktsituationerna i denna undersokning. Arendet méste da lyftas till intern
eller extern personalspecialist eller hdgre chef:

Ibland kan man som chef sjélv vara inblandad i en konflikt. Forskning visar att en av tio som
kanner sig utsatta for krankande sarbehandling kanner sig krankta av sin chef. Den anstallde
kénner da inte fortroende eller vill inte prata med sin chef utan vill prata med nagon annan.
Det kanske ocksa vara sa att man bara vill radgéra med nagon och da ar det kanske det inte
alltid & mig man vill prata med.

Det forvantas dock att ndrmsta chef alltid informeras forst, aven i de fall dar
chefen sjalv ar inblandad. Denna asikt belyses av foljande referat:

Policy ar att man gar till sin narmaste chef. Man ska inte ga forbi sin narmaste chef oavsett
om man har problem med chefen sjélv eller andra. Jag vet andras medarbetare som gatt till
personalspecialisten eller till dverordnad chef men det ar inte ratt vag att ga. Forst om samtal
med egen chef inte leder nagonstans kan man ga vidare till personalspecialisten. Om aven
den interna personalspecialisten har svart att hantera konflikten tar man extern hjalp, t.ex.
fran foretagshélsovard. Man far inte som medarbetare sjalv ringa till foretagshélsovarden
utan det maste ga genom chefen.
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Sammanfattning och diskussion

| detta stycke presenteras kortfattat studiens huvudresultat. Resultaten diskuteras
darefter utifran teorin i bakgrundskapitlet och i relation till tidigare studier.
Avslutningsvis foljer ett slutord med forslag till forbattringsatgarder liksom
forslag till fortsatt forskning.

Resultatsammanfattning

| de konfliktsituationer som framkommer i intervjuerna ar relationskonflikter
den Overléagset vanligaste konflikttypen. Nar chefen inte sjalv var inblandad i
konflikten kunde konflikten l6sas av chefen sjélv pa ett positivt satt utan hjalp
av personalspecialist. Det vanligaste var dock att chefen sjéalv var inblandad som
part i konflikten. De flesta av dessa fall slutade med rattighetsbaserade atgarder
dar den anstallde slutade sin anstallning mot ekonomisk ersattning.

De studerade konfliktfallen och deras hantering lat sig klassificeras relativt vél
med avseende konfliktorsak, konfliktdeltagare, konfliktstrategi och
konflikthanteringsatgarder enligt teorin i bakgrundskapitlet och sammanfattas i
en tabell. Det var dock inte alltid mojligt att passa in varje konflikt inom en
enskild kategori eftersom det ofta fanns flera konfliktorsaker och
konfliktatgarder och eftersom konflikten forandrades med tiden.

Policy och/eller riktlinjer for konflikthantering finns pa bada sjukhusen. Det ena
sjukhuset har nyligen fatt en sarskild konflikthanteringspolicy med syftet att ge
chefer och medarbetare kunskap, stod och végledning i konflikthantering. Pa det
andra sjukhuset fanns annu inte nagon sarskild policy for konflikthantering men
stycken relaterade till konflikthantering ingar i deras personalpolicy och
arbetsmiljohandbok dar det bl.a. finns riktlinjer for att motverka diskriminering,
krankande sarbehandling, hot och vald. Dessutom har cheferna pa en avdelning
utvecklat en egen vardegrundspolicy samt riktlinjer for hur krankande
sarbehandling ska rapporteras och atgérdas.

Det finns upparbetade kontakter med externa konflikthanterare, framst
foretagshalsovarden som anlitas nar konfliktsituationen ar sa infekterad att bade
chefer och personalavdelning kénner sig hjalplésa

Samtliga chefer var relativt n6jda med hur konflikthanteringen fungerade idag
och ansag att de i princip hade de verktyg och det stod som de behdvde for att
upptacka och hantera konflikter. De problem som identifierades géllde framst
enhetschefens roll som kommunikationslank mellan ledning och medarbetare
samt enhetschefens roll som konflikthanterare.
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Resultatdiskussion

Nedan foljer en diskussion av resultatet i relation till teori och tidigare
forskning.

Policy och riktlinjer

Anvaéndningen av policy framkom som en konflikthanteringsstrategi. Dock var
de policies som beskrevs relativt schematiska och kortfattade och saknade delar
som krévs for att kunna anses vara ett komplett konflikthanteringssystem enligt
Nordin [36]. Jamfort med Nordin saknas bland annat riktlinjer for férebyggande
atgarder, ansvarsfordelning och hur implementering, information och
uppfoljning av konflikthanteringssystemet ska ske. Det finns &ven brister nar det
galler utbildning av anstéllda i konflikthantering, bade nar det galler allméanna
rad och néar det galler information om sjukhusets rutiner och policies. Ibland
héanvisas till internet vilket forutsatter att arbetstagaren vet att informationen
finns dar och aktivt tar del av den. Medan konflikthantering ingar i de
ledarskapskurser som chefer genomgar i samband med sin anstallning finns inga
liknande kurser for de anstallda.

Extern hjalp vid konflikter

Undersokningen visar att kontakterna med foretagshélsovarden maste ga via
enhetschefen vilket minskar anstéalldas mojligheter att i ett tidigt skede fa
professionell hjélp att I6sa problem utan att chefen blandas in. Det gor det t.ex.
narmast omojligt for anstéllda att fa informell och objektiv konfliktradgivning,
sarskilt i konflikter dar chefen sjalv ar involverad. Detta problem har dven
belysts av Pia Andersson i hennes studie av foretagshalsovardens insatser vid
konflikter pa arbetsplatsen [4]. Visserligen finns mojligheten att be om rad fran
en intern personalspecialist eller en 6verordnad chef men flera chefer indikerade
I intervjuerna att det uppfattas mycket negativt om detta sker utan deras vetskap.
Det forvéntas att ndrmsta chef alltid informeras forst, dven i de fall dar chefen
sjalv ar inblandad.

Ett annat problem med interna personalspecialister och dverordnade chefer &r att
de &r avsedda att framst vara chefsstodjande och darmed inte kan anses neutrala
vid en konflikt mellan anstélld och chef. Det minskar deras mojlighet att fungera
som objektiva radgivare och medlare [36].

Enhetschefernas roll som lank mellan ledning och medarbetare

Intervjuerna visar att vardenhetscheferna upplever att de ofta hamnar i klam
mellan ledning och medarbetare. Det &r svart for cheferna att hinna folja
verksamheten i vardagen och samtidigt implementera plétsliga direktiv uppifran.
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Dessutom ar inte alltid direktiven forankrade pa avdelningarna innan de
beslutas. Detta skapar en misstro mot ledningen bland de anstéllda att den inte
forstar arbetet pa golvet. Som chef ar man trots det skyldig att formedla och
implementera sjukhusledningens mal. Flera av de intervjuade enhetscheferna
papekade detta som en vanlig orsak till konflikter mellan chef och anstallda.

Problemet har uppmarksammats tidigare. | en undersékning av Hanna Oberg
och Asa Dahlenborg intervjuades 15 vardenhetschefer fran tre olika landsting
om sin arbetssituation [55]. I intervjuerna framgick att vardenhetscheferna ofta
upplevde sig sta utanfor chefssystemet och hade lattare att kdnna samhérighet
med sina medarbetare pa avdelningen an med hogre chefer. De ansag att de
hamnade i klam mellan ledning och medarbetare och att balansgangen mellan
medarbetarna och ledningen svar. Samtidigt som de forsoker visa sina
medarbetare att de frdmst &r arbetsgivare, véljer ledningen ofta att se dem som
talespersoner for medarbetarna pa avdelningarna. [55]. Oberg och Dahlborg
lagger fram hypotesen att orsaken till att vardenhetscheferna kanner sig utanfor
chefssystemet delvis kan bero pa att vardenhetscheferna ofta ar kvinnor medan
hdgre ledning oftast domineras av méan [55]. Forfattarna drar slutsatsen att en
jamnare konsfordelning pa alla nivaer inom vardorganisationen troligen skulle
leda till battre kommunikation och mindre risk for konflikter.

Enhetschefernas roll som konflikthanterare

Pa bada sjukhusen ligger det mesta av ansvaret pa enhetschefen nar det galler att
bade upptacka och hantera konflikter pa avdelningen. Detta motiveras med att
enhetschefen har ansvaret for verksamheten pa avdelningen och haller i
utvecklingssamtal och avdelningsmoten. Samtidigt framkom problem med
denna modell:

e Vid storre avdelningar kan det vara svart for chefen att hinna vara
tillrackligt ndra den dagliga verksamheten for att sjélv upptacka
konflikter.

e Chefers kompetens och erfarenhet nar det géller konflikthantering &r
mycket varierande.

o Nar chefen sjélv &r part i konflikten - vilket ofta &r fallet - blir dennes
funktion som konflikthanterare annu svarare eftersom mojligheten att
agera objektiv medlare och/eller hogre auktoritet forsvinner

Forutom dessa punkter finns det andra orsaker till att chefens roll som
konflikthanterare inte ar oproblematisk. Pa grund av beroendeforhallandet
mellan chef och anstéalld kan det finnas ett motstand hos anstéllda att informera
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chefen om konflikter. Anstallda som inte direkt ar inblandade i konflikten kan
kdnna att de skvallrar pa sina kollegor och kontrahenterna sjalva kan kanna att
deras samarbetssvarigheter kan hamma framtida karriarmojligheter. Alternativt
kan kontrahenterna, genom att forsoka baktala varandra infor chefen, borja
anvanda chefen som ett slagtra istéallet for som medlare. Undersdkningen visar
att det ocksa finns en risk att chefen sjalv blir indragen i konflikten i forsoken att
I6sa den vilket forvarrar situationen (se t.ex. konfliktfall 3, 6 och 7).

Eftersom anstéllda maste ha godkénnande av chefen for att anlita sig av
foretagshalsovarden &r det svart for dem att fa rad och hjalp under anonymitet
[4]. | konflikter med chefen ar anstéllda darfor ofta hanvisade till facket som
nastan uteslutande anvander sig av rattighetsbaserade atgarder vid
konflikthantering.

Slutord med forslag pa atgarder

Jag presenterar i detta stycke nagra mojliga forslag pa utvecklingsatgarder, dels
for att forbattra forstaelsen mellan ledning och anstéllda och dels for att forbéattra
tillgangen till information, utbildning och anonym radgivning nar det géaller
konflikthantering

For att underlatta enhetschefernas roll som lank mellan ledning och medarbetare
ar det viktigt att ledningen vid storre organisatoriska forandringar pa ett tidigt
stadium forankrar dessa hos personalen i enlighet med Nordins fjarde princip
[36] , [37]. Annars kan de upplevas som plétsliga, omotiverade och ibland
orealistiska diktat fran ovan. Detta forankringsarbete kan goras genom att
pedagogiskt forklara de problem man vill 16sa, genom att via samradsmaten och
enkater samla in forslag pa atgarder och synpunkter fran de anstallda samt att
verkligen ta hansyn till dessa i beslutsprocessen. Sadan tidig information,
lyhordhet och medbestammande skulle minska misstron mot ledningen,
underlatta vardenhetschefens arbete med implementeringen och darmed minska
risken for konflikter

For att undvika de problem som kan uppsta i enhetschefernas roll som
konflikthanterare bor man forbattra anstalldas tillgang till extern hjalp vid
konflikthantering. Morten Skjershammer har som tidigare ndmnts vid
upprattande av ett konflikthanteringssystem pa ett norskt sjukhus infort en
’dppen-dorr”’-niva for att sanka troskeln for initiering av konflikthantering sa att
detta sker pa ett sa tidigt stadium som mojligt [45]. Detta system ger anstéllda
majligheten att - som ett alternativ till nd&rmsta chef - forst ta upp saken med
personalavdelningen eller med nagon annan intern eller extern person som den
anstéllde har fortroende for, t.ex. foretagshalsovarden. Narmsta chef kopplas
bara in ndr man ar 6verens om att detta ar nédvéandigt. De anstéllda kan darmed
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pa ett tidigt stadium erhalla objektiva och neutrala rad innan de bestimmer om
de vill ta nasta steg i konflikthanteringsprocessen. Aven Lennart Nordin ar inne
pa samma linje [36]. Enligt Nordin &r det viktigt att varje organisation har en
specialutbildad konfliktvagledare som inte ar del av den ordinarie beslutskedjan,
ar oberoende och strikt neutral. Denne konfliktvagledare kan ge rad under
tystnadsplikt och medla vid behov.

En 16sning skulle darfor kunna vara inrédttandet av speciella konflikthanterings-
ledare som delvis Gvertar bade enhetschefernas och personalspecialisternas
ansvar nar det galler konflikthantering ute pa avdelningarna. Varje
konflikthanteringsledare skulle ha ansvar for ett fatal avdelningar och ha som sin
huvudsakliga uppgift att forebygga, upptacka och hantera konflikter pa dessa.
Konflikthanteringsledarna skulle &ven ha ansvar for utvardering och utveckling
av sjukhusets konflikthanteringssystem och for att implementera denna
praktiskt. | detta arbete skulle inga obligatorisk utbildning av bade chefer och
anstallda om sjukhusets rutiner vid konflikthantering. Tjansten skulle eventuellt
kunna kombineras med ansvar som skyddsombud.

Istallet for att som idag behova ga via chefen, skulle anstéllda kunna vanda sig
direkt till sin konflikthanteringsledare for att fa hjalp och rad under
tystnadsplikt. Konflikthanteringsledaren skulle dven kunna medla mellan tva
anstéllda utan att enhetschefen kopplas in. Foérst om inte det lyckas och om
verksamheten hotas skulle konflikthanteringsledaren larma enhetschefen sa att
de gemensamt kan besluta om vidare atgarder. Vid konflikt mellan anstélld och
chef skulle konflikthanteringsledaren agera pa liknande sétt och halla i en initial
medling och om inte det fungerar kunna ta kontakt med éverordnad chef for
diskussion om vidare atgarder. Till skillnad fran dagens personalspecialister,
som forst och framst ar chefsstodjande, skulle konfliktvéagledarna alltsa vara
neutrala i forhallandet mellan chef och anstéllda och istallet for chefen vara
styrande i konflikthanteringsprocessen.

De foreslagna konflikthanteringsledarna skulle ha ett humanperspektiv istéllet
for ett organisationsperspektiv. Malet for deras arbete skulle inte vara att krasst
se till att & konflikter snabbt ur véirlden™ s att verksamheten flyter pd. De
skulle istallet forsoka hitta de 16sningar som langsiktigt &r bast for individerna
och darigenom ta hansyn till individuella 6nskningar och behov. Personer med
samarbetsproblem skulle - istallet for att som idag omplaceras mot sin vilja eller
kopas ut - t.ex. kunna erbjudas majligheten att forbattra sin samarbetsférmaga
genom kurser eller psykologisk konsultation. De nya konfliktvagledarna skulle
framst arbeta med behovs- och intressebaserade atgarder. Forst om inte detta
fungerar skulle facket och personalavdelningen kopplas in for makt- och/eller
rattighetsbaserade atgarder.
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De forslag pa atgarder som foreslas har ar naturligtvis fargade av mina egna
asikter och erfarenheter. Det finns sdkert andra alternativa tolkningar och
I6sningar.

Som tidigare papekats ar det viktigt for arbetsgivare, chefer, anstéllda, patienter
och samhallet i stort att ha effektiva konflikthanteringssystem inom sjukvarden.
For detta behdvs mer generell kunskap om hur konflikthanteringen inom svensk
sjukvard fungerar och hur den kan forbéattras. Den nuvarande kunskapen om
konflikthanteringssystem inom sjukvarden kommer nastan uteslutande fran
utlandska studier och nar det galler konflikthantering och férhandlingstekniker
spelar - som forut ndmnts - kulturella skillnader stor roll. Forbéattringar av
nuvarande konflikthantering maste darfor utformas och implementeras i
samklang med svenska férhallanden och traditioner. Saledes behovs ett fortsatt
forskningsarbete nar det galler konflikthantering inom svensk vard. |
forbattringsarbetet kan det ocksa vara motiverat att préva och utvardera
alternativa rutiner - liknande de som skisserats ovan - for att utréna deras
realiserbarhet och effektivitet i praktiken. Fran denna kunskap kan sedan
nationella riktlinjer utarbetas vilka i sin tur kan anvéndas for att identifiera och
atgdrda brister i de individuella sjukhusens konflikthanteringssystem. Da finns
goda utsikter till 6kad trivsel, minskad sjukfranvaro och battre patientsékerhet
pa vara sjukhus.
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Appendix 1: Exempel pa konfliktsituationer

Konfliktfall 1

Konfliktorsak: Irritation och konfliktsituationer uppstod pa avdelningen i samband med
semesterplaneringen da vi flyttade pa olika anstélldas semester for att verksamheten skulle
fungera. Det var bade konflikt mellan personal och personal och ledningen. Detta skapade
dalig miljo pa avdelningen

Atgarder: Vi bestimde dd att halva personalen gar pa semester innan midsommar och hélften
efter midsommar. Schemat gjordes redan pa hésten. De anstéllda kunde da planera sin
semester i forvag.

Uppfoljning och chefsanalys: Fungerar bra och konflikten 16st

Egna kommentarer och klassificering: Detta var en typisk intressekonflikt, bade inom
gruppen (intragrupp) och mellan personal och ledning (intergrupp). Man kan sdga att
atgardstypen var bade maktbaserad och intressebaserad eftersom ledningens beslut var en
kompromiss som tog tillvara de anstalldas intressen i mojligaste man. Det &r oklart om en
intern personalspecialist konsulterades for att 16sa detta.

Konfliktfall 2

Konfliktorsak: Tva underskoterskor med likartade arbetsuppgifter var irriterade pa varandra
och brakade om vem som hade stérsta arbetshérdan. Detta skapade dalig stamning pa
avdelningen.

Atgarder: Jag kallade in de bada och stallde upp som medlare och sade: - Jag r inte har for att
I6sa er konflikt, det maste ni gora. Antingen kan ni gora varandras liv till ett helvete eller
ocksa kan ni komma till jobbet med gladje. Oavsett vad ni véljer vill jag att ni jobbar bra och
levererar det jag vill. | borjan av medlingen var de irriterade och arga pa varandra. Jag lat da
bada skriva ner kritiska synpunkter pa varandra och férsokte som neutral medlare fa dem att
forsvara sig. Jag lat ocksa dela upp deras arbetsuppgifter pa ett tydligare satt.

Uppféljning och chefsanalys: Manga samtal efterat bade enskilda och i grupp. Det hela
fungerade bra och konflikten verkar nu vara Igst.

Egna kommentarer och klassificering: Detta ar en interrollkonflikt som utvecklats till en
relationskonflikt. Den interpersonella konflikten borjade bli en intragruppkonflikt. De av
chefen medlade samtalen var intressebaserade och hanterades genom samarbete. Den
tydligare uppdelningen av arbetsuppgifter bestamdes av chefen, d.v.s. maktbaserade atgarder
av en hogre auktoritet.

Konfliktfall 3

Konfliktorsak: En ny person bland nattpersonalen var inte valkommen. Min chefskollega
papekade da for dvrig nattpersonal att detta beteende och handlingar kan leda till mobbing.
Nattpersonalen tolkade detta som de var anklagade for att vara mobbare vilket inte var min
kollegas mening. Det blev infekterat mellan nattpersonalen och oss chefer pa grund av detta.
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Atgarder: P& grund av det infekterade laget mellan chefer och anstallda kallades en extern
konsult fran foretagshalsovarden in. Detta gjordes efter nagra veckor da jag forstod hur
allvarlig situationen och vi sjélva kénde oss krénkta och darfor inte lampade att I0sa
konflikten. Bade chefer och inblandad nattpersonal fick traffa konsulten flera ganger varefter
vi hade atertraff i storre grupp.

Uppfoljning och chefsanalys: Konflikten lostes inte men konsulten satte plaster pa saren och
efter ett halvar lugnade den ner sig. En del av de inblandade har nu bytt arbetsplats eller slutat.
Jag larde hur viktigt det &r att l&gga sina ord ratt som chef. N&r man ska prata skarpt med
personal maste man forbereda sig noga. Man maste hitta ratt ord och analysera i forvag vilka
konsekvenser de far. Ordet "mobbing” &r ett starkt ord och tolkas olika av olika personer. Det
ar ocksa mojligt att handelsen endast var utlésande faktor for ett redan befintligt missndje pa
avdelningen.

Egna kommentarer och klassificering: Detta bérjade som en relationskonflikt inom gruppen
dar en person kande sig krankande sarbehandlad. Konflikten eskalerade sedan till en
intergruppkonflikt mellan personal och ledning. Konflikten 16stes inte helt men hanterades
genom samarbete och intressebaserade atgarder.

Konfliktfall 4

Konfliktorsak: Jag omplacerade en central person pa avdelningen till ett annat jobb pa samma
avdelning. Personen var missnéjd med att fa andra arbetsuppgifter. Denna person skapade
dalig stamning mellan mig och hela avdelningen.

Atgarder: Jag narvarade pa avdelningen och svarade p& medarbetarnas fragor. Jag &t lunch
med dem och var i narheten hela tiden. P4 detta satt kunde jag lata de anstéllda skaffa en egen
uppfattning om mig istéllet for den som spreds av den omplacerade. Jag samtalade manga
ganger med personen och sa att det var det & OK om du inte tycker om mig men det ar inte
OK att du skapar dalig stamning i gruppen. Jag hade en stor hjélp av personalspecialisten.
Denna konflikt var allvarlig vilket medarbetarenkaten ocksa visade. Jag hade aven kontakt
med andra chefer, speciellt min gamla chef som gav mig manga vardefulla rad och
information.

Uppfdljning och chefsanalys:Det tog tid for konflikten att 16sa sig men jag tror att vi
samarbetar bra med varandra nu. Kanske hade det gatt fortare om jag tagit tag i konflikten
tidigare och samtalat med personen i fraga.

Egna kommentarer och klassificering: Detta borjade som en interpersonell konflikt mellan en
anstélld och chefen men eskalerade till att bli en intragruppkonflikt. Konflikten hanterades
genom samarbete och intressebaserade atgarder med hjalp av en intern personalspecialist.

Konfliktfall 5

Konfliktorsak: Pa mitt gamla jobb dér jag var ansvarig chef for en stor grupp medarbetare
fanns en lakare som ville att vi skulle jobba pa ett annorlunda, gammalmodigt satt och
insisterade pa att jag bl.a. skulle jobba en dag i veckan som sjukskoterska pa avdelningen. Jag
forklarade for lakaren att jag hade mycket att gora i egenskap av chef. Situationen
komplicerades av att lakaren var kandidat till tjansten som verksamhetschef da denne skulle
sluta.
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Atgérder: Vi hade mote med verksamhetschefen for att fa hjalp men denna ville inte ta
stallning i konflikten utan 6nskade att vi skulle l6sa den pa egen hand. Eftersom jag da inte
kunde se nagon l6sning sa beslutade jag att sluta.

Uppfoljning och chefsanalys:Jag borde stannat kvar och k&mpa men orkade inte eftersom jag
var dverbelastad och inte hade energi. Jag pratade med verksamhetschefen efterat och
kritiserade denna for att inte givit mig stod men denna ville inte k&nnas vid detta.

| stora organisationer med stora grupper sa ar det svart att utdva chefskapet. Det &r omajligt
att traffa all personal och det bildas latt subkulturer. Jag blir inte lika latt indragen i
smakonflikter nu som forut utan tanker pa verksamheten i forsta hand. Erfarenhet och tid har
gett mig mer sékerhet.

Egna kommentarer och klassificering: Detta kan klassificeras som bade en interrollkonflikt
och relationskonflikt dar den anstallde inte accepterar enhetschefens auktoritet. Man vande sig
till en hogre auktoritet som dock valde att undvika konflikten. Darfor sattes inga atgarder
sattes in och konflikten Iostes inte utan ledde till att enhetschefen sa upp sig.

Konfliktfall 6

Konfliktorsak: Under mitt forsta chefsjobb hade jag en anstélld som kande sig utsatt for
krankande sarbehandling. Denna kom ofta till mig och klagade pa andra men bad mig
samtidigt att inte sdga nagot. Efter ett tag forklarade jag for den anstallde att detta inte
fungerar. Antingen sa accepterar du situationen eller sa soker du nytt jobb eller ocksa tar vi
tag i problemet och forsoker 16sa det. Den anstallde ringde da facket och havdade for dem att
aven jag mobbade denne.

Atgarder. Det blev en stor sak och vi satt atskilliga timmar och pratade innan min chef tog tag
i arendet. Personen som kant sig krankt fick traffa tva beteendevetare och tva
personalspecialister samt facket men ingen kunde 16sa problemet.

Uppfdljning och chefsanalys: Det hela tog mycket tid och kraft fran mig. Jag kdande mig helt
slut och mycket ledsen. Samtidigt tyckte jag synd om personen i fraga. Kanske skulle jag
reagerat tidigare, vara mer tydlig och visa att jag tog den anstélldes problem pa allvar men
samtidigt var jag radd att blanda mig i dennes privatliv. Men eftersom inte ens professionell
hjalp kunde hjélpa denne l6sa problemet fick jag med tiden bekréftat att det hela inte var mitt
fel. Till slut sa sade personen upp sig frivilligt med ett antal manaders I6n.

Egna kommentarer och klassificering: Detta var en relationskonflikt inom gruppen som
chefen sjalv blev indragen i genom sin roll som konflikthanterare. Hogre auktoritet
konsulterades som satte in interna och externa konsulter. Nér detta inte fungerade 6vergick
man till rattighetsbaserade atgarder

Konfliktfall 7

Konfliktorsak: Medarbetade patalade flera ganger att tva medarbetare brukade prata illa om
andra och skapade dalig miljo i kliniken.

Atgarder: Forst pratade jag sjalv med dem. Nér det inte lyckades kallades en
personalspecialist som lyfte problemet upp till ytan eftersom man maste stavja sadant tidigt.
Nar vi satt dar sa uttryckte jag mig i hastigheten klumpigt under samtalet. Efterat sa tog en av
dem hela tiden fram exempel pa déar jag uttryckt mig klumpigt under samtalet. Det hjalpte inte
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att jag bad om ursékt. Efter nagra samtal satte vi granser for de bada medarbetarna att man
inte kan gora pa detta satt. Man maste ta sitt eget ansvar for att skapa en god arbetsmiljo. Vi
erbjod dem hjalp via foretagshalsovarden.

Uppfdljning och chefsanalys: De tog aldrig hjalp av foretagshalsovarden. En har dvergatt till
annan verksambhet.

Egna kommentarer och klassificering: Detta var en relationskonflikt mellan tva grupper i
personalen som vid hanteringen enhetschefen sjéalv blev involverad i. En personalspecialist
inkallades och konflikten hanterades med en kombination av samarbete och maktspel.

Konfliktfall 8

Konfliktorsak: For nagra ar sedan delades avdelningen och nagra anstallda tvangsforflyttades
vilket skapade missndje. En del var sa arga att de trodde att jag gjorde det av elakhet. Vi
chefer kunde inte gra pa nagot annat satt eftersom vi ville fa likvardig kompetens och
arbetsformaga pa bada avdelningarna. Speciellt en duktig medarbetare som jobbat manga ar
blev mycket upprord och skrek &t mig.

Atgarder: Jag forklarade for medarbetaren dilemmat och att dennes kompetens sarskilt behovs
pa den avdelningen. Jag forstod dennes upprordhet eftersom det var en stor och ovéantad
forandring.

Uppfdljning och chefsanalys: Medarbetaren trivdes bra pa den nya avdelningen och kom
senare att tacka mig. Jag tror att min tydlighet och de anstélldas mojligheter att vara tydliga
tillbaka hjalpte. Det behdvs inte att man alskar varandra men det &r viktigt att respekterar
varandra. Man maste halla isar sakproblem och person och kunna visa att man inte kanske
gillar den andras handling men att man fortfarande respekterar personen. Vi har blivit duktiga
att vara 6ppna och samtala pa den har avdelningen. Man maste se konflikter som en del i
utvecklingen. Det &r viktigt att medarbetarna kanner sig trygga med sin chef. Chefen far inte
ha for mycket prestige. Medarbetarna vet att jag ar villig att t.ex. ga ut och dven jobba som
underskoterska nér det behovs.

Egna kommentarer och klassificering: Detta var en sakkonflikt dar anstéllda var missnojda pa
ledningen efter ett beslut som inte var forankrat tillrackligt. Det utvecklades till en
interpersonell konflikt mellan en medarbetare och enhetschefen som dock I8stes genom
samarbete och intressebaserade atgarder.

Konfliktfall 9

Konfliktorsak: Sjukhuset brukar omplacera personal som har haft svarigheter pa andra
avdelningar till min avdelning pa grund av min klarhet och tydlighet. Jag kraver ocksa att
medarbetarna ska vara klara och tydliga mot mig. I manga fall har de omplacerats flera ganger
tidigare och nar de kommer hit ar de psykiskt nerbrutna och det ar svart att skapa en relation.
Det hande en gang att en person som tidigare hade mycket problem pa en annan avdelning
skickades till var avdelning och trots alla forsok kunde vi inte integrera denna pa avdelningen.

Atgarder: Jag pratade med den anstalldes gamla chefer och personkonsulter som varit
inblandade tidigare for att forsta vilket atgarder som tidigare vidtagits. Problemet kunde inte
I6sas trots hjalp av psykolog och beteendevetare. Personen passade uppenbarligen inte i
sjukvarden och koptes ut med ett antal manadsloner och slutade
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Uppfdljning och chefsanalys: Som chef har man inte hur mycket tid som helst att satsa pa en
enda person. | detta fall kdnde jag att jag misslyckats trots mina forsok. Kanske kan man
forbattra organisation for battre ta hand om sadana. Problemet ar att pa en del avdelningar
vantar man for lange innan atgarder satts in, inte bara pa detta sjukhus utan i varden i helhet.
Man maste ta snabbare beslut innan problemet blir for stort. Det &r den framsta orsaken att jag
fick ta 6ver sadana personer.

Egna kommentarer och klassificering: Detta var en relationskonflikt bland de anstéllda d&r en
person upplevde sig krankande sarbehandlad. Trots forsék med extern hjélp kunde inte
konflikten Igsas. Till slut tvingades man anvanda maktbaserade och rattighetsbaserade
atgarder och personen fick sluta.

Konfliktfall 10

Konfliktorsak: Avdelningen &r liten med en liten personalgrupp och problem uppdagas snabbt.
Ibland hander det att en medarbetare klagar pa en annan.

Atgarder: Jag foredrar att de forst forsoker I6sa problemet sjilva mellan sig och agerar
medlare nar det behdvs. Jag lyssnar pa dem forst en i taget och forsoker analysera deras
berattelser for att sedan samtala alla tre for att gemensamt forsoka hitta en 16sning som alla &r
ndjda med.

Uppfoljning och chefsanalys: | de flesta fall fungerar det mycket bra. Personalen &r 6ppen mot
mig och kommer till mig tidigt - ibland innan de ens forsokt 16sa konflikten sjalva. Jag har
varit pa storre avdelningar dar det varit svarare att upptacka konflikter i tid. Da far man istallet
vara uppmarksam pa forandringar i atmosfar och beteende. Det ar viktigt att skapa ett Oppet
klimat dar de anstallda talar med bade varandra och med mig som chef.

Egna kommentarer och klassificering: Detta &r inget specifikt fall utan exempel pa
interpersonella relationskonflikter som I6ses genom samarbete och intressebaserade atgarder.

Konfliktfall 11

Konfliktorsak: Pa grund av samarbetssvarigheter pa en annan klinik sa vi tog beslutet att en
person skulle komma och jobba hér och forhoppningsvis trivas efter samtal. | borjan gick det
bra men efter tvd manader kom det signaler fran medarbetarna om samarbetsproblem.

Atgarder: Vi hade flera samtal p& personens begéran med fack och personalspecialist. Det var
en svar situation for medarbetaren da denne var sarbar och tog illa vid sig. Personen tyckte det
inte kandes bra att bli omplacerad och sag sig inte sjalv som orsaken till konflikten. Personen
hade dven samtal med foretagshalsovarden och beteendevetare. Jag rekommenderade till slut
medarbetaren, som hade Iang erfarenhet och goda kvalifikationer, att forsoka byta arbetsplats.
Efter manga samtal beslét denne saga upp sig med nagra manaders 16n i ersattning.

Uppféljning och chefsanalys: Tror detta var den bésta I6sningen bade for avdelningen och for

medarbetaren. Vi kunde i denna situation inte hitta nagon annan I6sning. Vi ar flera chefer pa
avdelning som samtalar mycket och har stor hjalp av varandra.
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Egna kommentarer och klassificering: Detta verkar framst vara en relationskonflikt inom
gruppen &ven om den anstéllde hanfér grundorsaken till en sakkonflikt mellan denna och
chefen. Trots bade interna och externa personalspecialister gar konflikten inte att I6sa utan
man tvingas anvanda sig av maktbaserade och rattighetsbaserade atgarder.

Konfliktfall 12

Konfliktorsak: Nattpersonal hade bestamt hur de skulle jobba men en person féljde inte deras
plan. Detta eskalerade och personalgruppen bestdmde sig att ta upp problemet vilket inte
fungerade bra da de gick pa individniva utan att prata om arbetssatt. De angrep personen pa
ett daligt satt.

Atgérd: Jag stoppade detta och forklarade for en och en att det inte &r acceptabelt med direkta
personangrepp. Som tur var paverkade inte konflikten patienterna. Jag tog sjalv dver
uppdraget. Problemen fanns fortfarande kvar och jag fick hjélp av personalspecialister och
pratade aterigen med varje person i gruppen. Konflikten handlade egentligen om arbetssétt
och att nar man blir anstélld sa maste man folja 6verenskommelser. Jag bokade ett nytt mote
med hela gruppen dar personen som inte ville folja rutinerna var med. Jag forklarade dér att
man inte ska angripa varandra och att man har ett gemensamt ansvar for att verksamheten ska
fungera. Efter detta sa lade sig konflikten.

Uppfoljning och chefsanalys: Konflikter gar inte att 16sa Gver en natt utan maste fa ta sin tid.
Jag tror att det fungerade pa grund av att jag var rak och neutral. Jag fick ocksa hjalp av
personalavdelningen. Man maste vaga lyfta problemet och inte prata om det bakom ryggen pa
varandra.

Egna kommentarer och klassificering: En sakkonflikt som utvecklas till en relationskonflikt
inom arbetsgruppen. Konflikten Idses genom att chefen med hjélp av intern personalspecialist
tar tag i konflikten och sétter stopp for den genom en kombination av intressebaserade och
maktbaserade atgarder.

Konfliktfall 13

Konfliktorsak: Jag var forsoker vara rak och tydlig i min kommunikation. En del saker som
jag sager, gillar andra inte. En person 6nskade jobba nattskift. Jag bedémde efter samtal med
andra att denna person inte passade for nattjobb eftersom nattjobb ofta ar stressigt med lite
personal. Personen tog detta personligt och trodde att jag ville bromsa dennes utveckling. Det
var mycket trakigt men som chef maste man kunna hantera en sadan incident och sétta
verksamhetsmalen framst.

Atgard: Jag hade ménga samtal med personen. Jag fick &ven intern hjalp av
personalavdelningen och en mycket bra personalspecialist. Aven min bitradande chef var med
vid nagra samtal for att undvika att jag sjalv blev en del av konflikten. Det gick inte att 16sa
utan den anstallde valde att sluta och fick nattjobb ndgon annanstans. Jag 6nskade denne
valkommen tillbaka.

Uppfdljning och chefsanalys: Kanske skulle jag latit personen prova. Samtidigt &r jag
ansvarig for bade dess fysiska och psykiska halsa. Jag vore orolig att det skulle leda till fler
sjukskrivningar. Jag tror medarbetaren upplevde det som jag diskriminerade och inte hjélpte
denne. Det var synd.
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Egna kommentarer och klassificering: En sakkonflikt som utvecklas till en relationskonflikt
mellan chef och anstalld. Trots intern personalspecialist sa gar inte konflikten att I6sa utan
maktbaserade och rattighetsbaserade atgarder satts in.

Konfliktfall 14

Konfliktorsak: Det var en konflikt mellan en sjukskoterska och en lakare. De kunde inte
samarbeta med varandra.

Atgard: Jag pratade forst med dem en och en och tog sedan bada tva in till mig och beréttade
for dem vad de sagt om varandra och hur var och en kande. Jag sade att verksamheten maste
fungera. Antingen accepterar ni varandra eller ocksa maste vi ga vidare med detta. Jag
forklarade att de trots sina olika arbetsuppgifter var beroende av varandra och maste
samarbeta.

Uppfdljning och chefsanalys: Jag tror inte att de tva inte var medvetna att de gjorde fel i
bdrjan. Jag forklarade for dem och de forstod. Jag behdvde inte ta hjalp av mina kollegor. Det
fungerade bra sedan. Jag sag att de samarbetade och de var néjda efterat. Nar det blir konflikt
later jag medarbetarna forst prata med varandra. Om inte det fungerar far de komma till mig
en och en och slutligen forsoker jag medla mellan dem.

Egna kommentarer och klassificering: Detta verkar vara en interrollkonflikt som utvecklas till
en interpersonell konflikt. Enhetschefen anvénder sin hogre auktoritet och maktbaserade
atgarder for att fa slut pa konflikten.

Konfliktfall 15

Konfliktorsak: Tva underskoterskor kom hos mig och beréattade att en lakare varit otrevlig mot
dem.

Atgard: Jag bad lakaren komma pa vért personalméte och lyssna pé sjukskdterskorna.

Uppfoéljning och chefsanalys: Lékaren hade en helt annan upplevelse och bad om ursakt.
Denne forstod och det gick bra i fortsattningen.

Egna kommentarer och klassificering: Detta verkar vara en interrollkonflikt eller
pseudokonflikt som holl pa att utvecklas till en intragruppkonflikt. Efter intressebaserad
hantering och samarbetsatgarder sa loste sig konflikten.

Konfliktfall 16

Konfliktorsak: En medarbetare sade att den inte kunde acceptera mig som chef. Den undrade
vad jag gjorde har som inte den sjalv kunde gora. Medarbetaren har en viktig position, har
mycket kunskap och erfarenhet och kan dédrmed hjalpa andra. Personen forstod inte skillnaden
mellan mitt uppdrag och dennes. Dennes attityd var liknande mot 6vriga chefer. Medarbetaren
sag ner pa oss eftersom vi inte kunde dennes arbetsuppgift. Personen ar duktig, men har sina
arbetsuppgifter och jag mina.

Atgard: Jag sade att oavsett om personen vill eller inte s& maste denne acceptera mig som
chef. Jag tog hjalp av interna personalspecialisten. Jag forsokte ta reda pa vad medarbetaren
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egentligen vill. Personen var missnojd med sin tjanst. Jag omplacerade darfor denne pa en
annan tjanst pa samma avdelning

Uppfoljning och chefsanalys: Situationen &r inte I6st &ven om det nu &r lite battre.
Egna kommentarer och klassificering: Detta &r en interrollkonflikt som har utvecklats till en

interpersonell relationskonflikt mellan medarbetare och chef. Konflikten har inte 16sts trots
intern personalspecialist utan har hanterats genom maktspel och maktbaserade atgarder.
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Appendix 2: Intervjumall

Introduktion
e Beskriv din verksamhet.
e Vad har du for bakgrund och utbildning.
e Hur lange har du jobbat som chef
e Hur stor del av din tid gar at till konflikthantering?

Ge ett exempel pa en konflikt som du varit med att hantera och dar du tycker att
konflikthanteringen fungerat bra

e Var det en konflikt mellan medarbetare, medarbetare och chef eller mellan chefer?
Vilken eller vilka metoder anvénde ni vid konflikthanteringen?
Fick du rad hur du skulle 16sa konflikten? | sa fall av vem?
Hade ni kontakt med externa konflikthanterare?
Gjorde ni en uppfdljning och utvérdering av hur vél konflikthanteringen fungerade?
Under hur Iang tid?
e Varfor tror ni att konflikthanteringen fungerade sa bra i detta fall

Ge ett exempel pa en konflikt dar du tycker att konflikthanteringen fungerat mindre
bra

e Var det en konflikt mellan medarbetare, medarbetare och chef eller mellan chefer?

e Vilken eller vilka metoder anvénde ni vid konflikthanteringen?

e Gjorde ni en uppfoljning och utvardering av hur vél konflikthanteringen fungerade?
Under hur lang tid?

e Fick du rad hur du skulle l6sa konflikten? I sa fall av vem?

e Hade ni kontakt med externa konflikthanterare?

e Varfor tror ni att konflikthanteringen inte fungerade sa bra i detta fall

Organisationens konflikthanteringssystem:
e Har ni regelbundna utvecklingssamtal for att upptdcka konflikter?
Gor ni analys av sjukskrivningar for att upptécka konflikter?
Har ni enkater till anstallda angaende psykosocialt arbetsklimat?
Finns riktlinjer och policies hur konflikter ska hanteras?
Finns det anstéllda inom organisationen med sarskilt ansvar for konflikthantering?
Har ni etablerade kontakter med externa konflikthanterare, psykologer och kuratorer?
| vilket skede tycker du att en extern konflikthanterare bor anlitas?
Har ni inom organisationen utbildningar for chefer och for anstallda nar det galler
konflikthantering?
e Kanner du att du som chef har de verktyg som behovs for att 16sa konflikter
(utbildning, intern hjalp, extern hjalp, policies, stod uppifran)? Vad saknas?
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Appendix 3: Samtyckebrev

SEA Ly
< 4.~ Karolinska
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%%9 7 Institutet
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Institutionen fér Lirande, Informatik, Management och Etik, LIME
Medical Management Centrum, MMC

Ledarskap och organisationsutveckling, Steg 2, 30 hp

LOU, steg 2, VT 12

Informerat samtycke till att delta i en intervju angiende konflikthantering

I kursen Ledarskap och organisationsutveckling steg 2, vid Karolinska Institutet ingdr en uppsats pa 15hp. Min uppsats
handlar om konflikthantering i svenskt arbetsliv, med fokus pa sjukvérden.

Syftet studien ir att underséka konflikthanteringssystemen pa svenska sjukhus och hur de fungerar i praktiken utifrén
ett chefsperspektiv. Vad fungerar bra idag och vad kan forbéttras? Ett mil med undersékningen #r att komma fram till
forslag pa hur konflikthanteringssystemen kan utvecklas.

I mitt arbete planerar jag att intervjua atta personer; personalchefen (eller ndgon annan personalspecialist) samt - efter
verksamhetschefernas godkinnande - tre enhetschefer pa tvé olika sjukhus. Intervjuerna kommer att ta max 60
minuter.

Jag spelar in intervjuerna for att korrekt kunna aterge samtalet efterdt men kiilllmaterialet kommer att behandlas
konfidentiellt och intervjupersonerna och deras arbetsplatser kommer att vara anonyma. Du deltar i intervjun pa
frivillig basis och kan niir som helst vilja att avbryta. Svaren kommet att behandlas konfidentiellt, vilket innebir att ditt
namn inte kommer att kunna kopplas till dina uttalanden i den firdiga uppsatsen. De uppgifter som kommer fram i
intervjun kommer inte att anvindas i nigot annat syfte dn for uppsatsen.

Med vinliga hiilsningar,

Forfattare Handledare:
Mahshid Hassanpoor Erika Ekedal
student, LOU 2, VAR 2012 KI Universitetsadjunkt
mahshidhass@hotmail.com erika.ekedal@ki.se
073-6430827 08-52486387

+46 8 6409647
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